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La sucesion en la empresa familiar industrial, estudio de casos multiples.

OJEDA-LOPEZ R. N., MUL-ENCALADA J., JIMENEZ-DIEZ O.

RESUMEN

OBJETIVO: Analizar el proceso de sucesion en la

empresa familiar industrial.

MATERIAL Y METODO: Se utilizé un enfoque
cualitativo, empleando el método de caso multiple,
con entrevistas semiestructuradas a los directivos
de las empresas familiares seleccionadas,

revision documental y observacion.

RESULTADOS: siguen la estructura del modelo
integrado para la sucesioén en las empresas de
familia para la exploracién de los casos. En todos
los casos se tratd de una sucesion interna, un
aspecto al que se le da importancia son los
conocimientos previos y a las relaciones del
sucesor con los clientes y proveedores, se da
apoyo a la profesionalizacién. El criterio de
seleccion mas sefalado para la seleccion del
sucesor es la experiencia, el conocimiento que
transfiere el titular es importante y la experiencia

laboral.

CONCLUSIONES: Se confirma

planeacion de la sucesion y como en muchas

la falta de

ocasiones esta se da como consecuencia del
fallecimiento del sucedido. Se reconoce que esta
falta de planeacion es una de las dificultades que

enfrentan en el proceso de sucesion.

PALABRAS CLAVE: empresa, familia, sucesion,

planeacion, empresa familiar.
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ABSTRACT

OBJECTIVE: To analyze the succession

process in the industrial family business.

MATERIAL AND METHOD:
qualitative approach,

this
the documentary

For

review, observation techniques, and the
multiple case method were used, semi-
structured interviews were implemented
with the managers of the selected family

businesses.

RESULTS: They follow the structure of the
integrated model for succession in family
businesses to explore the cases. In all cases
there was an internal succession, an aspect
that is given importance is the previous
knowledge and the relationships of the
successor with clients and suppliers,
support is given to professionalization. The
most important selection criterion for
selecting a successor is experience, the
knowledge transferred by the incumbent is

important, and work experience.

CONCLUSIONS: The lack of succession
planning is confirmed and, as on many
occasions, this occurs because of the death
of the successor. It is recognized that this
lack of planning is one of the difficulties

faced in the succession process.

Keywords: business, family, succession,

planning, family business.
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La sucesion en la empresa familiar industrial, estudio de casos multiples.
OJEDA-LOPEZ R. N., MUL-ENCALADA J., JIMENEZ-DIEZ O. —
as empresas familiares desempenan un papel crucial en la economia global,
I destacandose por su impacto en el crecimiento econdmico, el empleo y la estabilidad
social. A pesar de los desafios unicos que enfrentan, estas organizaciones han

demostrado una resiliencia y adaptabilidad significativas.

Existente diversas definiciones de lo que es una empresa familiar; para Chrisman et al. (2020),
este tipo de empresas se caracterizan por el control y la influencia significativa de una familia en
la propiedad y la gestion de la misma, asi como una preocupacion por la continuidad de la
empresa a través de generaciones, estos mismos elementos de propiedad, gestion e interés de
transmitir la empresa a futuras generaciones los podemos encontrar en definiciones de autores
como Astrachan y Shanker (2003); Sharma et al. (2022); Zellweger (2017) y Basco (2024). Asi
como en revisiones sistematicas como la llevada a cabo por Molina et al. (2016), o la de Mufoz
et al. (2020), que incluye en su estudio la vista desde diferentes disciplinas. Por su parte, Ruff et
al. (2020) incorporan un elemento importante que es el mantener una conexién fuerte con los

valores familiares.

Las empresas familiares son importantes creadoras de empleo, impactan en sus comunidades y
cuentan con capacidad de adaptacion ante los cambios econdémicos y sociales. Generalmente
tienen una vision de largo plazo, fuerte compromiso con sus valores familiares (Garza et al., 2011)

y enfrentan retos para mantener la armonia familiar (Gémez, 2016).

A pesar de sus fortalezas, las empresas familiares enfrentan desafios Unicos como es el caso de
la sucesion. Segun Sharma et al. (2022), la transferencia de liderazgo entre generaciones puede
afectar la continuidad del negocio, por lo que, para contrarrestar esta problematica, diversos

autores proponen su planeacion.

Dada la importancia que representa la sucesion en la empresa familiar, en el trabajo que se
presenta se tiene como objetivo analizar el proceso de sucesion en la empresa familiar a través
del método de caso multiple y teniendo como base el Modelo integrador para sucesiones exitosas

en empresas familiares de Le Breton—Miller et al. (2004), que se describe mas adelante.
La sucesion en la empresa familiar

Para Trevinyo-Rodriguez (2010, p. 201), “la sucesion es un proceso dinamico durante el cual los
roles y tareas del predecesor y el sucesor evolucionan independientemente -en paralelo- hasta
que se cruzan y se traslapan”. Sin embargo, como sefialan Nufiez y Belmonte (2018), la sucesion
no debe verse como un suceso sino como un proceso, ya que afecta la continuidad y estabilidad

del negocio a lo largo de varias generaciones.
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La suce§ién en la empresa familiar indujstrial, estudio de casos multiples.

OJEDA-LOPEZ R. N., MUL-ENCALADA J., JIMENEZ-DIEZ O.
Lo comun es que el fundador quiera dejar la empresa en manos de algun familiar (sucesién
interna), sin embargo, puede ocurrir que no haya alguien preparado y se tenga que recurrir a
alguien de fuera de la familia (sucesién externa), lo cual puede aportar una visién renovada e
incluso en ocasiones obtener mejores resultados (Miller et al., 2016). De acuerdo con Chrisman
et al. (2020) también puede darse que el sucedido sea un familiar y cuente con el apoyo de un
experto externo para aspectos especificos o estratégicos (sucesion mixta), lo cual requiere de un

claro establecimiento de roles.

Otras posibilidades en la sucesion son la venta o la fusion con otra empresa. En el primer caso
el reto es determinar el valor de la empresa, asi como gestionar las relaciones con los actores
externos; el segundo caso favorece el crecimiento, pero pueden ponerse en juego los valores
familiares y la cultura organizacional (Gémez-Mejia y Lépez-Rodriguez, 2021). Asi mismo hay
que considerar que las empresas familiares pueden tener motivaciones distintas a las econémicas
(Miller y Le Breton-Miller, 2014).

Para llevar a cabo la sucesion existen diversas propuestas, algunas de las cuales se presentan

a continuacion.

El Modelo de Sucesion de Ward se enfoca en tres dimensiones:

1. Preparacion del Sucesor: Se identifica pudiendo ser un miembro de la familia o un externo.
Para su preparacion se considera la educacion, experiencia laboral y la transmision de
valores.

2. Preparacion del Predecesor: El sucedido debe tener la disposicion de ceder el liderazgo.
Implica la planificacién de la jubilacién, el manejo del cambio de rol, y la aceptacion de una
nueva identidad fuera de la empresa.

3. Preparacion de la Empresa: Requiere asegurar que la empresa esté lista para la transicion,
lo que incluye la implementacion de estructuras de gobernanza, la alineacion de la estrategia
de la empresa con la sucesion, y la comunicacion efectiva con todas las partes interesadas.

Ward (1987) subraya que una sucesion exitosa depende no solo de un sucesor capacitado, sino
también de un predecesor dispuesto a ceder el control y una empresa que esté estructuralmente
preparada para el cambio. Este enfoque holistico ayuda a mitigar los riesgos asociados con la
transicion de liderazgo en las empresas familiares, donde la continuidad y el legado son
particularmente importantes.

En el Modelo de Sucesién de Handler y Kam la sucesion tiene una importancia central para la
supervivencia a largo plazo de la empresa familiar, por lo que Handler y Kam (1988) llevaron a
cabo una revisidén de la literatura desde perspectivas individuales, grupales, organizativas y
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OJEDA-LOPEZ R. N., MUL-ENCALADA J., JIMENEZ-DIEZ O.
ambientales que se aplican a la sucesion. A través de esta revision, identificaron una brecha en
la investigacion respecto de los factores que promueven la resistencia abordandola mediante la
construcciéon de un modelo integral. Este modelo se basa en la premisa de que la resistencia a la
sucesion representa una razoén clave para la falta de planificacion de la sucesién en la empresa
familiar. El modelo presenta una variedad de factores individuales, grupales, organizacionales y
ambientales que pueden tener un impacto en la resistencia a la planificacion de una sucesion

lejana, y ofrece un marco de diagnéstico para hacer intervenciones.

En este modelo, el nivel individual se refiere especificamente al propietario; el nivel
interpersonal/grupal a la dinamica dentro y entre los miembros de la familia y la empresa; el nivel
organizacional se refiere a cuestiones relacionadas con la cultura de la empresa y su estructura,
y el nivel ambiental se refiere a las influencias externas en la organizacion y la familia. El estudio
se centra en la sucesion de primera generacion y con énfasis en la sucesion por parte de

propietarios masculinos.

Los niveles propuestos en el modelo estan interconectados, por ejemplo, una crisis de salud del
propietario (nivel individual) puede estimular la comunicacién honesta y el intercambio de poder
a nivel grupal. También puede contribuir a la participacidn activa de los herederos en la empresa,
asi como a la tutoria necesaria para la sucesion del heredero (ambas a nivel de grupo). Puede
también movilizar a los miembros de la familia para prepararse para la sucesion y para considerar
que la sucesion contribuye positivamente al desarrollo de la organizacién (un efecto a nivel

organizacional).

Posteriormente, Handler (1994) analizé las investigaciones realizadas sobre la sucesion en el
ambito de la gestion de empresas familiares. Destaca cinco lineas de investigacion: (1) la
sucesion como proceso, (2) el papel del fundador, (3) la perspectiva de la préxima generacion,
(4) los multiples niveles de analisis y (5) las caracteristicas de las sucesiones eficaces.

Para Belausteguigoitia (2022) las etapas de la sucesion incluyen: El diagnéstico, la planificacion,
el entrenamiento, la transferencia y por ultimo la culminacion. Su vision se caracteriza por su
enfoque en la planificacion y la ejecucién del proceso de sucesién, considerando tanto los
aspectos emocionales como estratégicos. Un aspecto al que le da particular importancia es el de
la comunicacion para evitar conflictos durante el proceso. Invita a considerar no solo las
expectativas sino también los sentimientos de los involucrados, ya que considera que esto puede

llevare a una transicion exitosa.
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La sucesion en la empresa familiar industrial, estudio de casos multiples.
OJEDA-LOPEZ R. N., MUL-ENCALADA J., JIMENEZ-DIEZ O.

Evaluar el progreso y ajustar el plan de sucesién segun sea necesario es crucial para abordar

cualquier problema emergente y asegurar la eficacia del nuevo liderazgo. La retroalimentacion y

la adaptacion son partes importantes para la gestion exitosa

del proceso de sucesion.

Modelo integrador para sucesiones exitosas en empresas familiares

Para efectos del trabajo realizado se hizo uso del Modelo integrador para sucesiones exitosas en

empresas familiares (Le Breton—Miller et al., 2004), en virtud

de que no unicamente se centra en

el proceso de sucesion, sino que toma en cuenta diversos contextos que afecta la empresa. Los

componentes de este Modelo se pueden resumir de la siguiente manera (Figura 1).

Figura 1

Modelo integrador para una sucesion exitosa en la empresa familiar
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Nota. Elaboracion con base en Le Breton—Miller et al. (2004).
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La sucesion en la empresa familiar industrial, estudio de casos multiples.
OJEDA-LOPEZ R. N., MUL-ENCALADA J., JIMENEZ-DIEZ O. —
El contexto no familiar incluye la industria y el entorno competitivo de la organizacion, lo que limita

e impulsa su estrategia, organizacion y politicas de gobierno.

Dentro del contexto empresarial también estan los actores principales dentro de la empresa, los
principales son el titular y el sucesor o conjunto de posibles sucesores. La calidad de la relacion
con el sucesor, la personalidad del titular y su comportamiento en la formacion y crianza de un
sucesor son de gran importancia. También afectan los objetivos con respecto a la mision
corporativa, la jubilacion, la sucesion, etc. Las caracteristicas del sucesor claramente también
seran un factor critico, con la capacidad de gestion, la experiencia, la motivacion, la edad, la
personalidad y la compatibilidad, entre otros.

Todos los descriptores de contexto varian en el grado en que pueden ser controlados o
manipulados por los gerentes: Factores como el contexto social y de la industria pueden restringir
o dirigir la eleccion del sucesor o el proceso de sucesién. Otros, como la composicion de la Junta,
pueden ser tanto una restriccion como una variable que se puede manipular para mejorar el

proceso de sucesion.

En la parte inferior del Modelo se encuentra el contexto familiar, que a su vez esta incrustado en
el contexto social. Es evidente que las normas, leyes y valores sociales tienen una profunda
influencia en las relaciones de la familia, y en la diferenciacion y prerrogativas inherentes a los
roles familiares. El contexto familiar incluye la dinamica de la familia: Las relaciones, la confianza,
el respeto y los roles de sus miembros. También incluye los vehiculos de gobernanza utilizados

para administrar el capital y controlar o influir en la empresa.

En el centro del Modelo estan cuatro etapas del proceso de sucesidén. La primera etapa es
establecer reglas basicas: Crear una vision para el futuro del negocio, establecer un proceso para
la planificacion y el monitoreo de la sucesion, y determinar la gama de candidatos. También se
estableceran reglas para la seleccidon, pautas para la capacitacion y roles de propietarios,

gerentes y miembros de la familia, en la direccién de ese proceso.

La segunda etapa es la formacién y el desarrollo del grupo de personas que son sucesores
potenciales. Debe prestarse atencion a la educacién formal, la formacion en el puesto de trabajo,
el desarrollo profesional, la experiencia laboral externa, etc. Se debe llevar a cabo un monitoreo
para determinar qué candidatos lo estan haciendo bien, cdmo se deben redirigir sus necesidades

de capacitacion y como expandir el grupo de candidatos.
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La tercera etapa es la de seleccion. En parte, las reglas de seleccion se establecen en la primera
etapa, pero deben ser revisadas. La seleccion no tendera a ser una decisién binaria, sino una
serie de decisiones sobre quién esta en la carrera, para qué posicion, para cuando y con qué

equipo de otros actores.

La cuarta etapa es la de un traspaso final al sucesor elegido: El momento y la naturaleza de la
eliminacion gradual del titular, el aumento del papel del nuevo director y las decisiones relativas
a los posibles administradores puente. Una parte clave de la cuarta etapa es la transferencia de
capital entre generaciones o dentro de ellas.

Estas cuatro etapas son criticas y cada una esta influenciada por el contexto familiar y

empresarial, se desarrollan en secuencia y son retroalimentadas.
MATERIAL Y METODO

Se utilizé un enfoque cualitativo, empleando el Método de caso multiple, con entrevistas

semiestructuradas a los directivos de las empresas familiares seleccionadas.

Para Yin (2009), el estudio de caso es una estrategia adecuada para responder preguntas de
“cémo” y “por qué”, cuando el investigador tiene poco control sobre los eventos, y cuando el foco
esta en un fendmeno contemporaneo dentro de un contexto de la vida real. Para Monje (2011)
es un proceso que describe y analiza alguna entidad a medida que se desarrolla a lo largo de un

tiempo en términos cualitativos, complejos y comprensivos.

Un caso tiene un funcionamiento especifico, es un sistema integrado que sigue patrones de
conducta de manera consistente y secuencial. Una entidad en particular se vuelve el objeto de
estudio a partir del que se pretende alcanzar una comprension desarrollada de un problema mas
general. El sentido de este método se encuentra en el conocimiento profundo de un fenémeno,

que se alcanza a través de la exploracion intensiva de un caso (Gundermann, 2008).

Como ya se sefiald, para efectos de esta investigacion se llevo a cabo un estudio de caso mdltiple.
En la eleccion de los casos se utilizaron como criterios de inclusion los siguientes: 1) Que la
empresa fuera familiar de acuerdo con la definicion adoptada; 2) Que esté pasando o ya haya
pasado al menos un proceso de sucesion; 3) Tener una antigliedad minima 25 afios; 4) Que fuera

del sector industrial; 5) Que se encuentre operando.

La recolecta de informacion se realizé utilizando como técnicas las entrevistas semiestructuradas,

revision documental y observacion, a fin de lograr una triangulacion (Yin, 2009). Las preguntas
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de la entrevista se formularon a partir de las dimensiones propuesta en el Modelo integrado para

la sucesion exitosa en las empresas de familia (Anexo 1), de Le Breton-Miller et al. (2004).

El andlisis de la informacion se llevd a cabo en tres fases. En la primer fase se hizo una
codificacién abierta de primer nivel considerando los diferentes componentes del Modelo:
Contexto de la industria, la empresa familiar, el proceso de sucesion, el contexto familiar y el
contexto social; en una segunda fase se realizdé una codificacion axial de segundo nivel para
agrupar los componentes en funcion de la guia de entrevista (Anexo 2); y en la fase tres, y con
base en el disefio de los casos multiples, se identificaron las similitudes, diferencias y patrones
de comportamiento que se presentan en el siguiente apartado.

RESULTADOS

A continuacion, se presentan los resultados de los cuatro casos estudiados. Los resultados siguen
la estructura del Modelo integrado para la sucesion en las empresas de familia para la exploracion

de los casos.

En la Tabla 1 se muestra el sector econémico al que esta vinculada la empresa y una descripcion
basica de cada uno de los casos, en cuanto al tamafo, numero de empleados, afios de

antigliedad y el estado del proceso de sucesion al momento de realizar la investigacion.

Tabla 1
Contexto de la industria y de los casos estudiados
Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4
Sector econémico Industria Industria Industria Industria
Tamanio de la empresa* Pequefia Micro Pequefia Pequefia
Antigliedad en afios 36 68 50 106
Numero de empleados 8 5 27 21
Estado del proceso de sucesién Primera a Segunda a Segunda a Tercera a
Segunda Tercera Tercera Cuarta

Nota. *Determinado con base en los criterios de la Secretaria de Economia (2009).

En la Tabla 2 se muestra la composicion y formacion del equipo directivo, el papel de titular y el
analisis del sucesor, como elementos importantes en un proceso de sucesién adecuado. Resalta
el hecho de que en los casos 1 y 4 hay familiares de la empresa con grados minimos de
escolaridad, en contraste con los casos 2 y 3 en los cuales el nivel mas alto es de Posgrado. Asi

mismo, es de mencionar como en todos los casos se vislumbra la presencia de un sucesor
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capacitado en la familia, y encuentran como algo importante el que conozca los antecedentes de

la empresa, con excepcion del caso 2, asi como las relaciones que mantiene con clientes,

proveedores y empleados.

Tabla 2
Contexto de la empresa, titular y sucesor
Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4
La empresa cuenta con érganos de direccion. No Si Si No
La empresa tiene Junta Directiva (JD). No No Si No
La JD cuenta con integrantes externos a la No No No No
familia.
Grado de escolaridad de familiares Posgrado Posgrado Licenciatura Posgrado
Maximo, minimo. o ) ) ] ]
Primaria Normalista Licenciatura Secundaria

El titular
Profesién. Comerciante Normalista Abogado Bachiller
Participa en la propiedad de la empresa. Si Si Si Si
Importancia que da al aporte de nuevas Ml I | NI
generaciones.
Importancia que da a lograr la continuidad de la Ml Mi |
empresa.
El sucesor
Existe un sucesor capacitado en la familia. Si Si Si Si
Importancia que le otorga a conocer los Mi P | Mi
antecedentes de la empresa.
Importancia de los conocimientos previos antes | | Mi
de incorporarse en la empresa familiar.
Importancia de las relaciones que mantiene con | M M

clientes, proveedores, empleados.

Nota. MI= Muy importante |= Importante Pl= Poco importante NI= Nada importante

La Tabla 3 muestra el proceso de sucesion y sus cuatro fases criticas: Planeaciéon y monitoreo,

Educacion y experiencia, Criterios de seleccion y Traspaso de poder. Entre los hallazgos resalta

que, a pesar de que en todos los casos senalan la intencion de la permanencia de la empresa

como familiar, no le asignan tiempo para planear la sucesién ni a las contingencias, siendo la

Planeacion la principal dificultad que han enfrentado en el proceso de sucesion.
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Tabla 3
El proceso de sucesion

Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4

Planeacién y monitoreo de la sucesion

Se piensa en la sucesion a otras generaciones. Si Si Si Si
Considera relevante la transferencia de conocimiento bidireccional, Si No Si Si
de fundadores hacia futuras generaciones y viceversa.

Tiempo de planeacidn de la sucesién en meses. 0 0 0 0
Planeacion de las contingencias en meses. 0 0 0 0
Educacion y experiencia laboral externa

Existe apoyo en la profesionalizacidn del sucesor y otros miembros de Si Si Si Si
la familia.

El sucesor tiene experiencia profesional externa. Si No Si No
Criterios de seleccion del sucesor de la empresa familiar

Los estudios profesionales. Si Si

La experiencia laboral fuera de la empresa. Si Si

Afios de experiencia del sucesor. Si Si Si Si

Participacién en la propiedad del sucesor.

Cuando se inicio el traspaso de poder al sucesor elegido
Al momento de la jubilacién del sucedido.

Al fallecimiento del sucedido. Si Si
Cuando el sucedido tuvo 60 o mas afios y aun estaba laborando en la Si Si

empresa.

Dificultades que ha enfrentado la empresa en el proceso de sucesién

El fundador no se retira totalmente. Si

Superposicidn de roles empresariales y familiares. Si
Resistencia al cambio. Si Si
Falta de profesionalizacién. Si

Falta de planeacion de la sucesién. Si Si Si

Nota. Las celdas con valores en blanco quedan de esa manera por no ser considerados los factores en
ese caso.

La Tabla 4 exhibe los resultados de la dinamica de la familia: Como se relacionan, gestion de la
empresa, la familia y las decisiones en la empresa familiar. Se destaca que en ninguno de los
casos cuentan con protocolo familiar, asi como que en solo uno de los casos existe rivalidad y se
presentan conflictos entre los miembros de la familia o entre familias propietarias, a causa de la

toma de decisiones por el traspaso de poder.
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Tabla 4
Contexto familiar y social

Caso 1l Caso 2 Caso 3 Caso 4

Cuentan con espacios para reuniones familiares y asuntos de la Si Si Si Si
empresa.

Existe separacidn entre propiedad y gestion. No Si Si No
Cuentan con protocolo familiar. No No No No
Se encuentra definida la gestion de la herencia. Si Si Si No
Existen politicas de relaciones intrafamiliares. No No Si Si
Existe rivalidad entre los miembros de una familia o entre las familias. No No No Si
Se presentan conflictos al interior de la familia o entre las familias No No No Si
por la toma de decisiones.

Se presentan conflictos al interior de la familia o entre las familias No No No Si
por la transferencia de poder.

Importancia que se da al protocolo de familia. PI NI | NI
Importancia que se da a la armonia familiar. Ml Ml Ml PI
Importancia del adecuado manejo de conflictos familiares Ml Ml Ml PI

para no afectar el desempefio de la empresa.

Nota. MI= Muy importante I= Importante PI= Poco importante NI= Nada importante. Elaboracién propia.

DISCUSION

Las empresas familiares tienen un papel importante en la economia de los Paises, por su
capacidad de crear y generaciéon de utilidades que en parte se traducen en ingresos para los
Gobiernos. Sin embargo, la literatura sefiala que muchas de ellas no resisten el paso de una
generacion a otra, por lo que resulta de vital importancia que el proceso de sucesion ocurra de

manera planeada.

Como se ha presentado existen diferentes propuestas de como llevar a cabo el proceso y cada
Modelo presenta ventajas y desventajas, por lo que cada empresa debera decidir cual responde
de mejor manera a su situacioén particular. Sin embargo, de lo que no hay duda es la necesidad

de planearla.

La decision de optar por el Modelo Sucesion Exitosa de Le Breton-Miller, Miller y Steier para este
trabajo se basa en la consideracion de que permite una visién integral. Sin embargo, los diferentes
Modelos presentan coincidencias en aspectos, tales como la importancia de la preparacion del

sucesor y la planificacién oportuna que permita la continuidad de la vida de la empresa.

La propia empresa familiar impacta en el proceso de sucesion en virtud de su estrategia y la

medida en que requiere un tipo particular de ejecutivo para implementarlo. La estructura de

HITOS DE CIENCIAS ECONOMICO ADMINISTRATIVAS 12 Fecha de Recibido: 14 de noviembre de 2024
ENERO-ABRIL 2025. ANO 31, No. 89. Pags. 1-19 Fecha de Aceptacion: 11 de diciembre de 2024



La sucesion en la empresa familiar industrial, estudio de casos multiples.

OJEDA-LOPEZ R. N., MUL-ENCALADA J., JIMENEZ-DIEZ O. —
propiedad y la composicion de la Junta también determina quién podria ser aceptable como un
sucesor adecuado, tanto en términos de capacidades como en términos de parentesco y

personalidad.

Son diversas las variables que pueden incidir en el éxito de un proceso de sucesion en la empresa
familiar. Con esta investigacion se encontraron muchas similitudes en los casos estudiados, a
pesar de que en varios de ellos ya habian vivido mas de un proceso de sucesion. En todos los
casos se tratd de una sucesion interna, aunque cabe mencionar que en el caso 2 ya se esta
planteando la posibilidad de venta, ya que los activos presentan obsolescencia y no se cuenta

con los recursos para su sustitucion.

Entre las similitudes mas relevantes se puede mencionar la importancia que se da a los
conocimientos previos y a las relaciones del sucesor con los clientes y proveedores, asi como el

apoyo a la profesionalizacién no solo del sucesor sino también de los otros miembros familiares.

El criterio de seleccion mas sefialado para la seleccion del sucesor es la experiencia, el
conocimiento que transfiere el titular es importante y la experiencia laboral del que sucede en el

poder puede ser al interior de la misma empresa familiar o fuera de ella.

La incorporacion de personal externo en los érganos de toma de decisiones pudiera estar influida
por el tamafio de la empresa, en ninguno de los casos estudiados, que son una micro y tres

pequenas, hay participacion externa.

La familia y la armonia familiar es un aspecto muy valorado en todos los casos; sin embargo,
aunque en algunos de ellos se tienen politicas establecidas y reconocidas, estas no estan

plasmadas por escrito.

Los resultados confirman la falta de planeacion de la sucesiéon y cémo, en muchas ocasiones,
esta se da como consecuencia del fallecimiento del sucedido. Se reconoce que esta falta de

planeacion es una de las dificultades que enfrentan en el proceso de sucesion.

HITOS DE CIENCIAS ECONOMICO ADMINISTRATIVAS 13 Fecha de Recibido: 14 de noviembre de 2024
ENERO-ABRIL 2025. ANO 31, No. 89. Pags. 1-19 Fecha de Aceptacion: 11 de diciembre de 2024



La sucesion en la empresa familiar industrial, estudio de casos multiples.

OJEDA-LOPEZ R. N., MUL-ENCALADA J., JIMENEZ-DIEZ O.
Original
REFERENCIAS
Astrachan, J. H. y Shanker, M. C. (2003). Family Businesses’ Contribution to the U.S. Economy:
A Closer Look. Family Business Review, 16(3), 211-219.

https://journals.sagepub.com/doi/10.1177/08944865030160030601
Basco, R. (2024). Family Business Management. Routledge.

Belausteguigoitia, |. (2022). Empresas familiares: Dinamica, equilibrio y consolidacion. (5ta.ed.).
McGraw-Hill.

Chrisman, J. J., Chua, J. H. y Steier, L. P. (2020). Theoretical perspectives on family business.
Journal of Family Business, 31(4), 601-615.
https://china.elgaronline.com/edcollbook/edcoll/9781783479658/9781783479658.xml

Garza, |., Medina, J., Chein, N., Jiménez, K., Ayup, J. y Diaz, J. (2011). Los valores familiares y
la empresa familiar en el nordeste de México. Cuadernos de Administracion, 24(42), 315-
333. http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=20520042015

Godémez, G., Betancourt, J. Lagos, D. y Aparicio, R. (2016). Influencia de las practicas de gobierno
corporativo y gestion en la percepcion de la unidad y armonia de las empresas familiares.
Revista Escuela de administracion y negocios, (81) 159-174
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=20649705009

Gomez-Mejia, L. R. y Lopez-Rodriguez, F. (2021). Family business and the sustainability
challenge. Academy of Management Perspectives, 35(1), 60-77.
https://doi.org/10.1016/j.jfbs.2022.100551

Gundermann, H. (2008). El método de los estudios de caso. En M. Tarrés, Observar, escuchar y
comprender sobre la tradicion cualitativa en la investigacion social (pp. 251-288). Miguel
Angel Porraa, Flacso y el Colegio de México.

Handler, W. C. (1994). Succession in family businesses: A review of the research. Family
Business Review, 7(2), 133-157. https://journals.sagepub.com/doi/10.1111/j.1741-
6248.1994.00133.x

Handler, W. C. y Kam, K.E. (1988). Successiion in family firms: the problema of the resistence.
Journal of the family firm institute 1(4), 361-381.
https://journals.sagepub.com/doi/10.1111/j.1741-6248.1988.00361.x

Le Breton—Miller, I., Miller, D. y Steier, L. P. (2004). Toward an Integrative Model of Effective FOB
Succession. Entrepreneurship Theory and Practice, 28(4), 305-328.

https://journals.sagepub.com/doi/abs/10.1111/j.1540-6520.2004.00047 .x

Miller, D. y Le Breton—Miiller, I. (2014). Deconstructing Socioemotional Wealth. Entrepreneurship
Theory and Practice, 38(4), 713-720. https://doi.org/10.1111/etap.12111

Miller, D., Le Breton-Miller, 1., Minichilli, A. Corbetta, D. y Pittino, D. (2016). When do Non-Family
CEOs Outperform in Family Firms? Agency and Behavioral Agency Perspectives. Journal
of management studies, 51(4)547-572. https://doi.org/10.1111/joms.12076

HITOS DE CIENCIAS ECONOMICO ADMINISTRATIVAS 14 Fecha de Recibido: 14 de noviembre de 2024
ENERO-ABRIL 2025. ANO 31, No. 89. Pags. 1-19 Fecha de Aceptacion: 11 de diciembre de 2024



La sucesion en la empresa familiar industrial, estudio de casos multiples.

OJEDA-LOPEZ R. N., MUL-ENCALADA J., JIMENEZ-DIEZ O. _
Original

Molina, P., Botero, S. y Montoya, J. (2016). Empresas de familia: conceptos y modelos para su
analisis. Pensamiento & Gestion, (41) 116-149.
https://www.redalyc.org/journal/646/64650087006/html/

Monje, C. (2011). Metodologia de la investigacion cuantitativa y cualitativa, Guia didactica.
Facultad de Ciencias Sociales y Humanas, programa de comunicacién social y
periodismo.

Nufiez, C. y Belmonte, R. (2018). La sucesion en la empresa familiar mexicana. Publicaciones
empresariales UNAM.

Ruff, P.J., Moog, P. y Belausteguigoitia, |. (2020). Los valores como antecedentes del
comportamiento socioemocional de la riqueza de las empresas familiares.
Entrepreneurship & small business, 40(1), 83-113.

https://doi.org/10.1504/IJESB.2020.106944

Secretaria de Economia. (2009). Acuerdo por el que se Establece la Estratificacion de las Micro,
Pequenas y Medianas Empresas. Diario Oficial de la Federacion [D.O.F.], 30 de junio de
2009 (México).
http://dof.gob.mx/nota_detalle.php?codigo=5096849&fecha=30/06/2009&print=true

Trevinyo-Rodriguez, R. (2010). Empresas familiares. Visién latinoamericana. Estructura, gestion,
crecimiento y continuidad. Pearson educacion.

Ward, J. L. (1987). Keeping the family business healthy: How to plan for continuing growth,
profitability, and family leadership. Jossey-Bass.

Yin, R. (2009). Case study research: design and methods. (4ta. ed.) Sage Publications.

Zellweger, T. (2017). Managing the Family Business: Theory and Practice. Edward Elgar
Publishing

HITOS DE CIENCIAS ECONOMICO ADMINISTRATIVAS 15 Fecha de Recibido: 14 de noviembre de 2024
ENERO-ABRIL 2025. ANO 31, No. 89. Pags. 1-19 Fecha de Aceptacion: 11 de diciembre de 2024



La sucesion en la empresa familiar industrial, estudio de casos multiples.

OJEDA-LOPEZ R. N., MUL-ENCALADA J., JIMENEZ-DIEZ O. _
Original
ANEXO 1

Guia de entrevista semiestructurada

Contexto de la industria
e ;Cual es el sector y giro de la empresa?
e ;Quiénes son sus principales competidores?

e ;Cual es su participacion de mercado?

Contexto de la empresa
e ;Quiénes son los integrantes de su familia?
e ;Como y cuando se inicio el negocio familiar?
e /Quiénes de la familia forman parte del negocio activamente? Obtener informacion que
permita elaborar un genograma.
e ;Qué escolaridad tienen los familiares que participan en la empresa?
e ;Puede comentarme como funciona la empresa? (Cuales son los organos de direccion,

hay junta directiva, participan externos, etc.).

Respecto del titular (Sucedido)
e ;Qué profesion tiene?
e Sies accionista, qué porcentaje tiene?
e Qué importancia le da al aporte de las nuevas generaciones?

e ;Como es su relacion con el Sucesor?

Respecto del Sucesor
e ;Como es su relacion con el Sucedido?
e ;Qué importancia le otorga a conocer los antecedentes de la empresa?
e ;Qué importancia le da a contar con conocimientos previos antes de incorporarse a la
empresa?
e ;Qué importancia les da a las relaciones que mantiene con clientes, proveedores,

empleados?
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El proceso de sucesion

¢, Se piensa en la sucesién a otras generaciones?

¢, Se considera relevante la transferencia de conocimiento bidireccional, de fundador hacia
la segunda y tercera generacion y viceversa?

¢ Existe apoyo en la profesionalizacién del sucesor y otros miembros de la familia?

¢ Qué criterios se consideraron para la seleccion del Sucesor (estudios, experiencia
laboral fuera de la empresa, anos de experiencia, participacion accionaria, etc.)? Para
cada criterio, especificar la informacion relativa, por ejemplo: Si se consider6é afios de
experiencia, sefialar con cuantos afios de experiencia cuenta.

¢ Qué dificultades ha enfrentado la empresa en el proceso de sucesion?

Contexto familiar

¢,Coémo es la dinamica familiar? (Calidad de las relaciones entre los miembros de la
familia, trabajo en equipo, respeto, valores compartidos, armonia, colaboracion,
confianza, apertura, liderazgo conyuge/mama).

¢ Qué influencia tiene la familia en las decisiones de la empresa? (Compromiso con el
negocio e importancia de la financiacion familiar).

¢Existe un Consejo de Familia? ;Como se dan las reuniones? (frecuencia de las

reuniones, normas, valores, reglas, responsabilidades, derechos, privilegios, etc.).

Contexto social

¢, Comparten la misma religion?

¢, Qué normas morales comparten? (Ejemplos: Decir siempre la verdad, asumir la
responsabilidad de las acciones propias, cumplir con la palabra dada, honrar las deudas
0 compromisos adquiridos, etc.).

¢ Qué normas sociales comparten? (Ejemplos: Ser puntual, ser respetuoso, convivir en
armonia, saludar a las personas al llegar a un lugar, no interrumpir a otros cuando hablan,
etc.).

¢, Qué costumbres y tradiciones comparten?
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ANEXO 2

Cddigos

1. Factores contextuales especificos

o (Categorias iniciales:
o Participacion de mercado.
Competencia.
Aspectos legales.
Dinamicas de poder entre generaciones.
Roles de la familia en la empresa.
o Influencia de asesores externos.
e Caoadigo axial: “Condiciones contextuales que moldean el éxito sucesorio”
o Explora las circunstancias externas e internas que determinan la efectividad del
modelo en empresas especificas.

O O O O

2. Preparacion del sucesor

e (Categorias iniciales:
o Nivel educativo del sucesor.
o Experiencia profesional previa.
o Legitimidad percibida por empleados.
o Cadigo axial: “Construccion de legitimidad del sucesor”
o Relaciona cémo los antecedentes personales y profesionales del sucesor
impactan la confianza en su liderazgo.

3. Relacion sucesor-sucedido

e Categorias iniciales:
o Confianza mutua.
o Diferencias generacionales.
o Conflictos de autoridad.
e Cadigo axial: "Dinamicas relacionales Sucesor-Sucedido”
o Explora como la relacion entre el Sucesor y el Sucedido afecta el proceso y
resultado de la sucesion.

4. Planificacion del proceso

e (Categorias iniciales:
o Disefo del plan de sucesion.
o Temporalidad del proceso sucesorio.
o Participacion del fundador y otros miembros en la planificacion.
o Retos del proceso.
o Coddigo axial: "Formalizacion y preparacion del proceso sucesorio”
o Conecta la importancia de tener un plan estructurado y los efectos
en la transicion.
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5. Armonia familiar

e Categorias iniciales:

o
o
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o
o

Valores.
Resolucion de conflictos familiares.
Participacion en las decisiones.

Percepcién de justicia en el proceso sucesorio.

Resistencia al cambio.

¢ Codigo axial: "Relacién entre la cohesion familiar y el éxito de la sucesion”
Integra cémo los vinculos familiares afectan el proceso y los resultados

e}

de la sucesion.
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RESUMEN

OBJETIVO: Reconocer la

liderazgo para la optimizacién del desempefio de

importancia del

las personas parataxonomas e identificar las
habilidades de

poblacion.

liderazgo existentes en esta

MATERIAL Y METODO: Se utilizé un enfoque
cualitativo con investigacion accion (IA) como
método principal. Se aplicaron entrevistas
semiestructuradas y un cuestionario para la
comprension de las habilidades de liderazgo en el
personal parataxbnomo como parte de una
necesidad sentida para la mejora del desempeiio
de estas personas, de modo que se reportan los

resultados de una de las fases de la IA.

RESULTADOS:

proactividad en el

Muestran motivacién y

personal, pero también
situaciones por mejorar en compromiso y respeto
por los limites. La comunicacién y colaboracion
necesitan mejoras, asi como la alfabetizacion
digital es adecuada en dispositivos maviles, pero
presenta dificultades con el software y hardware

de dispositivos estacionarios.

CONCLUSIONES: El liderazgo es crucial en todos
los niveles de la ONG, especialmente para los
parataxénomos. Se necesita fortalecer el
liderazgo sustentable y mejorar la actitud vy

perspectiva positiva.

PALABRAS CLAVE:

organizacional, parataxénomo, habilidades, ONG.

liderazgo, sostenibilidad
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ABSTRACT

OBJECTIVE: To recognize the importance
of leadership to optimize the performance of
parataxonomists and identify the leadership

skills existing in this population.

MATERIAL AND METHOD: A qualitative
approach was used with action-research
(AR) as the main method. Semi-structured
interviews and a questionnaire were applied
to understand the leadership skills of the
parataxonomist staff as part of a felt need to
improve the performance of these people so
that the results of one of the AR phases are

reported.

RESULTS: They show motivation and
proactivity in the staff, but also situations to
improve in commitment and respect for
limits. Communication and collaboration
need improvement, as well as digital literacy
is adequate on mobile devices, but presents
difficulties with the software and hardware of

stationary devices.

CONCLUSIONS: Leadership is crucial at all
NGO,

Sustainable

levels of the especially for

parataxonomists. leadership
needs to be strengthened, and a positive

attitude and outlook need to be improved.

KEYWORDS:

sustainability, parataxonomist, skills, NGO.

leadership, organizational
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a optimizacion del trabajo de cualquier equipo de colaboradores en una organizacion
L ambiental es fundamental. Dicho proceso puede verse mejorado mediante el desarrollo

de habilidades de liderazgo de modo que los resultados del trabajo no solo sean
exitosos sino sustentables, por cuanto se realizan con estandares que consideran el desarrollo
humano. Al respecto, Hammond et al. (2019) indican que las empresas sostenibles son
aquellas que proponen un modelo de negocio sostenible, activado a través de las relaciones
entre las partes interesadas internas y externas y apoyado por un modelo de liderazgo
sustentable basado en la ética que, a su vez, deriva de y alimenta la coherencia entre la

mision-gobernanza y el modelo de rendicion de cuentas.

Por lo sefialado, interesa mostrar en el presente escrito una necesidad sentida por un grupo
de personas colaboradoras de una Organizacion No Gubernamental (ONG) que se dedica a
la conservacion ambiental en la provincia de Guanacaste, Costa Rica, en lo referido a la
mejora del desempefio personal y profesional de modo que su aporte a la sociedad, desde
sus funciones, se vea incrementado al mejorar y/o desarrollar habilidades de liderazgo; para
esto, se propuso como objetivos del manuscrito reconocer la importancia del liderazgo de
acuerdo con la necesidad del lugar de trabajo para la optimizacion del desempefio personal y
profesional, ademas de identificar las habilidades de liderazgo que evidencia el personal

parataxéonomo de la ONG.

Ahora bien, en relacion con el problema identificado o necesidad sentida por el personal
parataxénomo, se debe tener como base la cultura organizacional, por lo que Marin Romero
(2023) en un estudio sobre ese tépico en este grupo de personas, determind algunas causas,
creencias, significados y practicas que ellos mismos indicaron requerian mejora y que podrian
incidir en su desempefo personal y profesional, entre ellas la no promocion del trabajo en
equipo, la colaboracion, la no toma de decisiones, la comunicacion asertiva, el liderazgo y las
habilidades relacionadas con temas tecnolégicos, es decir vinculadas con alfabetizacion
digital. En virtud de lo sefalado, se identifica como foco de atencion las habilidades de
liderazgo en el personal parataxbnomo como parte de una necesidad sentida para la mejora

del desempefio de estas personas colaboradoras.

En cuanto a los antecedentes vinculados con estudios sobre habilidades de liderazgo, Alcaide
Ramirez y Llamas Carmona (2018) senalan que las empresas necesitan empleados con
habilidades personales y directivas para adaptarse, anticiparse y actuar eficazmente en un
entorno de constante cambio. Desde los estudios relacionados con liderazgo, De Mello (2015)
propone estudiar el liderazgo sostenible como una estrategia en las organizaciones plateando
que es necesario crear un nuevo modelo de liderazgo basado en un conjunto de habilidades

en torno al liderazgo sustentable. En relacion con la habilidad de comunicacién, Barroso
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(2021) describe un estilo de comunicacién en el cual las empresas utilizan los mercados para
resolver problemas de las personas y del medio ambiente, y es asi como el nuevo enfoque
empresarial exige una planificacion, gestion y evaluacion de la comunicacion organizacional
diferente, requiriendo estudio sistematico, esfuerzo y rigor cientifico. Por otro lado, Porras y
Morales (2007) dan especial importancia al hecho de que en las organizaciones modernas
existe la tendencia a aislarse entre los diferentes departamentos o individuos, y por lo tanto
es de suma importancia el trabajo colaborativo. Por ultimo, Garcia-Martinez (2021) realiza un
estudio donde indica que uno de los principales temas para abordar en cuanto a la
alfabetizacion digital tiene que ver con la busqueda y gestion de informacion; junto con las
herramientas para compartir e interactuar, emplean mas recursos digitales que la creacion de

contenido.

Como referentes conceptuales para el proceso investigativo se tienen las habilidades, el
liderazgo, la comunicacion, la colaboracion, la alfabetizacion digital y la parataxonomia. Al
respecto, Portillo (2017) senala que las habilidades “tienen su fundamento en lo que las
personas son capaces de hacer desde sus condiciones neurofisiopsicoldgicas; éstas pueden
ser especificas, cuando son requeridas en cierta tareas, e integrativas cuando se realizan en
situaciones complejas” (p. 4), mientras que Griffin y Care (2014) las definen como las acciones
que las personas son capaces de llevar a cabo, abarcando tanto la calidad como la capacidad

para adaptar una accién a lo largo del tiempo y en diferentes contextos.

De las definiciones expuestas, las personas autoras coinciden en que una habilidad refiere a
la capacidad desde las acciones que se pueden implementar, considerando las posibilidades
del individuo segun su contexto y situacion. Chen et al. (2021) sefialan que una habilidad
refiere al “conjunto de aprendizajes conceptuales, procedimentales y actitudinales que
permiten un desempefio adecuado en distintos escenarios de la realidad de manera exitosa -
movilizando recursos para resolver problemas de la vida- en materia laboral, profesional y en

la actuacion social” (p. 37).

Asimismo, se desarrolla la propuesta de liderazgo desde una perspectiva sustentable, por
cuanto se vincula con las intencionales de la ONG donde se desarroll6 el proceso
investigativo; este tipo de liderazgo se basa en el desarrollo sustentable y plantea que la
humanidad es y debe ser capaz de cumplir con las demandas actuales en cuanto a los
recursos disponibles del planeta sin poner en peligro los insumos del futuro. Hargreaves
(2009) reafirma esta premisa, destacando que “basicamente, el liderazgo sustentable
desarrolla y preserva lo que importa, se difunde y extiende de modo tal de crear conexiones
positivas y de desarrollo entre las personas sin hacer dafio a otros en el presente o en el

futuro” (p. 12). En cuanto a la comunicacion, esta es inseparable de la figura de la persona
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lider y de las organizaciones; cuando se realiza de forma asertiva y con inteligencia emocional
se obtienen los mejores resultados. Un lider con un buen conocimiento de su figura y
capacidad tendra una adecuada capacidad de comunicacion con sus colaboradores. También
es importante resaltar el conocimiento que un lider debe tener sobre su personal, para asi
abordar a cada persona por el canal mas apropiado y generar una comunicacién empatica,

con confianza y abierta a expresar preocupaciones.

Por su lado, Sanchez y Seminario (2021) describen la relevancia de la colaboracion en las
organizaciones en cuanto a que fomentar una cultura de colaboracion facilita la resolucion de
problemas. La colaboracién en una institucion parte de la premisa de que no estamos solos y
que no podemos crecer, producir ni progresar de manera aislada. El lider debe inspirar una
cultura de colaboracion basada en que “yo necesito a otros y los demas me necesitan a mi”
(Sanchez y Seminario, 2021, p. 62). Una organizacion en la cual los colaboradores auxilian a

los demas segun sus fortalezas y debilidades es una organizacién que cumplira sus metas.

En cuanto a la alfabetizacion digital, en la organizacién que fue objeto de estudio de la
presente investigacion esta habilidad cobra especial importancia debido a que, tanto las
personas lideres como las personas colaboradoras deben tener un conocimiento en el plano
digital segun las funciones y labores que desempefan. En el grupo humano que es objeto de
este trabajo la habilidad de alfabetizacién digital comprende el manejo de herramientas y
conocimientos como: Manejo de bases de datos cientificas, utilizacién de equipos de computo,
uso de camaras fotograficas profesionales, edicién de imagenes, creacion de paginas web
sobre especimenes biolégicos, entre otros. Todas estas aptitudes se suman a las que la
organizacién utiliza como elementos y canales de trabajo, por ejemplo: Manejo de correo
electronico, utilizacion de plataformas de reunion como Zoom® y WhatsApp® y procesadores
de datos como MS Excel®, MS Word® y MS Power Point®. Estos aspectos que forman parte
de habilidad denominada alfabetizacion digital, son continuamente actualizados en talleres y
entrenamientos individuales y grupales, por lo tanto son esfuerzos compartidos por los lideres

y el personal, y representan una habilidad que los dirigentes siempre quieren fortalecer.

Por ultimo, en cuanto a la parataxonomia, en Costa Rica la actividad parataxondémica inici
en el afo de 1989 (Schmiedel et al., 2016, p. 508) y se reporta en diferentes areas del pais,
por ejemplo, la experiencia del Instituto Nacional de Biodiversidad [INBio] (Martin Ovares y
Sittenfeld Appel, 1995) y la de Guanacaste Dry Forest Conservation Fund (GDFCF), ambas
desarrolladas en conjunto con el Area de Conservaciéon Guanacaste (ACG) del Sistema
Nacional de Areas de Conservacién (SINAC) del Ministerio de Ambiente y Energia (MINAE)
(Janzen, 2012). De la Ossa Fonseca (2021), lo denomina como “el monitoreo comunitario de

la diversidad bioldgica”, mientras que para Martin Ovares y Sittenfeld Appel (1995) lo ubican
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como una actividad basada en la “recoleccion, procesamiento y montaje de material biolégico”
(p- 28) que posteriormente debera ser validada desde la ciencia taxonémica por una persona
profesional del area. Para el caso concreto de la investigacion, se comprende como el oficio
que se encarga de ordenar y clasificar los organismos bioldgicos (solomorden lepidoptera)
dentro de la ONG, siendo un campo técnico que ha brindado soporte al desarrollo humano
sostenible, dado que brindan los insumos iniciales para que posteriormente sean verificados
por un profesional en Biologia u area atinente y pase a formar parte de un banco de
especimenes para estudios y conservacion ambiental. Asi mismo un parataxébnomo, de
acuerdo con Janzen (2012), "es un adulto reclutado de la poblacion rural, con poca educacion
formal, pero con curiosidad cientifica innata, residente y miembro de su comunidad vecina al
area silvestre. El o ella ha decidido aceptar el reto de aprender-por-hacer y como aprendiz"
(parr. 1). Esta poblacion se caracteriza por tener edades entre los treinta y sesenta afos, una
media de trabajo en la organizacién de diez afios, escolaridad con primaria completa y algunos
con secundaria completa; residencia, origen y familia en las comunidades aledanas al area
protegida, gran comunicacion y relacion con los actores sociales de la zona y se comparte el
mismo proceso de capacitacion por parte de lideres de la organizacion y compaferos de
equipo (Marin, 2023).

MATERIAL Y METODO

El disefio del estudio responde al enfoque cualitativo en virtud de que la problematica por
abordar son las habilidades de liderazgo del personal parataxénomo. Se trata de observar la
influencia de la tematica que se investiga en un grupo humano y como esas habilidades
moldean su reaccion al mundo personal y laboral. Para poder llevar a cabo esta experiencia
resultdé fundamental el involucramiento del personal parataxbnomo, pues son personas
sujetas activas del proceso en conjunto con quienes investigan; desde esta perspectiva se
considero la investigacion accion (IA) como opcién viable para intervenir el escenario en

estudio.
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Figura 1

Ciclo de la investigacion accion

1
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del problema { o de accién

2

3
Retroalimentacion Implementacién

Evaluacion
4

Nota. Elaboracion propia.

Al respecto, es importante aclarar que los resultados que se presentan en este manuscrito
derivan de una de las fases de la investigacion accion que se detallan: La primera fase del
ciclo, la determinacién del problema buscé diagnosticar el desarrollo de habilidades de
liderazgo en el equipo de personas parataxébnomas en una ONG ambiental para la
optimizacion del desempefo personal y profesional, de modo que se pudiese abordar una
situacion vivida y sentida dentro de la ONG ambiental. Al respecto, los resultados de esta fase
son los reportados en el presente articulo, donde se exponen los insumos que permitieron la

implementacion de una propuesta para el trabajo con la poblacién seleccionada.

Para la segunda fase se implementaron subfases para poder intervenir e investigar el
problema: La fase preparatoria para reflexionar sobre el problema, desde sus causas y
consecuencias; la fase de trabajo de campo para poder recabar datos para la propuesta; la
fase analitica para analizar los datos y generar propuestas de intervencion; y la fase
informativa para la implementacion y evaluacién del problema. La tercera fase, relacionada
con la implementacion de la propuesta de investigacion accion para la mejora del contexto
abordado, fue reportada en Marin-Romero y Ruiz-Chaves (2024), la cuarta y quinta fases
relacionadas con la validacion y evaluacién de la propuesta, asi como la retroalimentacion a
las personas participantes y la ONG ambiental, respectivamente, fueron reportadas en Marin
Romero (2023).

Para implementar la investigacion accion, en la investigacion base que le da origen a los
resultados mostrados en este documento producto de una de las fases, se selecciond la
modalidad de investigacién—accion denominada técnica o empirica—analitica. Campos y
Madriz (2015) indican que esta modalidad posibilita el uso de estrategias cuantitativas como

“pruebas, listas de cotejo, cuasi-estadisticas, entre otros” (Campos y Madriz, 2015, p. 29),
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situacion que fue oportuna en virtud de las caracteristicas de la poblacién con la cual se
trabajo. Al respecto, es importante sefialar lo propuesto por Kaliniuk y Obez (2017) que
sefalan la posibilidad de usar técnicas cuantitativas dentro de estudio cualitativo, basicamente
porque responden a los objetivos y problema de investigacion, de modo que permite la
obtencién de informacion optimizando el tiempo de procesamiento y analisis de datos entre
otras, por ello se realiza la seleccion de esta modalidad en virtud de que las personas
parataxénomas se localizan en los cantones de Upala, Liberia y La Cruz, de las provincias de
Alajuela y Guanacaste, de Costa Rica (distantes unos de otros). En relacion con las categorias
de la investigacion, en concordancia con los objetivos, se establecieron dos: La categoria
“liderazgo sustentable” se divide en dos subcategorias: “liderazgo” y “desempefio personal y
profesional”. La segunda categoria denominada “habilidades de liderazgo”, la cual se divide

en tres subcategorias: “comunicacién”, “colaboracion” y “alfabetizacién digital".

A nivel de técnicas e instrumentos de recoleccidon de la informacioén, se seleccionan la técnica
de entrevista con el instrumento de guia de entrevista semiestructurada. La validacién de este
instrumento se realizdé bajo la técnica de “juicio de expertos”. La segunda técnica fue la
encuesta con el instrumento de cuestionario, este se formulé considerando una serie de
instrumentos que estudian las habilidades (MINEDUC, 2019; Arias y Mufioz, 2021; Gutiérrez-
Castillo et al., 2016). En este caso, los items del instrumento ya estan validados y el contenido
no tuvo que adaptarse a nivel de vocabulario ni contextualizarse geograficamente dado que

las tematicas son generales.

La poblacién participante son las personas parataxénomas de la ONG; a nivel de muestreo,
para efectos de lo cuantitativo se realizé uno de tipo no probabilistico por voluntarios con una
participacion de 17 personas. Por su lado, con lo cualitativo el muestreo fue de tipo
homogéneo, el cual refiere a “las unidades que se van a seleccionar poseen un mismo perfil
o caracteristicas, o bien, comparten rasgos similares” (Hernandez-Sampieri y Mendoza
Torres, 2018, p. 387). Los rasgos seleccionados son: Mas de 10 afnos de trabajo en la
organizacién, domicilio, origen y familia en las comunidades aledafas al area protegida,
conocimiento de la zona y los actores sociales y sin estudios universitarios, pero con
capacitacion en parataxonomia; estos criterios los cumplen nueve personas, no obstante,

cuatro informantes fueron las que pudieron participar.

En relacion con el analisis, siguiendo la propuesta de Campos y Madriz (2015) se realizé
conforme se obtenia la informacién, en este caso, la aplicacién del cuestionario permitié tener
datos que fueron insumos para la construccién de la guia de entrevista semiestructurada. En
la investigacién-accion, de acuerdo con su propia formulacion, el analisis de los datos no

corresponde a la ultima fase de la investigacion, sino que debe integrarse al proceso “vivo” de
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la fase trabajo de campo, pues es ahi donde todas las personas involucradas aportan a la

comprension del objeto a investigar, también se recurre a la triangulacion contra teoria.

Desde la ética de la investigacion, se respetaron y aplicaron los principios de no maleficencia,
beneficencia, justicia social, respeto por las personas y justicia, asi como lo sefalado por el
Consejo de Organizaciones Internacionales de las Ciencias Médicas y Organizacion Mundial
de la Salud (Consejo de Organizaciones Internacionales de las Ciencias Médicas y
Organizacion Mundial de la Salud [CIOMS y OMS], 2002) para las investigaciones con seres
humanos y el uso de consentimiento informado. La anonimizacion se basé en una numeracion
consecutiva para los parataxdnomos que respondieron durante la aplicacion de la entrevista,
por ejemplo: PP1, PP2, PP3, etc. Por ejemplo, A-A1-E-PP1 significa categoria A de liderazgo
sustentable, subcategoria A1 de liderazgo, E de entrevista y PP1 de persona parataxénoma
uno. Siguiendo la misma linea, en el cédigo A-A2-E-PP3, se presenta la subcategoria A2 que
significa desempeno personal y profesional. En cuanto al cédigo B-B1-E-PP1, la letra B es
cédigo para la categoria habilidades de liderazgo y la B1 significa subcategoria comunicacion

y asi sucesivamente.
RESULTADOS

El analisis de los resultados esta organizado segun las categorias de la investigacion, que a

continuacion se presentan.
Liderazgo sustentable

Para la ONG el liderazgo es una habilidad fundamental en todos los integrantes de la
organizacioén, no sélo en los dirigentes propiamente, sino que se espera que sea ejercida en
todo el personal, que incluye profesionales y técnicos de variados campos. Primordialmente,
en el personal parataxbnomo esta destreza cobra importancia por la naturaleza autorregulada
de su trabajo y la necesidad de que todos los integrantes de los equipos de las estaciones
bioldégicas puedan liderar en el desempefio de sus labores diarias. Este liderazgo como
habilidad es una de las caracteristicas que se investiga en este trabajo, no obstante, esta
realimentada con otras habilidades por medio de las cuales las personas parataxdbnomas

deben practicar ese liderazgo: Colaboracion, comunicacion y alfabetizacion digital.
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Figura 2
Actitudes de las personas parataxbnomas sobre la habilidad "Liderazgo”

Organi lempo y actividades laborales

—De acuerdo  —Parcialmente de acuerdo En desacuerdo

Nota: Marin Romero (2023).

Como se puede observar en la Figura 2, con respecto a la percepciéon “De acuerdo”, dos
reactivos cumplieron con la totalidad de las respuestas “Estoy motivado para con el trabajo
que realizo” y “Organizo mi tiempo y actividades laborales”. Esto representa un aspecto muy
importante en el cual la iniciativa y la proactividad tienen un origen en el grado de motivacién
de las personas parataxénomas. Seguidamente, los reactivos “Utilizo métodos de trabajo
efectivos” y “Confio en la calidad del trabajo que realizo” son dos indicadores de la habilidad
de liderazgo en el personal parataxbnomo que constituyen la conducta que se desea
fortalecer. De esta manera, también es destacado por la persona participante "Tener iniciativa
propia, en proponer, hagamos, salir. Hagamos una gira bueno, caracteristicas siempre con
buena actitud para para conocer mas, para abarcar mas en cuestion de territorio" (A-A1-E-
PP1).

En contraste, en el punto de vista “en desacuerdo”, los tres reactivos que prevalecen son “Es
muy importante completar una tarea”, “Entre mas desafiante es la tarea mas lo disfruto” y
“Respeto los limites de los demas”. Estos tres aspectos exponen algunas problematicas que
son de interés para abordar en la ONG, ya que dan la alerta sobre el deseo por tener el mejor
desempenio en sus labores cotidianas. En este punto, se pone en evidencia la delicada funcion
de un lider de respetar los limites laborales y personales durante la interaccion con las otras
personas parataxéonomas, la cual necesita ser desarrollada y fortalecida. Al respecto, una
persona informante apunta que "para liderar algo hay que saberlo hacer con mucho empefio,
con mucho cuidado, con mucho amor, y tomandolo como algo muy, muy personal, como algo

muy propio. Yo lo considero asi, ser lider es tomar algo como algo de uno" (A-A1-E-PP3).
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Por otro lado, ante |la tematica del respeto por los limites de los demas, la persona participante
relata que “si a esas personas le va a gustar mi comentario o no, entonces eso le choca la
gente, ¢ verdad? Pero es el compromiso de uno con el trabajo.” (A-A1-E-PP3). Esto evidencia
que hay un liderazgo motivado por la pasion por desempefiar con la mayor calidad, no
obstante, ante la frustracion de otras personas parataxénomas sin el mismo grado de
compromiso se pierde el respeto por los limites de los demas, tanto en comunicacion asertiva

como sus limitaciones laborales; es decir se debe reforzar un liderazgo sustentable.

En materia de la percepcion “Parcialmente de acuerdo” se presentan tres reactivos
mayoritarios: “Conozco los diferentes distractores en mi espacio”’, “Tengo un actitud y
perspectiva positiva” y “Entre mas desafiante es la tarea, mas la disfruto”. Este ultimo aspecto
resulta muy interesante ya que coincide en la cantidad de respuestas con la 6ptica “De
acuerdo”, lo que evidencia que la mitad de los participantes no se siente satisfecho con labores
que representen nuevos retos, o que impliquen mayores esfuerzos. Con respecto a este tema

una persona informante describe que:

También hay un sendero que hay que hacerlo. Porque usted pasé algun dia, digamos
con otros companeros y mira, este sendero puede ser de beneficio para nosotros y
que tal vez por decir algo y tal vez yo me eché tal vez la conversacion. Pero eso queda
ahi. Queda ahi, tal vez el otro compafiero nada mas dijo que si, estaba bonito, pero

también paso seis meses-un ano y eso quedé ahi (A-A1-E-PP2).

Asi, se observo que las personas parataxonomas destacaron en liderazgo y proactividad; sin
embargo, algunos mostraron falta de compromiso y respeto por los limites de los demas; se
resalta la necesidad de fortalecer el liderazgo empatico y sustentable, mejorar la actitud

positiva, y abordar los distractores en el espacio laboral para elevar el desempefio profesional.
Desempeiio personal y profesional

En relacion con el desempeno profesional, este se debe entender, de acuerdo con lo
planteado por Espinosa et al. (2016), sobre cémo el cumplimiento del compromiso de una
persona con formacién profesional se refleja en la consecuciéon de los objetivos laborales,
aprovechando sus conocimientos teéricos y practicos, habilidades y cualidades determinadas
por su motivacion y actitud. Los resultados, evaluables, mejoran a medida que se adapta a
las condiciones del entorno, promoviendo asi su superacion. Nétese que la definicion anterior
presenta el desarrollo de habilidades como un elemento propio del desempefio profesional,
situacion que en la ONG es de gran valia pues no solo se debe tener el conocimiento de la
disciplina parataxénoma, sino también las actitudes, aptitudes y acciones propias de una

habilidad para el cumplimiento de los objetivos de la organizacién. Por ejemplo, una de las
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personas participantes sefala la importancia de la habilidad de la autorregulacion y como esta
incidid en su desempefio profesional dentro de la ONG, al visualizar su trabajo como un
aprendizaje continuo que busca la mejora de esa persona como parataxénoma, pero también

en la recoleccion de las diversas especies, que es una actividad propia de su labor.

Entonces yo empecé aprendiendo asi. ¢Que... (sic) hoy vive una planta, mira esa
planta tenia una estipula, tenia no sé qué tenia, no sé cuando y como fue que se llama
entonces? Yo ya tenia las caracteristicas en la cabeza y lo que me faltaba. (...). Asi
empecé mi juventud, aprendiendo a aprender. Esta, entiende, (sic) porque fue otro otro
(sic) libro grande. Recordemos que para mi el bosque, el bosque era algo que habia
que quitarlo para sembrar este maiz y arroz y frijoles. Por eso, cuando yo habia una
charla para mi, es importante decirle que es una biblioteca grande, verde. Si, eso era.
Y entonces empezar eso era eso (sic). Fue como empezar desde kinder. Ahora yo no
estuve en el kinder, pero empezar de primero es hasta donde estoy hoy que no ha

llegado, no ha llegado a Universidad, pero ya casi (A-A2-E-PP3).

Dentro de esta subcategoria también se evidencia la proactividad en el desempefio
profesional que tienen algunas personas parataxdbnomas, situacién que es reconocida
inclusive por ellos mismos, por ejemplo “reconozco que hay companeros muy buenos” (A-A2-
E-PP4). Una de estas actividades que es reconocida por las personas participantes en un
proyecto, que constituye un esfuerzo en conjunto con actores externos a la organizacién, con
el fin de reforzar la conservacion del area protegida. Al respecto, una persona participante
sefala "Un dia me reuni con mis amigos, les digo yo hagamos el proyecto, hagamos eso para
cuidar la reserva de la organizacion, cuidémosla; yo llego a un lugar y me encuentro un
problema, busco como resolverlo, estoy corriendo con guardaparque, estoy con policia de
fronteras, con la comunidad" (A-A2-E-PP2).

Por su lado, el desempefio personal es definido por Castro et al. (2018) como "la percepcion
y las posibilidades ofrecidas para satisfacer una amplia gama de necesidades y expectativas,
en particular en el ambito laboral y profesional, mediante un trabajo creativo, saludable y
seguro, clave para su realizacion personal, familiar y social" (p.18). Notese que en la definicion
presentada hay una incidencia entre las posibilidades laborales y las expectativas que la
persona tiene para su desarrollo integral; esto coincide con una persona participante quien

senala:

El primero de febrero cumpli [se elimina en resguardo a la confidencialidad] anos de
estar aca, creo que Gracias a Dios [se elimina en resguardo a la confidencialidad)]
afos, pienso, que es bastante verdad, y como todo Alejandro, la verdad es que los
primeros anos con esa mentalidad de... (sic) ser un lider, simplemente hacer mis

HITOS DE CIENCIAS ECONOMICO ADMINISTRATIVAS 31 Fecha de Recibido: 27 de septiembre de 2024
ENERO-ABRIL 2025. ANO 31, No. 89. Pags. 20-41 Fecha de Aceptacion: 9 de diciembre de 2024



Fortalecimiento del liderazgo para la mejora del desemperio personal y profesional en personas parataxonomas
de una ONG ambiental.

MARIN-ROMERO A., RUIZ-CHAVES W. .
Original

cosas, siempre fui responsable con mi trabajo, fui una persona que ni una llamada de
atencion (A-A2-E-PP2).

De acuerdo con lo expuesto, el trabajo desarrollado por las personas parataxénomas es parte
integral de su vida, esto debido a las caracteristicas particulares de su labor, en la cual deben
permanecer y hasta residir en las estaciones biolégicas. Estos sitios constituyen un espacio

laboral, pero a la vez el hogar en cual tienen interacciones y vivencias familiares.

Como se ha senalado en otros apartados, las personas parataxdbnomas han desarrollado
practicamente toda su vida laboral en la ONG, por ejemplo, quien menos afios tiene son 10 y
quien mas afos laborales tiene acumula 35. Lo anterior ha permitido no sélo consolidar un
grupo de trabajo estable, sino que también, como en toda organizacién, se ha evidenciado la
necesidad de una mejora constante en muchos ambitos, tales como los que se desarrollan en

este trabajo final de graduacion.

El desempenio profesional se basa en el compromiso y el uso de conocimientos y habilidades,
influenciados por la motivacion y actitud, adaptandose al entorno, pero también en el
conocimiento (Tortolero Portugal et al., 2020). En la ONG es crucial desarrollar habilidades,
actitudes y aptitudes parataxénomas, ademas, el desempeno personal implica la percepcion
del trabajo para satisfacer necesidades y expectativas personales, siendo fundamental para

la realizacion y bienestar personal y familiar.
Habilidades de liderazgo
Comunicacion

Una de las primeras habilidades estudiadas es la comunicacion, la cual debe entenderse
como la habilidad de transmitir un mensaje de manera estratégica, empatica y eficaz; en este
sentido, la Figura 3 muestra los resultados de la percepcion de las personas parataxbnomas
acerca del proceso comunicativo en la ONG y como evidencian ellos esta habilidad en dicho

proceso.

HITOS DE CIENCIAS ECONOMICO ADMINISTRATIVAS 32 Fecha de Recibido: 27 de septiembre de 2024
ENERO-ABRIL 2025. ANO 31, No. 89. Pags. 20-41 Fecha de Aceptacion: 9 de diciembre de 2024



Fortalecimiento del liderazgo para la mejora del desemperio personal y profesional en personas parataxonomas
de una ONG ambiental.

MARIN-ROMERO A., RUIZ-CHAVES W. .
Original

Figura 3
Actitudes de las personas parataxénomas sobre la habilidad "Comunicacion”
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Nota. Marin Romero (2023).

En relacién con la Figura 3, es importante sefialar que la totalidad de las personas
participantes sefialan estar parcialmente de acuerdo con la comunicacion entre pares,
situacion que evidencia insatisfaccién y por lo tanto es importante atender. Ahora bien, cuando
se consulta sobre la comunicacion con los superiores mas de la mitad de las personas
informantes afirma sentirse parcialmente satisfechos con esta, aspecto que reafirma los
resultados entre las mismas personas parataxénomas. Por ejemplo, una persona participante
senalod "tal vez no todos tengamos la misma manera a la hora de expresarnos. Por ejemplo,
en mi caso, soy un poco mas timida, mas calladita, pero otras son mas llevaderas, al final todo

es respetar la opinién de los demas" (B-B1-E-PP1).

Cuando se consulta sobre el conocimiento que tienen las jefaturas en relaciéon con los
problemas que presentan las personas parataxénomas para realizar su trabajo, mayormente
sefalan que esto sucede; sin embargo, algunas personas parataxénomas indican que sus
superiores desconocen por completo sus problemas, esto reafirma que existen situaciones de
comunicacion que deben ser atendidas para lograr un mejor desempefio personal y
profesional dentro de sus labores cotidianas como parte de la ONG. De acuerdo con De Castro
(2008), el problema de comunicaciones predominantemente descendentes es que las
decisiones son inapropiadas, creando la percepcién comun entre colaboradores de que los

superiores desconocen la situacion en la base.
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Otro elemento por destacar es cuando se consulta sobre la claridad de la informacion que
recibe y como esta debe ser aplicada en su desempefio laboral; al respecto, cerca de un 40%
de las personas participantes sefialan que dicha comunicacion no es clara ni directa, elemento
que ratifica oportunidades de mejora en esta habilidad en particular. Aqui es importante
recordar, tal y como se indicd en la descripcion de los participantes, que estos son de baja
escolaridad y lo que han aprendido ha sido por la experiencia dentro de la ONG, situacién que
podria incidir en una expectativa de comunicacién mas directa y mas horizontal, pues esa es

su cotidianidad.
Colaboracion

La segunda habilidad que se esta abordando es la colaboracion, la cual es la capacidad de
aportar conocimientos y experiencias a otros en su trabajo y realimentar el propio con la ayuda
brindada, es decir, una interrelacion de las personas en el plano laboral y personal para

alcanzar objetivos y productos.

Figura 4
Actitudes de las personas parataxénomas sobre la habilidad "Colaboracion”
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Nota. Marin Romero (2023).

En relacion con la percepcion “De acuerdo”, tres reactivos cuentan con la mayor de

sefialamientos: “Comparto una meta comun de trabajo”, “Intercambio conocimiento con otros
companeros”, “El trabajo que realizo ayuda a la organizacion”; al respecto, un factor elemental
en la organizacién es la colaboracion, esto por cuanto permite que las personas
parataxonomas se desempefen de manera eficaz y eficiente. No obstante, los indicadores de
la habilidad de acuerdo con la figura 4 reflejan la necesidad de la mejora de la colaboracion,
pues son muy pocos los que alcanzan niveles altos, situacién que de acuerdo con Sanchez y
Seminario (2021) una cultura de colaboracion resuelve muchos problemas actuales y
concientiza sobre la importancia de colaborar desde diversas funciones organizacionales.
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En cuanto a la percepcion “Parcialmente de acuerdo”, hay cuatro reactivos mayoritarios: “El
trabajo con otros es mejor que el trabajo individual”’, “Comparto la responsabilidad de mi
trabajo con otros”, “Me gusta trabajar con otros”, y “Me relaciono con otros para el
cumplimiento de mis labores”; nétese que en la linea del analisis anterior se esperaria que las
organizaciones modernas tengan un ambiente de colaboracion éptimo para el cumplimiento
de las metas comunes, sin embargo, en la ONG la percepcion de colaboracién no esta
arraigada, segun lo evidenciado en la figura 4. Por ejemplo, una persona participante sefiald
que "Hay muchos compafieros que les falta compromiso. Puedes trabajar y cumplir con
numero colectado porque para hacer el numero entonces muy facil, pero eso a mi no me, no
me gusta" (B-B2-E-PP1), precisamente por lo sefialado, se expone la necesidad fortalecer

esta habilidad en el personal parataxénomo de la ONG.
Alfabetizacién digital

Como habilidad y subcategoria final a analizar, la alfabetizacion digital es una destreza
indispensable en el liderazgo que deben fortalecer y propagar las personas parataxénomas
de la ONG, cuyos resultados se muestran en la figura 5. Esta habilidad constituye la capacidad
de manejar eficazmente, en el caso de los participantes, bases de datos, programas de disefio
de paginas web de los especimenes colectados, navegadores, procesadores de texto,
aplicaciones de videoconferencia y comunicacion, y software y hardware. De manera adicional
y no menos importante, en la ONG esta caracteristica debe desarrollarse para ayudar y
capacitar a otros companeros, es decir liderar la alfabetizacion de otras personas
parataxénomas, y asi colaborar en el trabajo del equipo de la estacion biologica a la que
pertenecen y también de otras y sus equipos. También es importante para la participacion y

actualizacion de conocimientos en los talleres con la persona educadora ambiental.
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Figura 5
Actitudes de las personas parataxénomas sobre la habilidad "Alfabetizacion digital”
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Nota. Marin Romero (2023).

De acuerdo con los resultados de la figura 5, existen tres reactivos con mayor incidencia en
estar “En desacuerdo”: “Investigo y resuelvo problemas en los dispositivos a mi cargo”, “Me
comunico utilizando herramientas digitales”, “Sé disefiar paginas web utilizando algun
programa informatico”. En relacién con el ultimo indicador, este parte de la labor diaria de la
persona parataxéonoma, con el fin de divulgar el quehacer diario de la ONG, por ejemplo, una

accién medular es la creacion de las paginas web de las especies de insectos colectados.

En relacion con la opcién “Parcialmente de acuerdo”, son tres indicadores los que destacan:
“Capacidad de uso de varios sistemas operativos”, “Me siento competente para utilizar la
computadora y sus programas” y “Soy capaz de utilizar software de imagen, audio o video
digital”. Con respecto al primero, tal como se menciond, la totalidad de los equipos de trabajo
son marca Apple® cuyo software es MacOS, por lo que podria ser esta la razén por la que no
tienen mucha capacidad de uso de otro sistema operativo; nuevamente, resalta un indicador
que se esperaria en 6ptimos niveles, el cual es sentirse competente para el uso de la
computadora, esto por cuanto es parte de su quehacer cotidiano. Al respecto, George (2020)
describe que actualmente se considera alfabetizado a quien posee habilidades para
interactuar con dispositivos digitales, manejando eficientemente hardware como pantallas

tactiles y lectores de huellas, y software como menus y navegadores.

Para finalizar esta subcategoria, la opcion “De acuerdo” tiene los siguientes indicadores como
mayoritarios: “Soy capaz de utilizar distintos dispositivos moéviles”, “Navego por internet por
diferentes navegadores” y “Domino distintas herramientas ofimaticas”. Estos resultados
evidencian que las personas parataxénomas, tienen un manejo con facilidad de dispositivos
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moviles como el teléfono celular y las tabletas; no obstante, el software y el hardware que
utiliza la ONG les presenta dificultades en ocasiones, quedando demostrado que esta
competencia debe ser fortalecida. Al respecto, resulta interesante un comentario sefialado por
una persona participante cuando afirma: “El que no aprende para hacer el trabajo bien es
porque no quiere. ¢Y entonces, han habido las herramientas al 100%, camaras,
computadoras...” (B-B3-E-PP4).

CONCLUSIONES

De acuerdo con los resultados de una de las fases de la investigacion, accién de la cual se
deriva este manuscrito, se logra reflexionar sobre la urgencia de abordar el liderazgo en el
equipo de personas parataxdbnomas de la ONG desde las habilidades especificas que lo
componen, las cuales son requeridas para el desarrollo de proyectos, labores y tareas de
investigacion y conservacioén de la biodiversidad. Definitivamente, el desarrollo de habilidades
de liderazgo en el equipo de personas parataxénomas de la ONG para la optimizacion del
desempeno personal y profesional es una necesidad fundamental en la entidad debido a que
desde se perciben situaciones en esa poblacién que impactan en la productividad laboral y la
esfera personal, como por ejemplo: Personas con carencia de destrezas para autogestionar
su trabajo y el de sus compaferos de equipo, personas con liderazgos negativos y
destructivos y ausencia de un proyecto de capacitacion en estas habilidades dentro de la

organizacion.

Se reconoce la importancia del liderazgo de acuerdo con la necesidad del lugar de trabajo
para la optimizacion del desempefio personal y profesional. Este tipo de liderazgo se basa en
la creacién y el mejoramiento de lo que es realmente importante para un grupo de personas
y una organizacion, lo conserva como insumo para si misma y lo basa en interacciones
asertivas y empaticas para edificar un futuro, de ahi la necesidad de desarrollar habilidades
especificas como la comunicacion, alfabetizacion digital, colaboracién y el liderazgo como
destreza elemento unificador. Esta circunstancia expuesta en el trabajo de campo es
analizada en todos sus matices para recabar las diferentes aristas de la relacion de las
personas parataxonomas con las habilidades de liderazgo, su autopercepcion y lo que
observan en sus companeros, su punto de vista sobre lo que se debe mejorar personalmente
y en los equipos. La necesidad de un abordaje de las habilidades de liderazgo en el equipo
de personas parataxénomas, para desarrollarlas, mejorarlas y fortalecerlas contribuye

directamente a los esfuerzos de investigacién y conservacién de la ONG.

Ahora bien, de manera concreta en cuanto al "Liderazgo", este es esencial en todos los niveles
de la ONG, especialmente para el personal parataxénomo, debido a la naturaleza
autorregulada de su trabajo. La motivacion y la proactividad son claves para la habilidad,
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aunque se identificaron problemas como falta de compromiso y respeto por los limites de los
demas. Se necesita fortalecer el liderazgo empatico y sustentable. Desde el "Desempefio
Personal y Profesional" este se basa en el cumplimiento de objetivos aprovechando
conocimientos y habilidades, influenciados por la motivacién y actitud. Es crucial desarrollar
habilidades parataxénomas especificas. EI desempeno personal esta relacionado con la
satisfaccion de necesidades y expectativas personales, siendo fundamental para el bienestar
personal y familiar. Por su lado, desde la "Comunicacion" la ONG presenta areas de mejora,
especialmente en la claridad y la eficacia de la comunicacién entre pares y con los superiores.
Es necesario atender estas deficiencias para mejorar el desempefio laboral y profesional. La
formacion y experiencia en la ONG influyen en las expectativas de comunicacién directa y
horizontal. Lo relacionado con la "Colaboracion" se evidencié que es fundamental, pero los
resultados muestran que necesita ser fortalecida. Existen percepciones mixtas sobre la
colaboracién, destacando la necesidad de mejorar esta habilidad para alcanzar los objetivos
comunes de manera eficaz y eficiente. La ultima habilidad investigada, la alfabetizacion digital
es vital para el liderazgo y debe ser mejorada. Aunque las personas parataxénomas muestran
competencia en el uso de dispositivos mdéviles, enfrentan dificultades con el software y
hardware de la ONG. Es esencial fortalecer esta habilidad para mejorar la eficiencia y la

capacidad de resoluciéon de problemas en el entorno digital.

Con respecto a las recomendaciones, se insta a la Organizacion a continuar con el interés
que expresado en el desarrollo de habilidades de liderazgo en el equipo de personas
parataxénomas, esto constituye un esfuerzo muy valioso que es la base un desempefio
profesional y personal 6ptimo que desemboca en una produccion cientifica eficiente y la
conservacion de la biodiversidad. Finalmente, es necesario que las personas parataxbnomas
continuen practicando de manera instintiva las habilidades de liderazgo estudiadas en esta
investigacion; el esfuerzo diario por desempefiarse profesional y personalmente de manera
optima representa el compromiso con la organizacion, con su crecimiento individual y con la

ciencia.
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RESUMEN

OBJETIVO: Proponer estrategias gerenciales
bajo el enfoque de la NIC21, ante el proceso de
toma de decisiones en una entidad econdmica de
mediano tamafio ubicada en Ila Republica
Bolivariana de Venezuela.

MATERIAL Y METODO: La investigaciéon se
fundamenté en un disefio de campo con nivel
descriptivo 'y enfoque mixto (cualitativo-
cuantitativo). Como medio de recoleccion de
datos, se aplico una entrevista semiestructurada a
informantes claves que desempenan importantes
cargos en la entidad; asi mismo, se empled un
andlisis cuantitativo que devino de |la
documentacion y revision de estados financieros.

RESULTADOS: Revelan que la moneda funcional
actual en la entidad objeto de estudio es el bolivar,
y en consecuencia los estados financieros se
presentan bajo este tipo, en virtud de que funge
como moneda de curso legal en Venezuela; sin
embargo, la gerencia analiza sus reportes
financieros, flujos de caja, y la cuentas de
acreedores y clientes diversos, en moneda
extranjera, especificamente en doélares
estadounidenses, lo cual difiere de la presentacion
de sus estados financieros hasta el momento.

CONCLUSIONES: Se comprobé por medio de los
factores internos (NIC21), y por las entrevistas
realizadas, la necesidad de cambiar la moneda
funcional para beneficiar el proceso de la toma de
decisiones gerenciales.

PALABRAS CLAVE: NIC21, moneda funcional,
moneda extranjera, estrategias gerenciales, toma
de decisiones.
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ABSTRACT

OBJECTIVE: To propose management
strategies based on the IAS21 approach for
the decision-making process in a medium-
sized economic entity located in the
Bolivarian Republic of Venezuela.

MATERIAL AND METHOD: The research
was based on a field design with a
descriptive level and a mixed approach
(qualitative-quantitative). As a means of
data collection, a semi-structured interview
was applied to key informants who hold
important positions in the entity, and a
quantitative analysis was used that came
from the documentation and review of
financial statements.

RESULTS: The results reveal that the
current functional currency in the studied
entity is the Bolivar, and consequently, it is
the currency used in the financial
statements, since it serves as the legal
currency in Venezuela; however, the
management analyzes its financial reports,
cash flows, and the accounts of various
creditors and clients, in a foreign currency,
specifically in US dollars: which to date,
differs from the one used to present its
financial statements.

CONCLUSIONS: Through internal factors
(IAS21) and the interviews conducted, the
need to change the functional currency to
benefit the management decision-making
process was confirmed.

KEYWORDS: [IAS21, functional currency,
foreign currency, management strategies,
decision making.
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| 6ptimo manejo de la informacion en los estados financieros es prioridad para todas las
E Pequenas y Medianas Empresas (PYMES); por medio de estos informes, las instancias
directivas de este tipo de organizaciones analizan alternativas y toman decisiones, con la
finalidad de proponer lineamientos, politicas, y/o estrategias que favorezcan la dinamica de las
actividades operativas, financieras y/o administrativas, elevar la rentabilidad, minimizar riesgos y
medidas equivocas que imposibiliten alcanzar los niveles de beneficios econémicos deseados.
Arévalo (2022) sefala que el incremento de la rentabilidad en toda organizacion dependera de
una debida presentacion de los estados financieros, mediante el cual se expongan datos
confiables que permitan tomar decisiones, para asi proponer estrategias gerenciales acordes con
las actividades tanto de demanda como de productividad. En este sentido, se evidencia que para
este tipo de organizaciones es fundamental el registro de datos financieros fiables, comparables
y adecuados; las Normas Internacionales de Informacién Financiera (NIIF, 2020) orientan a las
empresas a detallar informacion financiera bajo los criterios de credibilidad y relevancia, con la
finalidad de que esta influya de manera positiva en la toma de decisiones, por ende, los estados

financieros deben plantearse de forma completa, razonable y sin ningun error material.

Rodriguez (2022) hace referencia a que cada vez son mayores las corporaciones
latinoamericanas que buscan adaptarse a distintos cambios generados por: i) la inestabilidad en
el entorno econdmico; ii) la globalizacion de los mercados; iii) el estado post-pandemia producto
de la enfermedad Coronavirus (COVID19) y, iv) la economia del conocimiento; estas situaciones
direccionan a las mismas a proponer nuevas ideas de negocios, llevandolas a realizar
transacciones econdmicas y financieras que requieren el uso de diferentes monedas. Esta
afirmacion conlleva a sefalar que la Norma Internacional de Contabilidad 21 (2020) orienta a toda
entidad a determinar cual es su moneda funcional, y conmina a convertir los estados financieros
expresados en moneda extranjera a moneda funcional. En consecuencia, la NIC 21 “Efectos de
las variaciones en las tasas de cambio de la moneda extranjera” (2020) define esta moneda como
“la moneda del entorno econdémico principal en el que opera la entidad es, normalmente, aquél

en el que ésta genera y emplea el efectivo” (p. 15).

De lo antes descrito, se infiere que las NIIF exigen, a las distintas organizaciones, establecer una
moneda funcional que permita mostrar una 6ptima informacion financiera exhibiendo la realidad
economica de las mismas; en todo caso, este informe para las PYMES le facilita puntualizar los
elementos que conforman el estado financiero, generando uniformidad en los datos contables
presentados. En Venezuela, las PYMES han ido comercializando con distintas monedas al bolivar
(Bs.), como el dolar estadunidense (USD), el euro (EUR) y el peso colombiano (COP), debido a

que la economia ha estado sumergida en una constante variacién, producto de los altos indices
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inflacionarios que devaluan el bolivar (Cardivillo, 2023). No obstante, la moneda extranjera de
mayor frecuencia de uso en el pais ha sido el USD, la cual fue admitida en el mercado venezolano
a partir del ano 2018, debido a la adopcion del convenio cambiario que establecié un esquema
de libre convertibilidad de la moneda en todo el territorio nacional (Gaceta Oficial N° 6.405 del
07/09/2018), dando paso a una dolarizacién no formal, en virtud de que la unidad monetaria de
curso legal en Venezuela es el bolivar, de acuerdo a lo establecido en el articulo 318 de la

Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela (1999).

En todo caso, Cardivillo (2023) senala que las directivas de las PYMES del Pais tienen la
inquietud de establecer analisis que les permita determinar su moneda funcional adecuada,
debido a la dinamica inflacionaria, la cual ha permitido la entrada, en el mercado nacional, del
uso elevado de la moneda USD. De ahi pues, al no establecer una moneda funcional acorde a
las exigencias financieras de las PYMES se generan imprecisiones al momento de proceder a la
toma de decisiones, puesto que la dinamica econdmica del pais es atipica: El proceso
inflacionario ha generado una devaluacién de curso legal, abriendo paso a una situaciéon de
descontrol en la informacion financiera; por ende, a las directivas de las PYMES se les dificulta

establecer estrategias gerenciales en funcidn del crecimiento de estas.

En este orden de ideas, Marquez (2023) expresa que la toma de decisiones de la gerencia en las
PYMES, ante el momento de asumir una moneda funcional adecuada, diferente al bolivar,
deberan basarse en los criterios que establece la NIC 21 con la finalidad de ajustarse al entorno
econdémico para promover las bases financieras de las PYMES: Establecer registros contables
utiles permitira a las PYMES venezolanas generar estrategias gerenciales que las oriente a
propiciar un contexto para afianzar una gestién enmarcada en la planificacion, estructuracion
organizativa, unificacion, direccion y revision de los recursos financieros, esto serviria de beneficio
en la rentabilidad y en el alcance de los objetivos trazados durante un periodo a corto, mediano
y largo plazo. Partiendo de lo expuesto, Rodriguez (2022) indica que las PYMES del sector
alimentario en Venezuela se han caracterizado por desarrollar la actividad comercial relacionada
con la compra y venta de productos de todo tipo de alimentos tanto nacionales e importados, asi
como la produccion de sus propios productos de alimentos de manera natural y la distribucién de
estos. Este tipo de PYMES, por sus distintas acciones laborales como comerciales, plantean
estrategias gerenciales que les brinde una adecuada gestion administrativa, contable y financiera,
por lo que no escapan de lo planteado (Rodriguez, 2022). Debido al incremento de la dolarizacion
informal, estas entidades se han visto obligadas a determinar cual es la moneda funcional
adecuada con la finalidad de adaptar dicha informacién a sus informes financieros, esto permitira

HITOS DE CIENCIAS ECONOMICO ADMINISTRATIVAS 45 Fecha de Recibido: 28 de octubre de 2024
ENERO-ABRIL 2025. ANO 31, No. 89. Pags. 42-69 Fecha de Aceptacién: 14 de diciembre de 2024



Estrategias gerenciales bajo premisas NIC21 que coadyuvan con el proceso de toma de decisiones.
MONASTERIO-PEREZ J., GARCIA-LA MARCA M. F., PEREZ K., ZABALA H. _—
contar con datos fidedignos que faciliten la adopcion de estrategias gerenciales en pro de cumplir

con los deberes tributarios y legales que demandan las leyes venezolanas.

Sobre la base de lo expuesto, se presenta el caso de la Distribuidora de Alimentos ‘La Llanera
C.A’, una PYME que desarrolla su actividad productiva en el sector de alimentos y que se
encuentra ubicada en San José de los Altos, estado Miranda, Venezuela; esta entidad tiene 52
afios de trayectoria comercial distribuyendo alimentos en todo el territorio nacional, generando
buenos servicios y manteniendo la aceptacion de sus productos. Dentro de sus principales
clientes se encuentran las cadenas de supermercados mas reconocidas del pais: Forum Super
Mayorista C.A, Excelsior Gama C.A, Unicasa C.A, entre otros establecimientos comerciales, los

cuales les brindan una importante linea crediticia.

La citada PYME no ha realizado el analisis técnico apropiado para determinar la moneda funcional
adecuada para su actividad comercial. Actualmente esta organizacion en sus estados financieros
detalla al bolivar como su unidad monetaria principal, sin embargo, la gerencia analiza algunos
de sus reportes financieros, su flujo de caja, cuentas de acreedores y clientes diversos en moneda
extranjera, especificamente en USD, lo cual difiere de la presentacion de su informacion
financiera. La Directiva de la entidad considera analizar los factores establecidos en la NIC 21
que le permita construir criterios y ejecutar procedimientos para la presentacion de la informacion
financiera en general, de alli pues, se plantea como objetivo general de investigacion: Proponer
estrategias gerenciales bajo el enfoque establecido en la NIC 21 que coadyuven con el proceso
de toma de decisiones de la empresa Distribuidora de Alimentos ‘La Llanera C.A’, y como
objetivos especificos: i) Diagnosticar la influencia de monedas distintas al bolivar en la
informacién financiera de la entidad; ii) Analizar los factores internos de acuerdo con la NIC 21;
iii) Identificar la moneda funcional mas apropiada al 31/12/2023; vy, iv) Disefar estrategias para la

toma de decisiones gerenciales que brinden apoyo a la empresa.

Importancia de la presentaciéon de la informacion financiera bajo NIC en contextos

inflacionarios

Casinelli (2023) indica que el contexto inflacionario actual obliga a las distintas PYMES a
presentar informacion financiera fidedigna, debido a que esto le permitira evaluar la realidad de
los hechos. El autor menciona que en un entorno econdémico bajo hiperinflacion conlleva a que la
moneda funcional solo preserve su funcion, dejando de ser una unidad de valor, generando
cuestionamiento en los estados financieros. De esta manera, la inflacion pasa a ser una

particularidad que impacta claramente a la confianza que se pueda tener con respecto a la
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informacién contable de las corporaciones. Por tal razon, las NIC’s son utilizadas en gran parte
de los Paises del Mundo debido a que contribuyen al brindar informacion de caracter técnico para
capacitar u orientar a los responsables y/o especialistas encargados de presentar los estados
financieros, realizar auditorias, aplicar controles y regulaciones en beneficio de las empresas que
estan inmersas en un entorno donde tienen la necesidad de fundamentarse en criterios
especializados (Padrén, 2022). En todo caso, estas normativas, dentro de un contexto
inflacionario, orientan a los directivos a mostrar transparencia en el sistema de informacion, la

cual le permitira dilucidar decisiones de indole financiera como administrativas y estratégicas.

Durante los ultimos anos, Venezuela ha estado inmersa en un proceso inflacionario que afecta el
comportamiento econémico de las entidades y la forma de presentar su informacion financiera;
la situacién conlleva a presentar distorsion en los datos, perjudicando la interpretacion de la
referida informacion (Burgos, 2021). Ahora bien, de acuerdo con lo establecido en la NIC 29
“Informacion Financiera en Economias Hiperinflacionarias” (2006), un Pais se considera
hiperinflacionario y debe regirse por esta norma “si la tasa acumulada de inflacién en tres afios
se aproxima o sobrepasa el 100%” (p. 1). Se infiere que los niveles de inflaciéon venezolana han
afectado el valor de los activos, pasivos, ingresos, y egresos de las PYMES, por ende, al no
ajustar dicha informacion financiera por inflacion, termina perjudicando la revelacién de la realidad

econdmica de las entidades venezolanas.

Cuando las corporaciones estan inmersas en un mercado cuyo contexto se torna inflacionario, se
debe abordar de forma ordenada dicha problematica; la revelacién adecuada de la informacion
financiera representaria un factor clave para la toma de decisiones en las PYMES, de ahi que la
planificacion asertiva es una actividad fundamental ante los escenarios de desvalorizacion e
inflacion que pueda estar atravesando un Pais: La apropiada operatividad de las entidades
dependera del debido tratamiento de la informacion financiera (Mankiw, 2022). El fendmeno de
la inflacion en Venezuela ha afectado su economia en los ultimos afios, asi como el desempefio
financiero de las organizaciones; a las PYMES les ha correspondido establecer estrategias y/o
lineamientos enmarcados en la NIC 29 para evitar la revelacion distorsionada de la informacion
financiera. Este tipo de norma orienta la presentacion de la informacién financiera bajo la moneda
funcional que corresponda a una determinada economia con marcada inflacién (Naranjo, 2021).
En economias con un contexto donde se evidencie niveles de especulacién, es importante que
las PYMES enmarquen lineamientos para su gestion financiera y asi puedan demostrar que sus

estados financieros estan acorde a la realidad econdmica inflacionaria.

HITOS DE CIENCIAS ECONOMICO ADMINISTRATIVAS 47 Fecha de Recibido: 28 de octubre de 2024
ENERO-ABRIL 2025. ANO 31, No. 89. Pags. 42-69 Fecha de Aceptacién: 14 de diciembre de 2024



Estrategias gerenciales bajo premisas NIC21 que coadyuvan con el proceso de toma de decisiones.

MONASTERIO-PEREZ J., GARCIA-LA MARCA M. F., PEREZ K., ZABALA H. -
Original

La moneda funcional y las politicas contables para las PYMES

En Venezuela las PYMES se rigen por los criterios establecidos en la Norma Internacional de
Informacion Financiera para Pequenas y Medianas Entidades (NIIF para PYMES, 2015)
fundamentalmente en el Marco Conceptual para la Informacién Financiera. En ese sentido, la NIC
21, aplicada juntamente con los boletines de aplicacion (BA) VEN-NIF 10 version 0. De esta
manera, las operaciones de las entidades deberan contabilizarse bajo el conocimiento de la
moneda funcional, sin embargo, esta operatividad no limita que las PYMES presenten la
informacion de sus estados financieros en la moneda distinta a la moneda funcional. En todo
caso, la NIC 21 sefala que las principales consideraciones para que una PYME determine la
moneda funcional, refieren a: i) Que la moneda influya fundamentalmente en los precios de venta
de los bienes y servicios, asi como en los costos de la mano de obra, de los materiales y de otros
costos de producir los bienes o suministrar los servicios; ii) Que el Pais cuyas fuerzas
competitivas y regulaciones determinen fundamentalmente los precios de venta de sus bienes y
servicios (NIC 21, 2020, p. 6).

Debido a las distintas circunstancias en el entorno socioeconémico y politico del Pais, las PYMES
han estado utilizando como moneda el délar norteamericano, peso colombiano y/o el euro para
pagos en sus operaciones, asi como también en la puntualizacion de precios de ventas y cobros.
Por consiguiente, este contexto direcciona a las mismas a establecer de manera apropiada su
moneda funcional, donde la administracion y/o gerencia de las PYMES deben basarse en su
debido juicio, ya que, al definir la moneda funcional, perciben que dicha moneda se adapta de
forma optima para el fondo econdmico de sus transacciones. Las transacciones en moneda
extranjera se convierten a la moneda funcional utilizando los tipos de cambio vigentes a la fecha
de las transacciones; por otra parte, las ganancias y pérdidas por diferencias de cambio que
resultan de la liquidacion de estas transacciones y de la conversion a los tipos de cambio de cierre
de los activos y pasivos monetarios denominados en moneda extranjera, se reconocen en el

estado de resultados.
Las estrategias de indole gerencial y su importancia en el desempeino empresarial

Las organizaciones en la actualidad se estan conduciendo en un entorno competitivo cuya
dinamica se hace cada vez mas cambiante y acelerada. El fendmeno de la globalizacién ha
procurado que las empresas se midan con sus rivales en cualquier parte de la regidon o del mundo
dentro de los diferentes escenarios de mercado, asimismo, la tecnologia ha orientado a las

entidades econdmicas a trabajar, vivir y llevar sus procesos bajo estrategias gerenciales que se
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adapten a las circunstancias propiciadas por estos factores, por tal razén, la gestion empresarial
dentro de este mundo gerencial emergente genera nuevas iniciativas que le permiten estar a la

vanguardia de sus desafios.

En este sentido, Morrisey (2018) sefiala a la estrategia gerencial como “la coordinacién de varias
mentes creativas dentro de una perspectiva comun que le permita a un negocio avanzar hacia el
futuro de una manera satisfactoria para todos” (p. 57). Lo expuesto por este autor permite a los
miembros de una empresa explorar las estrategias que le brindaran el manejo de aquellos
desafios previsibles e imprevisibles que se puedan presentar en el futuro. Por su parte, Omahe
(2019) manifiesta que “el desempefio empresarial es la combinacién de métodos analiticos y
elasticidad mental utilizados para obtener ventajas competitivas” (p. 19), es decir, que este factor
consiste en la integracion del juicio analitico y de la aplicacién del pensamiento creativo, donde
esto conlleva a que los empleados puedan contar con un ambiente laboral que esté direccionado
a obtener un mejor desenvolvimiento dentro del mercado, permitiéndole colocarse a la vanguardia

competitiva por encima de sus competidores.

Las estrategias de indole gerencial permiten a las PYMES propiciar un plan estratégico con el fin
de lograr el alcance o consecucién de un determinado objetivo: Estas acciones se traducen en
una continua puesta en practica de la inteligencia y la reflexién con el propésito de darle a la
organizacion una direccion unificada. El objetivo de estas estrategias gerenciales suele llevar a
las PYMES a cuatro metas importantes: i) Identificacion de cambios operativos y administrativos;
i) Concentracion de la atencién en objetivos medulares; iii) Posibilitacion de la operacion
econdémica, y iv) Apoyo y ayuda en el control. La operativizacion de las tacticas en las PYMES
conllevara a la organizacioén del recurso humano y financiero a alcanzar las metas o saber cuando
y dénde se estan desviando del objeto deseado (Serna, 2020). El desarrollo de las estrategias
implica la formulaciéon de objetivos y acciones a seguir, la seleccidon de actividades prioritarias
para la creacion de valor empresarial y el aprovechamiento de las ventajas relacionadas con su
actividad. Las estrategias gerenciales estan enmarcadas en la busqueda deliberada de un plan
de accion que desarrolle la ventaja competitiva de la organizacion, y la multiplique; la formulacion
de la estrategia gerencial y su implementacion es un proceso dinamico, complejo, continuo e

integrado, que requiere de evaluacion y ajustes (Serna, 2020).
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MATERIAL Y METODO

La presente investigacion esta insertada dentro del estudio de las ciencias sociales bajo un
paradigma mixto, se apoya en el disefio de campo en virtud de que fue necesario recolectar
informacion directamente en la entidad objeto de estudio, permitiendo observar los datos en
cuanto al diferencial cambiario y el estado de resultados de la referida entidad, para asi analizar
e interpretar la informacion financiera sin necesidad de manipular los datos. Asimismo, la
investigacion se fundamenta en un nivel descriptivo debido a que detalla lo expuesto de lo
observado y lo narrado por los informantes claves, que desde su perspectiva y experiencia
compartieron temas sobre moneda extranjera, la aplicacion de las normas de contabilidad y lo
relacionado con la moneda funcional. El propésito fue presentar estrategias gerenciales basadas

en la orientacidon que establece la NIC 21.

Se seleccioné como unidad de estudio el area de gerencia general y el area de administracién de
la empresa ‘Distribuidora de Alimentos La Llanera C.A.’ Para la etapa del analisis cualitativo se
entrevistd al gerente general (IC1) y al contador publico (IC2) de la mencionada empresa, estas
personas tienen mas de veinte y diez afios de experiencia laboral en la entidad, respectivamente;
en este tiempo se han dedicado a las actividades laborales que corresponden a tales cargos, lo
que ha redundado en la acumulacién de conocimientos y experiencias sobre el tema tratado. En
la fase del analisis cuantitativo se aplicd la observacién a través del analisis minucioso y

exhaustivo de los estados financieros.

Con respecto al tratamiento de la informacién fue necesario cotejar, por medio de una lista de
comprobacion (check list), los factores internos que establece la NIC 21, esto permitio establecer
el correspondiente analisis de lo verificado. La entrevista aplicada recogioé un conjunto de datos
relevantes, y en virtud de esto se planted una triangulacion de la informacién con la finalidad de
asociar la idea principal con cada nivel de agrupacion (categoria aprioristica). De ahi pues, se
generd, por medio del razonamiento inductivo, un enlace de juicios sefalados por los

entrevistados.
RESULTADOS

Para el alcance de los resultados se establecié una categorizacion de la informacion por objetivos
especificos conforme a cada nivel de categoria (Tabla 1), y por otra parte se planted la revision

de los estados financieros, permitiendo el analisis cuantitativo en la investigacion.
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Tabla 1
Proceso de categorizacion

Nivel de

Objetivos de la investigacion agrupacion Categorias

Diagnosticar la influencia de monedas distintas al bolivar en  Moneda Al Tipos de moneda extranjera.
la informacién financiera de la empresa. extranjera A2 Estados financieros.

) o B1 Andlisis sobre cambio de moneda.
Analizar los factores significativos de acuerdo con la NIC21.  NIC 21 B2 Justificacion del cambio de moneda funcional.
Identificar la moneda funcional mas apropiada para la Moneda C1 Moneda determinada para los flujos de efectivo
empresa ubicada en Venezuela al 31/12/2023. funcional operativos.

D1 Toma de decisiones.
D2 Estrategias gerenciales.

Planificacion
financiera

Disefiar estrategias para la toma de decisiones gerenciales
que brinden apoyo a la empresa

Nota. Elaboracion con base a la entrevista aplicada a informantes claves.

Diagnostico de la influencia de monedas distintas al bolivar en la informacién financiera
de la empresa Distribuidora de Alimentos La Llanera C.A.

A través de la Categoria A1 se obtuvo informacién desde la experiencia de cada informante clave
lo referente al tratamiento de la informacién financiera con base al manejo de la moneda
extranjera. De esta manera, las respuestas obtenidas facilitaron la comprensién y la interpretacion
unica de cada experto sobre el tema tratado (Tabla 2).

Tabla 2
Tipos de moneda extranjera

IC Criterios de los expertos

Observacion de los investigadores

IC1

IC2

Los estados financieros los convertimos a moneda extranjera, especificamente a ddlar
para observar de mejor manera el ingreso y las erogaciones de dinero que salen de la
empresa, sin embargo, para efectos de declaraciones y demds aspectos legales se
llevan a la moneda oficial del pais que es el bolivar. La moneda extranjera puede influir
significativamente en la informacidn financiera de una empresa, especialmente
cuando se trata de operaciones internacionales o transacciones en monedas distintas
a la moneda funcional de la empresa.

El control de las transacciones se lleva a délares para tener la realidad de lo que se ha
generado en operaciones comerciales puesto que es la moneda de mayor circulacién
actualmente con la que se ejecuta casi todo a nivel comercial. Es importante porque
asi la directiva puede apreciar de mejor forma la actividad financiera y asi decidir el
rumbo de la empresa en estos tiempos tan cambiantes por los que atraviesa el pais.

La empresa convierte los estados
financieros a moneda extranjera,
especificamente al ddlar, esto con la
finalidad de permitir la comparacién de
cifras y/o transacciones en distintos, e
incluso, mismo periodo contable, con el
objetivo de tomar decisiones acertadas
para la compafiia. La gestion de la
moneda extranjera, lo perciben como
un elemento concluyente que les
permite  establecer analisis para
considerar los posibles impactos.

Nota. Elaboracién con base a la entrevista aplicada a informantes claves.

Se evidencia que la gestion de la moneda extranjera en los estados financieros de la empresa
Distribuidora de Alimentos La Llanera C.A. lo perciben como un elemento concluyente que les
permite establecer analisis para considerar los posibles impactos significativos, por ende, la
claridad y presion en los datos presentados en los estados financieros les facilitara la toma
decisiones en sus proyecciones financieras. En este sentido, las empresas del Pais, debido a la
situacion econdmica actual, evidencian que las operaciones se plantean tanto en bolivares como

en moneda extranjera, que puede ser el (dolar o el euro), lo que conlleva a la practica de la
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operacion con divisas; dentro de este aspecto, los movimientos en los que la oscilacion los
cambios de monedas generan impactos en la cuenta de resultados, proyectandose de manera
positiva o negativa, impidiendo que la contabilidad financiera se refleje fielmente en la formulacion
de las cuentas a los cierres fiscales (Romano, 2023). Para la Categoria A2 se revel6 (Tabla 3)
que los estados financieros de la entidad se expresan en moneda nacional (bolivares) y que la
mayoria de las transacciones se ejecutan en dicha moneda; sin embargo, se trata de bolivares
indexados a la tasa de conversién que dicta el Banco Central de Venezuela. Al respecto fue
necesaria la revision documental de la referida informacién (analisis cuantitativo), observandose
que ciertamente los estados financieros son expresados en moneda local, por los que es notoria

la influencia de monedas distintas a la actual moneda funcional (ddlar).

Tabla 3
Estados financieros

Observacion de

IC  Criterios de los expertos . .
investigadores

los

IC1  Los estados financieros en la empresa se expresan en bolivares, en atencion a que ésta es Los Estados financieros se expresan
la moneda oficial del Pais. La contabilidad debe reflejar la realidad econémica de la en la moneda nacional, es decir, en
empresa en su entorno local, por lo que es necesario utilizar la moneda nacional para bolivares, debido a que es la moneda
presentar de manera fiel la situacidn financiera y los resultados de la organizacién. Dado oficial del Pais, segun lo establece la
que la empresa opera en Venezuela, la mayoria de las transacciones comerciales se llevan normativa legal. La mayoria de las
a cabo en bolivares, esto significa que los ingresos generados por la venta de bienes se transacciones se realizan en
reciben en bolivares y, por lo tanto, la empresa analiza sus transacciones y resultados bolivares, sin embargo, estos
financieros en la moneda local. bolivares son indexados, debido al

IC2  Se expresan en bolivares porque es la moneda del pais segun lo establece la normativa contexto econdmico que presenta

legal y analizamos con base al bolivar. Bueno es de conocimiento publico que en
Venezuela se maneja el délar a la par del bolivar, mayormente los usuarios ejecutan sus
transacciones comerciales en ddlares y en base a ello es la moneda principal. Es

Venezuela. Se considera relevante la
determinacion de una adecuada
moneda funcional debido a que por
medio de esta se toman decisiones, lo

importante para determinar con certeza los parametros a seguir para los proyectos que
posea la empresa, ya que conocer de manera efectiva la liquidez de la empresa permite

mantener un sélido conocimiento de esta y asi generar decisiones eficaces. compania.

que determina el futuro de Ila

Nota. Elaboracion con base a la entrevista aplicada a informantes claves.

La entidad objeto de estudio posee un diferencial cambiario que representa un 20% de las
ganancias después del Impuesto Sobre la Renta (ISR), esto permite evidenciar que en los activos
0 pasivos en moneda extranjera, la depreciacion del dolar frente al bolivar puede traer consigo
riesgos cambiarios, todo ello basado por la disminucién del valor del bolivar, por lo cual se ven
afectados los estados financieros de la referida entidad, asi como también aquellos margenes de
ganancia y la competitividad de esta (Tabla 4). La gestion de acciones financieras ante un
diferencial cambiario elevado conlleva al analisis de efectos en los estados financieros y a la toma
de decisiones para la reduccion del riesgo cambiario; la gerencia podra evaluar las implicaciones
y efectos de este diferencial cambiario en la medida que determine cuales son los procesos

afectados en la dinamica financiera y operativa de la entidad.
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Tabla 4

Diferencial cambiario, Distribuidora de Alimentos la Llanera, C.A., afio 2023

[Tasas de cambio promedio mensual [ 1464 [ 19,65 [ 2375 [ 24,20 [ 24,49 [ 2548 [ 27,05
Di (2022) Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
Activo $ Bs. $ Bs. $ Bs. $ Bs. $ Bs. $ Bs. $ Bs.
Efectivo 3940 57.670 2.880 56.604 2572|  61.089 5.372 129.993 1.579 38.676 4560 | 116177 5.700 154.173
Cuentas por cobrar 15.760 | 230.682 11520 | 226418| 10.288| 244.354| 21.488 519.972 6.317 154706 | 18.240| 464.700]  22.800 616.691
Total 19.700 | 288.352| 14400 283.022] 12.860 [ 305443 |  26.860 649.964 7.896 193.382|  22.800 | 580.886]  28.500 770.864
(5.330) 22420 344,522 (456.582) 387.503 189.979
Di (2022) Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
Pasivo $ Bs. $ Bs. $ Bs. $ Bs. $ Bs. $ Bs. $ Bs.
Cuentas por pagar (13.790)] (201.847)] (10.080) (198.115)]  (9.002)] (213.810)| (18.802)] (454.975)  (5.527)| (135.368) (15.960) (406.620) (19.950) (539.605)
Total (13.790)] (201.847)]  (10.080)] (198.115)]  (9.002)[ (213.810)] (18.802)]  (454.975)  (5.527)[  (135.368)] (15.960)] (406.620)] (19.950) (539.605)
3.731 (15.694) (241.165) 319.607 (271.252) (132.985)
[Total Posicién Moneda [ 5910] 86506] 4320 84907] 3858 91633] 8058  194.989 [ 2.369 | 58.015]  6.840] 174266] 8550 [ 231.259 |
(1.599) 6.726 103.357 (136.975) 116.251 56.994
Tasas de cambio promedio mensual [ 2862 [ 31,33 [ 3345 [ 35,41 [ 35,84 [ 3584
Julio Agosto Septit e Octubre i Dici
Total Total Total
diferencia| movimiento |movimient
Activo $ Bs. $ Bs. $ Bs. $ Bs. $ Bs. $ Bs. en cambio Bs. o Usb
Efectivo 6.660 | 190.597 12.540 | 392.830 6.840 | 228.794 11.054 391.383 9,024 323426 5640 | 202.141 2285884 74422
Cuentas por cobrar 26640 | 762388 |  50.160 | 1.571.321 27.360 | 915.175| 44.218] 1.565.531 36.096 | 1293705 225560 | 808.566 9143535  297.686
Total 33.300 | 952.985 |  62.700 [ 1.964.151 34.200 [ 1.143.968 | 55272 1.956.914]  45.120 ] 1.617.131 28.200 | 1.010.707
182.121 1.011.166 (820.183) 812.946 (339.783) (606.424)  722.355 _ 11.429.419
Julio Agosto St e Octubre Di
Total
diferencia Total
Pasivo $ Bs. $ Bs. $ Bs. $ Bs. $ Bs. $ Bs. en cambio| Total Bs délares
Cuentas por pagar (23.310)] (667.090)  (43.890) (1.374.906)] (23.940) (800.778)] (38.690) (1.369.840) (31.584)] (1.131.992) (19.740) (707.495) (260.476)  (8.000.593) (260.476)
Total (23.310)| (667.090)( (43.890)| (1.374.906)] (23.940) (300.773% (38.690)] (1.369.840)| (31.584) (1.131.992)( (19.740) (707.495)|
(127.485) (707.816) 574128 (569.062) 237.848 424.497 _ (505.648)  (8.000.593)
[Total Posicién Moneda Extranjera | 9990 285896 | 18810 589.245] 10260 343.190| 16582] 587.074] 13536]  485139]  8.460| 303.212
54.636 303.350 (246.055) 243.884 (101.935) (181.927) __216.706 _ (16.001.186)
216.706

Nota. Informacion financiera de Distribuidora de Alimentos la Llanera, C.A., afio 2023.

Factores internos con base a la NIC 21 “Efectos de las variaciones en las tasas de cambio

de la moneda extranjera”

Para el analisis de los factores internos, se desarrollé el nivel de agrupacién NIC 21 expuesto en
el diagrama de la categorizacién. A partir de las declaraciones sefialadas por los informantes se
logro obtener informacién en correspondencia a las categorias B1 y B2 (Tabla 1). Se realizé un
diagndstico a través de una lista de comprobacion (check list) con el propésito de analizar los
factores internos que favorezcan la determinacion de la moneda funcional (NIC 21) en la
respectiva entidad. El anadlisis relacionado con el cambio de moneda funcional implica la
conversion de la informacion financiera de una moneda a otra, por lo tanto la NIC 21 orienta a las

organizaciones a la adecuada conversién de moneda en la informacién financiera (Tabla 5).
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Tabla 5
Analisis cualitativo sobre cambio de moneda

IC

Criterios de los expertos

Observacién de los
investigadores

IC1

IC2

Los posibles beneficios de cambiar la moneda funcional estan asociados a la mejora en
la precision de la informacion financiera, la reduccidon del riesgo cambiario; la
presentacion de la informacion financiera en la misma moneda que otras empresas del
sector o del mercado internacional facilita la comparabilidad y el analisis financiero, lo
que puede ser beneficioso para los inversionistas. Ahora bien, desde los posibles costos
de cambiar la moneda funcional, tendriamos un impacto en los costos de
implementacion, ya que al cambiar la moneda funcional puede requerir cambios en los
sistemas contables, procesos de reporte, capacitacion del personal y otros aspectos
operativos, lo que podria implicar costos adicionales para la empresa.

En virtud de que no hay criterios para los cambios de moneda, considero tener una idea
mas clara de la situacion financiera, pero por otro lado el costo quizas sea aun mayor al
beneficio, ya que esto implicaria la modificacion de la estructura contable hasta niveles
tecnoldgicos, en el sentido de reestructurar las aplicaciones actuales para re expresar la
moneda, por lo que no lo considero como un beneficio financiero a corto plazo sino mas
bien a largo plazo.

El cambio de moneda funcional puede
resultar beneficioso debido a que se
reflejaria con mayor precision la
informacidn financiera de la empresa y
por ende coadyuvaria en la toma de
mejores decisiones, sin embargo,
consideran que puede tratarse de un
beneficio a largo plazo debido a que
este cambio requiere de costos de
implementacién: cambios en los
sistemas contables y capacitaciéon a
empleados. Es preciso sefialar que el
cambio de moneda se debe plantear
siguiendo lo establecido en la NIC 21.

Nota. Elaboracién con base a la entrevista aplicada a informantes claves.

Lo expuesto anteriormente permite inferir que el cambio de moneda se debe plantear

proporcionando informacion general y detallando los criterios del referido cambio. En este sentido,

la NIC 21 orienta a que el proceso de eleccidon de la moneda funcional se adecue al contexto de

actualidad a los fines de que la informacion financiera se presente de manera confiable, clara y

notable para aquellos que van a analizar los estados financieros. Con base a lo expuesto, se

aplico el check list con el propoésito de analizar los factores internos que admitan la determinacion

de la moneda funcional (Tabla 6).

Tabla 6
Checklist (factores internos NIC 21)

I. Economia hiperinflacionaria

Preguntas de cumplimiento general Si No Comentarios de la Gerencia
1. ¢La Compaiiia opera en una economia hiperinflacionaria? X La empresa Distribuidora de
La NIC-29 establece, entre otras caracteristicas, que la economia de un pais Alimentos La Llanera C.A., considera
se considera hiperinflacionaria, cuando la tasa acumulada de inflaciéon, en que se atraviesa una economia de alta
tres afios, se aproxima o sobrepasa el 100%, con base a esto Venezuela no inflacién, debido a los niveles de
calificaria como una economia hiperinflacionaria. devaluacion y la escasez de bienes y
servicios.
. Délar Bolivar . .
Preguntas de cumplimiento general Comentarios de la Gerencia
USA  Venezolano Euro

1. ¢la entidad realiza transacciones en monedas X X Las transacciones que permiten la
extranjeras? - adquisicidon de materiales,

2. ¢la entidad tiene cualesquiera activos o pasivos suministros, asi como también el
denominados en moneda extranjera que sean usados X X pago de los empleados, se establece

o . f— 0, H

para propdsitos de cobertura en detrimento de la en un ‘706 en moneda extranjera,
moneda local del pais? especificamente el délar

3. sPara | de decisi . . I idad st estadounidense, es decir, influye en

. ¢Para la toma de ecisiones financieras, la entida .esta las decisiones financieras, y por otra
usando una moneda diferente a su moneda funcional X X -

("moneda de presentacion”)?

parte, el 30% en moneda Bolivar.
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Tabla 6
Checklist (factores internos NIC 21)

Il. Factores principales para definir Moneda Funcional [NIC 21.9]

Moneda que determina la fijacion de precios de las transacciones que realiza

Délar Bolivar . .
Factores USA Vene;‘clslano Euro Comentarios de la Gerencia
1 Moneda que influye fundamentalmente en los precios de Importes cobrados evidencian un
ventas de los bienes y servicios. X X - 70% en una moneda diferente al
2 Moneda del pais cuyas fuerzas competitivas y regulaciones Bolivar, &s decir en délar
determinan principalmente los precios de venta de sus X X - estadounidense. Por otra parte, la

bienes y servicios.

Moneda que influye de manera principal en los costos de

mano de obra, material y otros costos para proporcionar

bienes y servicios (a menudo, esta sera la moneda en la cual X X
dichos costos se denominen y liquiden).

moneda influyente en los costos de
mano de obra, materia prima es el
dodlar, debido a que sus proveedores
de materia prima fijan sus precios en
la moneda mencionada, por ende, la
moneda que influye en los precios
de ventas es el dolar.

I. Factores adicionales o secundarios para identificar Moneda Funcional [NIC 21.10]

Délar Bolivar

Factores

USA Venezolano Euro

Comentarios de la Gerencia

1 Moneda en la cual se generan los fondos de las
actividades de financiamiento (esta moneda es la que

En este apartado la empresa no recibe
financiacién en moneda extranjera,

corresponde a los instrumentos de deuda y patrimonio X X - por lo que no hay evidencia de que la
emitido). moneda funcional de la entidad pueda
2 Moneda en la cual se reciben los cobros por actividades de X ser diferente al Bolivar.

operacion.

. Otros factores a ser considerados [NIC 21.11]

Moneda funcional de un negocio en el extranjero

Factores Si

1 ¢Las actividades del negocio en el extranjero (empresas relacionadas) se llevan a cabo mas bien como una
extension de la entidad que informa, que con un grado de autonomia significativo? [NIC 21.11]

2 ¢Las actividades del negocio en el extranjero (empresas relacionadas) comprenden una alta o baja proporcién de
transacciones realizadas con la entidad que informa? [NIC 21.11]

3 ¢Los flujos de efectivos procedentes de las actividades del negocio en el extranjero (empresas relacionadas)
afectan directamente al flujo de efectivo de la entidad que informa? y ¢Estan disponibles para ser remitidos a la
misma? [NIC 21.11]

4 ¢El negocio en el extranjero (empresas relacionadas) genera suficiente flujo de efectivo desde sus propias
actividades para atender las obligaciones por las deudas que normalmente se esperan, sin el apoyo adicional de la X
entidad que informa? [NIC 21.11]

Nota. Elaboracion con base a la NIC 21 (2020).

Bajo las premisas presentadas en la Tabla 6, se alcanza a evidenciar que la directiva de esta
entidad considera a Venezuela como un pais que se encuentra atravesando un proceso de alta
inflacién con una devaluacion de su moneda de curso legal (bolivar), por consiguiente no es tan
relevante en qué moneda asumen y pagan sus egresos, sino el contexto econémico que en que
esta entidad se desenvuelve, en virtud de que este entorno es el que determina el

comportamiento de la gestion de sus costos y gastos; aunque la moneda en la que se trancen las
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operaciones sea el bolivar, estos bolivares (indexados) se encuentran anclados a las
fluctuaciones del tipo de cambio (délar). La determinacion de la moneda influyente para el calculo
del precio de venta de sus productos es el ddlar, en virtud de que aproximadamente el 70% de
los costos de materia prima, mano de obra y otros costos se realiza a través de esta moneda
(ddlar). Por otra parte, tanto el importe cobrado en bolivares indexados (70%) por concepto de
sus distintas actividades comerciales y el financiamiento en moneda extranjera (factores
extranjeros) no influyen en la determinacién de la moneda funcional en la entidad, en virtud de
que esta entidad no establece negocios en el extranjero y tampoco posee financiamiento en
moneda distinta al bolivar. En la Tabla 7 se muestra una aproximacion fenomenolégica de la

Categoria B2 “Justificacion del cambio de moneda funcional” por parte de los informantes claves.

Tabla 7
Justificacion del cambio de moneda

I1C Criterios de los expertos

Observacion de los investigadores

IC1

IC2

Si bien es cierto de que no hay una metodologia Unica o estandar para
formular un presupuesto financiero, existen algunas practicas comunes
que las empresas suelen emplear, por ejemplo, la revisién de datos
histéricos (estados financieros anteriores) y las tendencias de ingresos y
gastos, sin duda alguna esto proporciona una base sélida para proyectar
el desempeiio financiero a futuro.

Al verificar los estados financieros de afios anteriores, se toma como
base a los diferentes departamentos de la empresa para verificar sus
necesidades presupuestarias, todo con referencia a la proyeccién de la
empresa y de la formulacidn de aquellos objetivos que desee cumplir la
directiva. Re expresar en una moneda distinta al bolivar, toma relevancia
en virtud de que muestra una aproximacion real de la situacién global
financiera de la entidad.

Para la elaboracion del presupuesto financiero de la
compafila no hay una metodologia estandar.
Primeramente, se establecen metas anuales, se
considera el andlisis y revision de los estados
financieros histéricos y las tendencias nominales, y
también se involucra a distintas areas de la entidad:
la finalidad es proporcionar informacién valiosa desde
sus necesidades y expectativas. La re expresion de la
informacidn financiera en una moneda estable traera
beneficios  integrales porque facilitard la
comparabilidad de datos y la generacién de reportes
financieros entendibles y fiables para todas las partes
interesadas que intervienen en el proceso de toma de
decisiones.

Nota. Elaboracion con base a la entrevista aplicada a informantes claves.

Los resultados obtenidos permiten afirmar que el cambio de moneda funcional se presenta como
una medida estratégica de caracter relevante, en atencidn a que proporcionaria informacion mas
precisa de la situacion financiera de la entidad y permitiria la toma de decisiones adecuadas en
un entorno cuyas principales distorsiones son causadas por la influencia de la inflacion y la

devaluacioén de la moneda local (bolivar).

Identificacion de la moneda funcional mas apropiada para la entidad ubicada en Venezuela
al 31/12/2023

La identificacién de la moneda funcional, a partir de las declaraciones sefaladas por los expertos
en las respuestas al check list y la interpretacion de los factores internos establecidos en la NIC
21, se desarrollé a través del nivel de agrupacion C1 “Moneda determinada para los flujos de

efectivo operativos” (Tabla 1). En este sentido se consideré que la moneda designada para los
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flujos de efectivo operativos en una entidad dependera de la moneda funcional que la
organizacion haya elegido para tal fin. En la Tabla 8 se conoce la apreciacion de los informantes

claves ante este requisito.

Tabla 8
Evaluacion de moneda funcional
IC Criterios de los expertos Observacion de los investigadores
IC1  Esimportante que los flujos de efectivo operativos se expresen en la moneda locala  Se observa que los flujos de efectivo
los fines de que la empresa refleje, con mayor precisidn, las transacciones operativos se presentan en bolivares,
comerciales y financieras que ocurren en el dia a dia. Esto facilita la comparacion de sin embargo, es preciso sefialar que
los flujos de efectivo con otros aspectos financieros de la empresa, como los estos son bolivares indexados. En este
ingresos, gastos, activos y pasivos, que también suelen estar denominados en la sentido, la moneda funcional mas
moneda local. apropiada para la gestidn operativa de

IC2  Lagestién y consumo de los flujos de caja operativos se efecttia en bolivares. la entidad es el dolar estadounidense.

Nota. Elaboracién con base a la entrevista aplicada a informantes claves.

De lo antes expuesto se infiere que la entidad Distribuidora de Alimentos La Llanera C.A. realiza
el registro contable de sus operaciones en moneda local (bolivar) como una medida de
simplicidad, que facilita la comprension en el reconocimiento/medicion de las transacciones y
garantiza la sujecion al cumplimiento de las regulaciones existentes en el pais; sin embargo, al
estar inmersa en la situacion inflacionaria que vive el pais debera sujetarse a la continua

devaluacién de la moneda (bolivar) y a la exposicion distorsionada de la informacion financiera.

En virtud de esto, se identifica al dolar estadounidense como moneda funcional; aun cuando las
transacciones comerciales se transen en la moneda local (bolivar), ésta, indefectiblemente, se
encuentra anclada al tipo de cambio de la moneda extranjera (ddlar) y refleja su incidencia e

influencia en los flujos de efectivos operativos de la entidad.

De ser asi, la entidad contara con la presentacion de informacion financiera que le permita
pronosticar cualquier evento o resultados a corto, mediano y/o largo plazo y considerara al bolivar
como referencia comparativa, por lo tanto, los estados financieros bajo la moneda funcional (ddlar
estadounidense) facilitaran la planificacion financiera, y, por ende, las estrategias gerenciales que
requieran para impulsar a la entidad. En la Tabla 9, y a partir de la informacién recabada en el
check list, se constata los factores que, de acuerdo con la NIC 21, influyen en el proceso de

identificacion de la moneda funcional.
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Tabla 9
Moneda funcional
Factores principales y secundarios Incidencia / alcance
o ) Es calculada a través de la moneda ddlar, porque es la moneda que influye
Determinacion de precios. en los costos de mano de obra y materiales.

. H 0, z N
Costos de mano de obra, materiales, La moneda influyente con un 70% es el délar, debido a que sus proveedores

suministros, empleados, entre otros. de materiales establecen sus precios en délares.

Fondo para actividades de financiamientos No aplica. La empresa no posee financiamientos actualmente.

Importes  cobrados por  actividades de |5 transacciones por importes cobrados se reflejan en un 70% en dolares.

operacion.

Actividades de negocios en el extranjero. No aplica. La empresa no realiza actividades de negocios en el extranjero.
Nota. Elaboracién con base a la entrevista aplicada a informantes claves.

De los estados financieros se desprende que la moneda extranjera es la que influye
principalmente en los precios de venta de los bienes y servicios de la entidad, y que, por su fuerza
competitiva, termina influyendo en los costos de mano de obra, materiales, y demas costos
necesarios para producir estos (Tabla 9). La influencia de esta moneda es notoria y el cambio
funcional permitira la medicién y comparacion inmediata de cifras que reflejen el comportamiento
real de la entidad, asi como la toma de decisiones oportunas en pro de la consecucion de los

objetivos empresariales.

Por su parte, desde el analisis de la informacion financiera se aprecian las diversas fluctuaciones
gue se generan a consecuencia de las variaciones de las tasas de cambio entre el bolivar y otras
monedas extranjeras (dolar), en este sentido, el efecto de cambiar la presentacion de los estados
financieros de la moneda local (bolivar) a la moneda funcional (ddlar), agregaria un importante
valor a la gestion financiera, en virtud de que se dispondra de informacioén razonable y fidedigna
sobre el estado real de activos y pasivos, y por consiguiente la gerencia constatara que mantener
una exposicion financiera en moneda extranjera conllevara a la evaluacién continua y constante
de estrategias de cobertura cambiaria, que estan orientadas a mitigar la presencia del riesgo

cambiario.

Con respecto a los ajustes que resultan de convertir las cifras de los estados financieros en
moneda extranjera, es preciso sefalar que estos deben registrarse de manera adecuada y
oportuna a los fines de evitar variaciones considerables en los indicadores financieros claves que
gestiona la empresa; realizar el cambio de moneda funcional (de bolivares a dolares) calificaria
COmo una opcion viable para la gerencia efectiva de la entidad, en atencion a que los efectos de
las fluctuaciones cambiarias se reducirian y se admitirian el registro de ingresos y gastos en
moneda extranjera (dolares), fomentando asi la presentacion transparente de la informacién en

los estados financieros de la entidad.
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Diseino de las estrategias para la toma de decisiones gerenciales

Para el disefio de las estrategias en el marco de la NIC-21 fue necesario conocer aspectos
relacionados con la planificacion financiera por parte de los informantes claves, es por eso por lo
que se alcanzé el desarrollo de las categorias D1y D2 (Tabla 1).

Toma de decisiones

La seleccién de la moneda funcional orienta a las entidades a tomar decisiones informadas, esto
conlleva a considerar aspectos relacionados con decisiones financieras, optimizacion de
procesos y medidas estratégicas, entre otros factores que influyen con la rentabilidad de la
entidad. La Tabla 10 muestra los aspectos relacionados con la toma de decisiones que devinieron

de la aplicacion de la entrevista a los informantes claves.

Tabla 10

Toma de decisiones

IC

Criterios de los expertos

Observacion de los investigadores

IC1

IC2

Nuestro proceso de toma de decisiones se ha caracterizado por ser cada
vez mas complejo y dindmico debido a la globalizacidn de los mercados,
la rapida evolucién de la tecnologia, la volatilidad de los mercados
financieros y la creciente cantidad de informacidn, sin embargo, la toma
de decisiones financieras es efectiva, aunque con un enfoque integral
que combine informacion soélida, andlisis riguroso y una visidn
estratégica a largo plazo podria ser mucho mejor.

La toma de decisiones es muy cambiante debido a las multiples
limitaciones desde las normativas a las que debemos apegarnos, por lo
que se hace cuesta arriba mantener un sélo foco de atencién, pasando
por la falta de estrategias y politicas delimitadas. Esto puede influir en
minimizar el riesgo cambiario, apreciar mejor la dindmica contable de la
empresa lo cual se traduce en mejorar la transparencia de las finanzas
para que estés faciliten la toma de decisiones oportuna.

La toma decisiones se fundamentan de la obtencién de
informacién y del andlisis del contexto real financiero
en el que opera la entidad. La toma de decisiones
adecuada puede influir en la disminucién del riesgo
cambiario y en una mejor dindmica para la presentacion
de los estados financieros de la empresa. Ambos
informantes claves coinciden en que el proceso de toma
de decisiones financiera en la entidad es cambiante y
dinamico debido a la evolucidn de los mercados vy las
distintas normativas legales a las cuales se deben
apegar, por lo tanto, consideran que la emision de los
estados financieros en una moneda funcional estable
reduce riesgos cambiarios, facilita la planificacion
financiera y mejora la transparencia en las finanzas.

Nota. Elaboracién con base a la entrevista aplicada a informantes claves.

Las consideraciones senaladas por los informantes muestran que el proceso de toma decisiones
se fundamenta por la obtencién de informacion precisa y por el analisis del contexto real financiero
en el que opera la entidad. La puntualizacion del tipo de informaciéon permite a la gerencia
considerar la toma estratégica de decisiones bajo criterios reales, acordes con las distintas
situaciones que se van generando en el entorno econdmico: Hiperinflacion, devaluacion, cambios

en el marco legal, globalizacion del mercado, entre otros factores.

HITOS DE CIENCIAS ECONOMICO ADMINISTRATIVAS 59
ENERO-ABRIL 2025. ANO 31, No. 89. Pags. 42-69

Fecha de Recibido: 28 de octubre de 2024
Fecha de Aceptacion: 14 de diciembre de 2024



Estrategias gerenciales bajo premisas NIC21 que coadyuvan con el proceso de toma de decisiones.
MONASTERIO-PEREZ J., GARCIA-LA MARCA M. F., PEREZ K., ZABALA H.

Estrategias gerenciales

Las estrategias de indole gerencial acompafian al normal accionar de los decisores, estas
demarcan la ruta a seguir para alcanzar los objetivos trazados de la entidad, y en el caso objeto
de estudio considera la gestion de factores y condiciones de alta incertidumbre y riesgo.

Tabla 11

Estrategias gerenciales

Observacion de los

IC Criterios de los expertos . .
investigadores
IC1  El andlisis del riesgo cambiario implica la identificacion de transacciones en moneda Las estrategias gerenciales
extranjera y la evaluacion del impacto de las restricciones cambiarias en materia de la coadyuvan, de manera dptima,
liquidez, rentabilidad y estabilidad financiera de la empresa. Una estrategia importante para con los objetivos propuestos por
mitigar este tipo de riesgo, en un entorno de control de cambio, es diversificar las divisas en  la entidad; herramientas como los
las que la empresa realiza sus transacciones, esto puede ayudar a reducir la dependencia de  estados financieros, los
una sola moneda y minimizar el impacto de las fluctuaciones en los tipos de cambio. Por indicadores de retorno de
otra parte, es crucial gestionar de manera efectiva el flujo de efectivo en un entorno con inversién o la tasa interna de
control de cambio para garantizar la disponibilidad de fondos en moneda local y extranjera.  retorno, proporcionan métricas
., . R . L, . . . para el seguimiento de la gestion
IC2  Parala evaluacion de la situacién financiera y la determinacién de los objetivos financieros . S
: : - . L - , . empresarial, asimismo,
de la entidad, consideramos los niveles de inversidn y la liquidez, asi como, los objetivos que L
suministran  elementos  para

persigue la empresa, los grados de riesgos que se puedan presentar y los plazos para
obtener ganancias. A través de estos indicadores se identifican las oportunidades y
amenazas que le permitan a la empresa mantener su salud financiera, esto conlleva a la
identificacion de areas de mejora operativa, la verificacion de las ventajas en un entorno
cambiante, las condiciones de la competencia, y por supuesto, la toma de decisiones que
conduzcan a renovadas estrategias, objetivos, procesos y tecnologias que favorezcan a la

evaluar los riesgos asumidos y las
estrategias adoptadas. Parte del
cometido gerencial esta vinculado
con la formulacién de estrategias
que aporten beneficios éptimos a

la misma.
empresa.

Nota. Elaboracion con base a la entrevista aplicada a informantes claves.

En cuanto a lo expresado por los informantes, se deduce que toda estrategia financiera permite
a las entidades asumir desafios que direccionen a la misma hacia el desarrollo y la debida
competitividad en el mercado que participan, siempre y cuando se establezcan criterios que les
permita mejorar en su rentabilidad. Por lo tanto, la referida empresa debe promover de forma
adecuada la formulacion de sus estrategias para que propicien éptimos beneficios a la misma.
Las acciones gerenciales de finanzas conllevan al disefio de objetivos y seleccidén de politicas

adecuadas con el fin de ejecutar mecanismos de control para obtener la rentabilidad esperada.
Andlisis de estados financieros

Con la finalidad de conocer los estados financieros en la moneda funcional mas razonable de la
entidad, se efectud una revisioén detallada del Estado de Resultados y el Estado de Situacion
Financiera; se analizé en profundidad las normas que tienen mayor impacto con relacién a las

transacciones en moneda extranjera como los son la NIC 21 y la NIC 29. Cuando la moneda
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funcional de una empresa es la moneda de una economia hiperinflacionaria, sus estados
financieros deben ajustarse segun la inflacion, de acuerdo con la Norma Internacional de
Contabilidad 29 y la Seccion 31 de la NIIF para PYME, emitidas por el Consejo de Normas
Internacionales de Contabilidad.

En este sentido, se llevd a cabo el ajuste por inflacion de los estados financieros con la finalidad
de traducir la informacion financiera a la moneda doélar estadounidense, de acuerdo con lo
establecido en la NIC 21. Se construyeron los estados financieros tomando en cuenta la moneda
funcional (ddlar) para la empresa, considerando para las partidas no monetarias, la tasa origen
de dichas partidas, y para el caso del Estado de Resultado se tomé en cuenta la tasa de cambio
promedio del afio por no poseer la data contable de forma detallada y mensualizada; para el caso
de la partida de diferencia, en cambio, se realiz6 el recalculo de dicho concepto considerando
unicamente las partidas de balance distintas al dolar que generaron dicho diferencial cambiario,
que para el caso de la entidad no se determinaron partidas importantes en el afio que pudieran
generar dicho impacto en el resultado. Asimismo, se realiz6 la comparacion de ambos estados
financieros, encontrando diferencias en las mismas, debido a que los délares traducidos reflejan
una ganancia en el Estado de Resultados, mientras que para los ddélares (moneda funcional)
genera una pérdida. Se concluye que la empresa puede estar tomando decisiones con base a

informacion financiera distorsionada (Tabla 12).
Disefio de estrategias gerenciales

Las estrategias gerenciales para Alimentos la Llanera C.A. se fundamenta en la informacién
recolectada durante el desarrollo de esta investigacion, asi como lo establecido en las normativas
anteriormente mencionadas; el propdsito de estas consiste en orientar a la Gerencia hacia la
adecuada presentacion de sus estados financieros. La Tabla 13 sintetiza los objetivos, las
acciones a tomar y los beneficios que reportaria a la entidad, considerando el cambio de moneda

funcional.
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Tabla 12

Estado de resultados y estado de situacion financiera de la entidad Distribuidora de Alimentos La Llanera, C.A., al 31/12/2023

DISTRIBUIDOADE ALIMENTOS LALLANERAC.A
Estados de Resultados
Del 01/01/2023 al 31/12/2023

(En Bs.) (En USD)
Ajustados por  Dodlares
Nominales Inflacién traducidos Délares
Ingresos 11.141.067 32.284.891  1.127.145 352.408
Costos de Ventas (7.798.747) (22.599.424)  (789.002) (246.686
Utilidad bruta 3.342.320 9.685.467 338.144 105.722
Costos y gastos operacionales:
Gastos de personal 1.216.400 3.524.918 123.064 123.064
Gastos de administracion y generales 140.000 405.696 14.164 14.164
Gastos de ventas (transporte) 128.164 371.397 12.966 12.966
1.484.564 4.302.011 150.194 150.194
Ganancia en operaciones 1.857.756 5.383.456 187.950 (44.471
Costo integral de financiamiento:
Diferencial Cambiario 216.706 627.978 21.924 -
Resultado monetario del ejercicio (REME) - (1.060.029) (37.008) -
216.706 (432.051) T (15.084) -
Otros egresos, neto (312.013) (904.160) (31.566) (31.566
Ganancia antes de impuesto 1.762.449 4.047.245 141.299 (76.038
Impuesto sobre la renta corriente (599.233) (1.376.063) (48.042) -
Ganancia neta 1.163.216 2.671.182 93.258 (76.038;

DISTRIBUIDORADE ALIMENTOS LALLANERAC.A
Estados de Situacion Financiera
Al 31 de diciembre 2023

Activos
Activos corrientes:
Efectivo en caja y bancos
Cuentas por cobrar:
Comerciales, neto
Inventario
Total activos corrientes

Activos no corrientes:
Vehiculos

Propiedades y equipos, neto
Total activos no corrientes
Total activos

Pasivos y patrimonio del accionista
Pasivos corrientes:
Cuentas por pagar:
Comerciales
Gastos acumulados por pagar
Total pasivos corrientes

Patrimonio
Capital social
Reserva legal
Ganancias retenidas
Efecto por traduccion
Total patrimonio
Total pasivo y patrimonio del accionista

(EnBs.) (En USD)
Ajustados Dolares
Nominales por Inflacién traducidos Délares
200.700 200.700 5.640 5.640
802.801 802.801 22.560 22.560
506.338 506.338 14.229 18.200
1.509.839 1.509.839 42.429 23.840
243.000 415.263 11.670 10.000
243.000 415.263 11.670 10.000
1.752.839 1.925.102 54.098 33.840
702.451 702.451 19.740 19.740
70.244 70.244 1.974 1.974
772.695 772.695 21.714 21.714
100.000 907.060 25.490 21.570
10.000 90.706 2.549 2.399
870.144 154.642 24.604 (11.842)
- - (20.258) -
980.144 1.152.408 32.384 12.126
1.752.839 1.925.103 54.098 33.840

Nota. Elaboracion propia.
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Tabla 13
Estrategias gerenciales con base al cambio de moneda funcional

Estrategias Objetivos Acciones a tomar Beneficios
Emisién de Garantizar que la 1. Cumplimiento de los requisitos legales y normativos = Garantiza el cumplimiento de los requisitos legales, normativos y
estados emision de los a. Asegurarse de que la emision de los estados financieros en moneda extranjera se rige por las tasas contables aplicables.
financieros en estados de cambio oficiales establecidas por el Banco Central de Venezuela (BCV). = Proporciona una presentacion real de la situacién financiera y los
mct)ned.a flnanc;eros en b. Cumplir con las directrices establecidas por la Federacion de Colegios de Contadores Publicos de resultados operativos de la empresa en moneda extranjera.
extranjera. moneda . RN, . - ) .
) extranjera cumpla Venezuela (FCCPV) en el Boletin de Aplicacién nimero 8 (BA VEN-NIF 8 vers. 8). e Permite la comparabilidad de los estados financieros con otras
- i i . empresas que se presentan en la misma moneda extranjera.
con los requisitos 2. Uso de normas contables internacionales: p q 'P ' nece ]
legales, Aplicar las Normas Internacionales de Contabilidad (NIC) y las Normas Internacionales de Informacion ® Aumenta la confianza de los usuarios en la fiabilidad de los
normativos y Financiera para Pequefias y Medianas Empresas (NIIF para PYMES) para la conversién de moneda local estados financieros presentados.
contables a extranjera. e Proporciona informacion financiera fiable para respaldar la toma
aplicables. 3. Conversion de transacciones en moneda extranjera de decisiones informada por parte de los interesados.
Convertir las transacciones en moneda extranjera a moneda local (bolivar) utilizando la tasa de cambio
oficial del BCV vigente en la fecha de la transaccion.
Cambio de Convertir los 1. Ajustar partidas no monetarias por inflacién. = Garantiza que los estados financieros cumplan con los requisitos

moneda funcional
bajo un contexto
hiperinflacionario.

saldos contables a
la nueva moneda
funcional de

manera conforme

a. ldentificar y ajustar los saldos de las partidas no monetarias por inflacién de acuerdo con la NIC
29.

b. Esto incluye activos fijos, inventarios y patrimonio neto.

de las NIIF.

Proporciona una presentacion real de la situacion financiera y los
resultados operativos de la empresa.

con las NIC 29y 2. Reconvertir saldos a la tasa de cambio de cierre. " Pern.1ite la comparabilidad de los estados financieros a lo largo
NIC 21. Convertir los saldos ajustados por inflacion a la tasa de cambio de cierre del afio en que se realiza el del tiempo y con otras empresas.
cambio de moneda funcional. Esto establece los saldos iniciales en la nueva moneda funcional. = Aumenta la confianza de los usuarios en la fiabilidad de los
3. Convertir estados financieros a moneda de presentacion estados financieros.

a. Convertir los estados financieros a la moneda de presentacion utilizando los procedimientos
descritos en la NIC 21, parrafo 42.

b. Esto implica utilizar los tipos de cambio histéricos para partidas monetarias y tipos de cambio de
cierre para partidas no monetarias.

Proporciona informacion financiera confiable para respaldar la
toma de decisiones informada por parte de los interesados.

Mantenimiento Cumplir con los 1. Establecer un sistema contable paralelo. = Garantiza el cumplimiento de los requisitos fiscales.
de contabilidad en  requisitos fiscales Mantener un sistema contable separado en moneda local Gnicamente para fines fiscales. Esto = Proporciona informacién financiera precisa para fines tributarios.
moneda local para y garantizar la permitira registrar transacciones y generar informes financieros de acuerdo con los requisitos fiscales. * Agiliza el proceso de presentacion de declaraciones de
fines fiscales. resentacion - . - - . impuestos.
p. 2. Conciliar registros contables: Conciliar periddicamente los registros contables en moneda local con los P . . . . .,
fiable de la ) . L - . - ) = Reduce el riesgo de errores y discrepancias en la informacién
. b registros contables en moneda funcional. Esto ayudard a identificar y corregir cualquier discrepancia. ) ;
informacién financiera.
financiera. = Aumenta la confianza de las autoridades fiscales en la exactitud

de los informes fiscales presentados.
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Tabla 13

Estrategias gerenciales con base al cambio de moneda funcional

Estrategias Objetivos Acciones a tomar Beneficios
Traduccién de Traducir los 1. Determinar las tasas de cambio aplicables = Garantiza el cumplimiento de los requisitos de la NIC 21 para la
estados estados a. Utilizar la tasa de cambio promedio para el estado de resultados. traduccion de estados financieros.

financieros segun
la NIC 21.

financieros de la
moneda funcional
(dolares) a la
moneda de
presentacion
(Bolivares) de
acuerdo con los
requisitos de la
NIC 21.

b. Utilizar la tasa de cambio de cierre para el estado de situacién financiera.
. Traducir los estados financieros
a. Traducir cada partida de los estados financieros utilizando las tasas de cambio determinadas.
b. Convertir los activos y pasivos monetarios utilizando la tasa de cambio de cierre.
c. Convertir los activos y pasivos no monetarios utilizando la tasa de cambio hist.

N

w

. Contabilizar las diferencias de traduccién
a. Registrar las diferencias de traduccion en el patrimonio neto como una cuenta de "Utilidades y
pérdidas por diferencias de cambio".
b. Las diferencias no realizadas se reconocen en otra cuenta del patrimonio neto.
4. Divulgar informacion adicional.
a. Divulgar informacién adicional sobre la traduccidn de moneda, como las tasas de cambio utilizadas
y el impacto en los estados financieros.
b. Esto proporciona transparencia y comprension a los usuarios de los EEFF.

Proporciona una presentacion real de la situacidn financiera y los
resultados operativos de la empresa en la moneda de
presentacion.

Permite la comparabilidad de los estados financieros con otras
empresas que se presentan en la misma moneda de
presentacion.

Aumenta la confianza de los usuarios en la fiabilidad de los
estados financieros presentados.

Proporciona informacion financiera fiable para respaldar la toma
de decisiones informada por parte de los interesados.

Optimizacion en
el uso de los
sistemas de
informacién en un
entorno
multimoneda.

Mejorar la
presentacion de
informacion
financiera, agilizar
la toma de
decisiones y
garantizar la
precisiony
fiabilidad de los
datos financieros.

iy

. Optimizar el sistema contable
Implementar plataformas o contratar expertos para adaptar el sistema contable a un entorno
multimoneda, esto permitird procesar transacciones en multiples divisas y generar informes
financieros consolidados.

. Realizar conversiones de moneda precisas.

w N

. Establecer procesos claros para la conversién de moneda utilizando tipos de cambio actualizados.
4. Monitorear y conciliar transacciones multimoneda Implementar mecanismos robustos para
monitorear y conciliar transacciones en multiples divisas. Esto ayudard a identificar y corregir
discrepancias de manera oportuna.

Permite generar estados financieros consolidados en periodos de
tiempo mds cortos.

Proporciona informacion financiera confiable y oportuna para
respaldar la toma de decisiones informadas.

Reduce el riesgo de errores y garantiza la fiabilidad de los datos
financieros.

Ayuda a cumplir con los requisitos reglamentarios y de
presentacion de informes.

Agiliza los procesos contables y libera recursos para tareas de
mayor valor.

Capacitacion del
personal en
materia de NIC 21
y sistema
contable.

Capacitar al
personal
involucrado en la
elaboracién y
analisis de los
estados
financieros,
asegurando la
comprension de
laNIC21yel
sistema contable
utilizado.

[

. Identificar las necesidades de capacitacion.
a. Evaluar las habilidades y conocimientos actuales del personal.
b. Identificar las areas donde se necesita capacitacidn adicional.

N

. Desarrollar un programa de capacitacion.
a. Desarrollar un programa de capacitacion integral que cubra los requisitos de la NIC 21 y las
funcionalidades del sistema contable.
b. Incluir sesiones précticas y ejercicios para reforzar el aprendizaje.
. Impartir capacitacién
a. Impartir la capacitacién a través de talleres, seminarios o sesiones en linea.
b. Utilizar materiales de capacitacion interactivos y ejemplos practicos.
4. Evaluar la eficacia de la capacitacion.
a. Evaluar la eficacia de la capacitacién mediante pruebas, cuestionarios o ejercicios de simulacién.

w

b. Obtener comentarios de los participantes para identificar dreas de mejora.

Mejora el nivel de conocimiento del personal sobre la NIC 21y el
sistema contable utilizado.

Garantiza que el personal esté actualizado sobre los requisitos de
la NIC 21 a los fines de cumplirlo en la practica.

Mejora la precision y fiabilidad de los estados financieros
preparados por el personal.

Proporciona al personal el conocimiento necesario para analizar e
interpretar los estados financieros con mayor precisién.
Demuestra el compromiso de la empresa con la presentacién de
informacidn financiera de alta calidad.

HITOS DE CIENCIAS ECONOMICO ADMINISTRATIVAS
ENERO-ABRIL 2025. ANO 31, No. 89. P&gs. 42-69

Nota. Elaboracion propia.

Fecha de Recibido: 28 de octubre de 2024
Fecha de Aceptacion: 14 de diciembre de 2024



Estrategias gerenciales bajo premisas NIC21 que coadyuvan con el proceso de toma de decisiones.

MONASTERIO-PEREZ J., GARCIA-LA MARCA M. F., PEREZ K., ZABALA H. -
Original

RESULTADOS

Los resultados del estudio confirman la necesidad de la entidad Distribuidora de Alimentos La Llanera
C.A. de evaluar un cambio de moneda funcional, de bolivar a dolar estadounidense. Tanto el andlisis
cuantitativo de la informacioén financiera como el analisis cualitativo de las entrevistas a los expertos,
respalda esta afirmacion. De aqui, lo indicado por Casinelli (2023) cuando explica que, en Venezuela,
cada vez mas las organizaciones -puntualmente del sector privado- van adoptando el uso de
multimonedas en virtud de las variaciones que devienen en el tratamiento de la moneda nacional

(bolivar), producto de los procesos de alta inflacion que se han verificado en el pais.

La empresa objeto de estudio detalla en su informacion financiera el uso del bolivar indexado, y el délar
estadounidense se comporta como su referencia principal para el registro de transacciones y la
valoracion de activos. Ahora bien, los informantes claves coinciden en que el contexto comercial del
pais se maneja bajo un entorno multimoneda, cuya moneda predominante es el ddlar, sin embargo se
hace entendible que la presentacion de la informacion financiera en bolivares se realiza con el propdsito
de adherirse al cumplimiento de los distintos requisitos fiscales y contables que estan establecidos en

el marco normativo venezolano.

Esta informacién permite constatar lo expuesto por Aular (2021), tales autores coinciden que la mayoria
de las PYMES venezolanas, al estar expuestas a contextos econdmico, politico y social como los que
vive Venezuela, se enfrentan a desafios vinculados con la presentacién de informacion financiera, por
lo que la adopcion de una moneda distinta al bolivar indexado se presentaria como una alternativa que
evitaria la generacion de inconsistencias al momento de evaluar el desempefio financiero de la
empresa. En todo caso, la decision de la presentacion de la moneda funcional adecuada para la
contabilidad de toda organizacion se ha convertido en un tema que debe abordarse de manera
responsable y con alto conocimiento de juicio, ya que esta informacion permitira la toma de decisiones

con base a estrategias conforme a la situacién que presente la PYME.

La NIC 21 representa un modelo de orientacion para todo tipo de PYME que opere en ecosistemas
multimonedas, en virtud de que propone criterios especificos con el objetivo de que las organizaciones
alcancen a determinar su moneda funcional y puedan, en medio de su dinamica operativa, facilitar el
registro de transacciones en una moneda distinta a la local. Para la PYME objeto de estudio, la
comprension y aplicacion de este tipo de pautas facilita la presentacion de la informacion financiera en

una moneda estable y coadyuva, significativamente, con los indices de transparencia y rentabilidad.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En la actualidad las empresas venezolanas se enfrentan a grandes desafios relacionados con la
planificacion financiera de sus recursos. Los altos indices de inflacién registrado en los ultimos afios
han generado la pérdida del valor de la moneda local, esto ha obligado a multiples corporaciones a
establecer evaluaciones sobre sus indicadores financieros con el objetivo de determinar la mejor opcion
de concierto en cuanto a la aplicacion de una moneda de tipo funcional. Partiendo de esta premisa, se
concluye que la empresa Distribuidora de Alimentos La Llanera C.A. ha venido realizando operaciones
con base al bolivar indexado y a la tasa de conversién emitida por Banco Central de Venezuela, cuya
moneda de referencia es el dolar estadounidense.

Debido a los indices de inflacidon y devaluacion en el territorio nacional, la mencionada entidad ha
establecido la gestion de sus transacciones en dolares estadounidenses, sin embargo, el producto de
las diferencias en cambio le ha generado incertidumbre al momento de visualizar el efecto en el
resultado neto durante el periodo contable. Ante esta situacion, se realizo el analisis cuantitativo de la
informacion financiera de la entidad detectandose que esta se registra en bolivares, sin embargo, es
notoria la influencia de la moneda extranjera (ddlar) en las transacciones de dicha entidad. Basados en
la revision del Estado de Resultados, especificamente la partida por diferencial cambiario, se pudo
constatar que esta representa un 20% de las ganancias después de impuesto sobre la renta, lo que se

traduce en una elevada incidencia de la moneda foranea en la gestién de la informacién financiera.

Tomando como referencia la NIC 21 y partiendo del analisis de factores principales la moneda que
influye fundamentalmente en la determinacion de los precios de venta de los bienes, los costos de
mano de obra, materiales y otros costos, se evidencié que aproximadamente el 70% de los costos de
materia prima, mano de obra y otros costos se determinan y realizan en moneda extranjera (doélar
estadounidense); por su parte, las cobranzas se llevan a cabo en un 70% en bolivares indexados. Este
analisis permitié identificar que la moneda funcional adecuada para la entidad es el dolar, lo que le
proporcionara a esta corporacion la oportunidad de unificar criterios contables y facilitar el analisis de

alternativa ante el proceso de toma de decisiones.

Al adoptar como moneda funcional el dolar estadounidense, la entidad podra disponer de informacion
financiera actualizada, por lo que las decisiones tendran como referencia la realidad en la que opera la
organizacion y los criterios de transparencia efectiva, en este sentido, las estrategias de indole
gerencial para la entidad objeto de estudio, estan orientadas a: i) Garantizar la presentacion de estados
financieros en moneda extranjera; ii) Mantener una contabilidad en moneda local para fines fiscales; iii)

Traducir los estados financieros segun la NIC 21; iv) Optimizar el manejo de los sistemas administrativo-
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contable en un entorno multimoneda; y, v) Capacitar al personal en materia actualizada; esto
proporcionara beneficios relacionados con el cumplimiento de exigencias de caracter normativo, la
emisién informacion financiera precisa, fiable y transparente, la mejora en la comparabilidad y

comprension para los usuarios interesados, y la reduccion del riesgo de errores.

La investigacion sugiere dar continuidad a este tipo de estudios, mediante el analisis de indicadores de
estas entidades versus el comportamiento del sector o mercado al cual pertenecen. Asi mismo, se
sugiere estudiar a profundidad el costo operacional que representa el cambio de moneda funcional con
la finalidad de que sirva como guia para empresas similares que requieran adoptar dicho cambio. Es
relevante para la directiva de la entidad, mas alla del analisis presentado en este estudio en cuanto a
la determinacion de la moneda funcional (ddlar), que establezca evaluaciones contindas orientadas al
registro minucioso de todas sus transacciones, capacitar al talento humano en materia técnica y
profesional, robustecer los sistemas administrativos vinculados con la moneda funcional (ddlar) y la

moneda de presentacion de informacion financiera en materia legal y fiscal (bolivar).
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RESUMEN

OBJETIVO: Mostrar la utiidad de |la
multidisciplinariedad en la imparticion de las
asignaturas que integran el plan de estudios de las
Licenciaturas en Administracion, Contabilidad y
Negocios, sobre la base en dignidad y derechos
humanos como elementos de importancia en el
actuar como seres humanos y profesionistas.

MATERIAL Y METODO: Se realiz6 el estudio
utilizando el enfoque cualitativo, estudio de caso;
aplicando entrevista de preguntas abiertas a
alumnos de octavo semestre de la Licenciatura en
Humanidades empresa, mismos que estan
préximos a egresar.

RESULTADOS: La responsabilidad social
corresponde a las empresas para cuidado del
medio ambiente; se encuentran impedidos para
describir los diversos aspectos que son materia de
esta, por lo que se les dificulta relacionarla con la
dignidad, ética y derechos humanos. Tienen la
nocion de estos conceptos, pero se abstienen de
ubicarlos como herramientas para percibir el
alcance vy significado de los Objetivos de
Desarrollo Sostenible (ODS).

CONCLUSIONES: La poblacion de estudio no
alcanza a percibir temas relacionados con
responsabilidad social, ademas no identifican la
importancia que tienen la dignidad, ética,
derechos humanos en su entorno como seres
sociales, y su contribucién al logro de una
sociedad justa.

PALABRAS CLAVE: multidisciplinariedad,
dignidad, derechos humanos, responsabilidad,
ser social.
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ABSTRACT

OBJECTIVE: To show the usefulness of
multidisciplinarity in the teaching of the
subjects that make up the curriculum of the
bachelor's degrees in administration,
accounting and business, based on dignity
and human rights as important elements in
acting as human beings and professionals.

MATERIAL AND METHOD: The study was
carried out using the qualitative approach,
case study; applying an interview with open
questions to eighth semester students of the
bachelor's degree in humanities and
business, who are about to graduate.

RESULTS: Social responsibility
corresponds to companies for the care of
the environment; they are unable to
describe the various aspects that are the
subject of this, so it is difficult for them to
relate it to dignity, ethics and human rights,
they have the notion of these concepts, but
refrain from locating them as tools to
perceive the scope and meaning of the
objectives of sustainable development.

CONCLUSIONS: The study population
does not reach to perceive issues related to
social responsibility, in addition they do not
identify the importance of dignity, ethics,
human rights in their environment as social
beings and their contribution to the
achievement of a just society.

KEY WORDS: multidisciplinarity, dignity,
human rights, responsibility, social being.
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a Responsabilidad Social (RS) al igual que el Desarrollo Sostenible (DS) y Sustentabilidad

L son términos que han sido dificiles de definir y, por tanto, de entender, lo que ha conducido
a que su aplicaciéon sea compleja; es cierto que la Sustentabilidad y el Desarrollo

Sostenible han sido introducidos en programas de estudio asi como en la legislacion, esto se ha

propiciado a consecuencia de que son temas que han sido objeto de Tratados Internacionales en

los que México ha sido parte e incluso los ha ratificado, de ahi derivado el compromiso de tener

que adoptar medidas y realizar decretos y propuestas que contemplen dichos términos.

Sin embargo, existen conceptos relacionados con estos aspectos como son trabajo digno,
comportamiento amigable con el medio ambiente, derechos humanos, violencia, género, entre
otros, mismos que requieren de un cambio de paradigma, a efecto de dejar de abordarlos en
forma simple o como un tema mas del programa de asignatura; se requiere motivar a la poblacién
estudiantil para que, mediante la reflexién, se dé cuenta de los comportamientos que son dafinos
para el medio ambiente y entorno social en que se desarrollan, esto permitira de alguna forma
que parte del estudiantado proceda a realizar cambios de actitud en beneficio de las relaciones

como seres humanos y sociales que son.

Para poder entender dichos términos es necesario que se realicen cursos y actividades de
desarrollo humano y de ética, en los que se aborden aspectos relacionados con la formacion del
individuo; estas acciones representan un medio alternativo que permitira la apertura para percibir
situaciones y circunstancias que de alguna forma han influido o han sido determinantes en el

desarrollo personal de cada individuo.

La dignidad y sostenibilidad han de aprovecharse como elementos que contribuyan a la evolucién
cultural; algunos cientificos han sostenido que esta se encuentra conformada tanto por cambios
culturales como la herencia. El ser humano tiene como caracteristica especial la herencia, esta
equivale a un elemento que le permite adaptarse al medio, pero a su vez es una via para transmitir
los valores, normas, creencias, ideologias, conocimientos a las generaciones siguientes (Ayala,
2023).

Se hace referencia a la herencia cultural misma que se basa en la transmision de la informacion
a través de un proceso de ensefianza-aprendizaje, es aqui donde toma relevancia la ética y la
dignidad pues al realizar esa trasmision debera estar relacionada con el alcance de dichos
términos al momento de la ensefianza en las Instituciones de Educacién Superior (IES), dejando
de ser solo un discurso, para lo cual debe haber coherencia en lo que se ensefia y el
comportamiento del docente, asi como principios y bases de la institucion educativa, para facilitar
el cambio requerido.
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Los aspectos que se comprenden en Responsabilidad Social Empresarial (RSE) deben
abordarse en diversas asignaturas del plan de estudios de las distintas Carreras o Licenciaturas
que se imparten en las IES; a efecto de facilitar a los futuros profesionistas poder percatarse y
reconsiderar su actuar en otras areas que correspondan a su desenvolvimiento como
profesionistas, ya sea como empresario, emprendedor o empleado, de tal manera que exista una
modificacion en las practicas realizadas en la sociedad que han dafado tanto al medio ambiente,
como las relaciones sociales entre colaboradores en las diversas jerarquias en una empresa, el
clima laboral, los programas de seguridad e higiene; el abordar estos aspectos como un mero
tramite hace dificil lograr los objetivos que se propuso alcanzar la empresa, ademas del desgaste

humano y pérdidas econdémicas, es por ello que estos elementos son clave en las organizaciones.

Es necesario considerar la evoluciéon del hombre, misma que abarca todas las creaciones de la
mente humana como son el arte, literatura, la ciencia, entre otras, esto representa una
herramienta valiosa que se debe aprovechar para alcanzar algunas de las metas fijadas en los
Objetivos de Desarrollo Sostenible que fueron establecidos en la agenda 2030, entre los que se
encuentran el acceso igualitario de hombres y mujeres a una formacioén profesional y superior de
calidad, la igualdad de género, promover el crecimiento econdmico y sostenible y trabajo decente
para todos, fomento de la innovacion, reducir la desigualdad (Organizacion de las Naciones
Unidas, 2015).

Los ODS mencionados son los que se consideran parte esencial en la formacion de los
educandos a nivel superior, para lo cual es necesario aprovechar el potencial del ser humano, lo
valioso que es, servira de apoyo para realizar los cambios necesarios y lograr modificar
comportamiento que permitan guiarlo, para llegar a adoptarlos como compromiso y se pueda

convertir, en algunos casos, ser parte del dia a dia las metas fijadas en dichos objetivos.
Implicaciones de la Responsabilidad Social Corporativa (RSC)

La Responsabilidad Social Empresarial o Corporativa (RSC) es un tema que abarca una serie de
ambitos como son el social, medio ambiente, economia, salud, desde diversos enfoques, entre
otros, los cuales a su vez se encuentran relacionados con los aspectos legales; de aqui el interés
de vincular la relacién que existe en un enfoque ético, mismo que es indispensable y necesario

abordar en el estudio de la responsabilidad social.

Cabe destacar que hace falta considerar estos aspectos desde el ambito educativo, personal y
social, con el objeto de lograr un cambio en la cultura; para ello, los organismos internacionales

se han ocupado de crear tratados y convenios que representan un compromiso de las Naciones
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que los ratifican, en cuanto a los temas que son objeto de su celebracién, asi como, una serie de
Normas que se han emitido a nivel internacional, como es el caso de la ISO-26000, en 2010, de
la Organizacion Internacional de Estandarizacion, misma que representa una Guia sobre
Responsabilidad Social, y en la que se hace hincapié del hecho de que no es necesaria su
certificacion (2023), pero se requiere darse cuenta de la importancia del compromiso, papel y
desempefio de la gobernanza de la organizacién para lograr el objetivo de esta Norma.

Es necesario que los diferentes programas de estudio de las IES realicen el analisis de la guia a
que se refiere la Norma 1SO-26000 en los diferentes apartados, que de alguna forma se
encuentren relacionados de manera estrecha con el perfil del egresado, aunado al estudio de los
temas de desarrollo humano, derechos humanos, ética, bioética, asi como los términos de
dignidad humana, trato digno, valores éticos, mismos que deberan dejar de ser un discurso; habra
que estudiarse enfocandolos con caso practico, problemas actuales, de tal manera que se motive
al estudiantado a plantear problematicas del dia a dia relacionadas con su Carrera, a efecto de

lograr despertar en ellos el sentido y alcance de lo que implica RSC.

Esto permitira formar profesionistas que lleven indicios sobre los cambios personales que
requieren realizar, para que permitan tener una vision diferente ante ciertas conductas arraigadas
en el entorno de las organizaciones, del entorno social e incluso el familiar, al darse cuenta de
comportamientos que no son muy recomendables en sus relaciones con otras personas, el medio
ambiente, en la actividad laboral y que de alguna forman dafan el entorno personal y social en

que se desenvuelven.

Si bien es cierto que la RS comprende y abarca una serie de aspectos, también hay que
considerar que se requiere poner en practica los diversos principios y la forma de aplicarla en
forma eficaz y eficiente. Para esto es necesario considerar que “las materias abordadas en la
ISO-26000 resultan importantes, pero la relevancia de los asuntos en que se divide, estaran
determinadas por la organizacion de que se trate” (Reyes, 2017), hay que considerar que dicha
Norma representa una guia, lo que le permitira a cada empresa percibir la forma en que ha de

operar dentro del marco de lo que implica la Responsabilidad Social.

De lo anterior se desprende la importancia de la formacion y conviccién que tiene la gobernanza
de una organizacion para poder tomar medidas y acciones eficientes que permitan lograr algunas
de las metas de los ODS, no basta crear lineamientos, certificaciones, constancias de cursos, si

no existe una conviccion y, por tanto, un compromiso con dichos Objetivos.
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Un aspecto que debe ser de apoyo y ayuda en Desarrollo Sostenible y RS es la formacion de
profesionistas en este sentido, para ello se requiere fomentar actividades encaminadas a percibir
las conductas que requieren ser atendidas y, en su caso, modificarlas a efecto de lograr cambios
en estas materias, como lo es el identificar algunas tematicas relacionadas con la sostenibilidad

y enfocarlos a casos practicos.

Para este efecto resulta necesario abocarse a los Objetivos de Desarrollo Sostenible, estudiar los
que se encuentran mas estrechamente relacionados con la actividad empresarial.
Desafortunadamente en México las pequefias y medianas empresas se encuentran en total
apatia o desinterés para atender los asuntos relacionados con estos Objetivos o algunos de ellos.
Al formar profesionistas se deben tener nociones de las tematicas y situaciones que una empresa
requiere, considerar en cuanto a estructura, manuales y procedimientos que se encuentren
relacionados con el objeto social de la empresa o la actividad empresarial, a efecto de enfocarlos

con el Desarrollo Sostenible.

Hay que esparcir la imagen en los alumnos no solo de respeto al medio ambiente, sobre la base
de la ética, la responsabilidad y los valores en la gestion empresarial, esto permitira la
construccion de una sociedad justa, enfocada en la idea de dignidad humana, esto representa
uno de los retos a alcanzar en este siglo (Raufflet et al., 2017. p. 29). De aqui se desprende la
importancia que tiene la dignidad humana, término que indebidamente las personas lo utilizan
como discurso, sin darle la importancia que el mismo tiene, para realizar los cambios que se
requieren y son necesarios para formar parte de una sociedad mas justa, que es a lo que se

aspira.

El término dignidad es materia de estudio en ética, bioética, siendo necesario abordarlo en
derecho y otras asignaturas, incluso se ha introducido en la legislacion en diferentes materias,
pero existe el inconveniente de que la poblacién, y en especifico los estudiantes a nivel superior,
a la fecha desconocen el alcance de este término, o también cabe la posibilidad de que no hayan

logrado percibir la trascendencia que dicho término tiene para el individuo y la sociedad.

Lo anterior permitira que los egresados de las Instituciones de Educaciéon Superior al llegar al
mercado laboral o constituir su empresa -en caso de ser emprendedores- le den la importancia a
la adopcion de un sistema de gestion que permita monitorear la eficiencia de la gestion de
recursos, mismos que estaran encaminados a contribuir en el logro de los objetivos de la
organizacion, mediante la evaluacion de resultados que permitan a la empresa visualizar el

impacto que tienen en el entorno en el que se desenvuelve, y la contribucion al desarrollo social
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y al bienestar ambiental, que permitan lograr una sociedad mas justa” (Moreno, Arrieta, 2018, p.
2).

De esta forma se podran tener mayores avances en la materia, sobre todo con el logro de algunos
Objetivos de Desarrollo Sostenible, - lo mencionado en parrafos anteriores- ya que si bien es
cierto que se ha promulgado legislacion en este sentido, al haberse efectuado diversas reformas,
emitido Normas Oficiales Mexicanas (NOM) relacionadas con estos objetivos, también es cierto
que la mayoria de los casos las grandes empresas son las que han fomentado una cultura en
este sentido, lo que no ha ocurrido en las micro y pequefias empresas, e incluso en este ultimo
supuesto se encuentran algunas medianas empresas, debiendo destacar que estas son las que

representan un porcentaje elevado en el Pais en el sector econdmico.

Los Objetivos de Desarrollo Sostenible tienen su fundamento en la igualdad, equidad vy justicia,
por tanto es necesario el estudio, entendimiento y sobre todo interés en estos conceptos, para
poder entender los alcances de los referidos objetivos que buscan incidir en poner fin a la
pobreza: Hambre cero, salud y bienestar, educacion de calidad, igualdad de género, agua limpia
y saneamiento, energia asequible y no contaminante, trabajo decente y crecimiento econémico,
industria, innovacion e infraestructura; reduccion de las desigualdades, ciudades y comunidades
sostenibles, produccién y consumo responsables, accion por el agua, vida submarina, vida de
ecosistemas terrestres, paz, justicia e instituciones solidas; alianzas para lograr los Objetivos
(ONU, 2015).

“Para ello, la contribucién de la sociedad, iniciativa privada y Gobierno son necesarios; las IES
requieren considerar estos aspectos en la formacion de profesionistas como parte de su
contribucién para avanzar en estos temas” (Cervantes, 2016, p. 46). Para esto, cada docente
necesita considerar al inicio de curso, los conocimientos que su poblacion estudiantil tienen sobre
RS, Desarrollo Sostenible (DS) y, por supuesto, de los Objetivos propuestos en cuanto a este
ultimo, a efecto de estar en posibilidades de identificar y relacionar los puntos del contenido
programatico que impartira, debiendo allegarse del modelo de ensefianza que le servira de apoyo
y facilitara el desarrollo de los temas que se encuentren relacionados con los referidos

conocimientos.
Alcance de la dignidad y derechos humanos en la formaciéon de profesionistas

Para poder comprender y tener nociones de la RS se requiere tener nociones de ética, bioética,
desarrollo humano, y por lo tanto de humanismo; el estudio y comprensién de estas disciplinas

facilitara que haya congruencia en el individuo entre lo que piensa y su forma de actuar, ante
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ciertas situaciones como son aspectos juridicos, los cuales forman parte de uno de los aspectos
que la comprenden. Desafortunadamente, en la practica de la actividad del individuo, y por tanto
de una empresa, se ha hecho una costumbre actuar con ilegalidad o falta de valores; esto a su
vez ha trascendido al personal que se encarga de revisar que se cumplan con los aspectos
legales, lo que a su vez propicia la evasion de su cumplimiento mediante arreglos econdmicos,
sin considerar que su cumplimiento implica un deber ser y la importancia que esto tiene para el

entorno, sobre todo tratandose de problemas sociales y medioambientales.

Se requiere que el empresario adopte la actitud de un cumplimiento ético, lo que propiciara un
cambio en la relacion con los trabajadores, asi como en el entorno donde opera y se desarrolla
la organizacién que dirige; de esto se desprende la importancia que tiene la gobernanza, ya que
su papel consiste en que al tomar conciencia de lo que implica la RS estara en posibilidades de
apoyar e implementar las medidas requeridas para la identificacién, control y cambios necesarios

para atender las diversas problematicas sociales y ambientales.

Los aspectos juridicos deben dejar de implementarse como instrumentos obligados, han de ser
orientados a eliminar patrones de producciéon y consumo que no son sustentables, que consiste
en “crear una economia mas eficiente, lo que permitira incrementar el bienestar humano que
tenga presente la equidad social, de tal forma que se reduzcan los riesgos sociales y ambientales”
(Jiménez, 2016, p. 28).

Para tal efecto han de estar convencidos de realizar un cambio por compromiso y conviccion mas
que por obligacion, es necesario que se percaten de que sera en beneficio de la sociedad, o dejar

de hacerlo solo con un sentido filantropico (Martinez, Escobedo y Garcia, 2012).

Existen problemas que comprende la RSE mismos que tienen un sustento juridico, derivado de
acuerdos internacionales relacionados directa o indirectamente con temas de trabajo digno,
seguridad e higiene en el trabajo, clima laboral, productividad, medio ambiente, entre otros,
mismos que han de relacionarse con temas de sustentabilidad; para ello es necesario tener
conciencia y conviccion de su cumplimiento, lo que requiere ser considerado con un enfoque

tanto ético como legal.

Se han llevado a cabo declaraciones internacionales en las que han participado diversas
naciones, lo que ha originado que los Estados que las han ratificado se vean en la necesidad de
legislar sobre la tematica tratada o que fue objeto de determinada convencion, entre las que se
encuentran situaciones de medio ambiente, condiciones de trabajo, sustentabilidad, salud en el

trabajo, entre otros. Esto a su vez ha dado pauta para que las organizaciones y empresas tomen
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medidas momentaneas en cuanto al uso eficiente de los recursos, lo que resulta insuficiente para
su cumplimiento en atencion a que han dejado de considerar la importancia que tiene la

desigualdad y rezago social en que se encuentra México respecto a estos temas.

Es por esto por lo que se hace necesario preparar a la poblacion estudiantil a nivel superior
respecto a lo que implica la dignidad y derechos humanos; comprender su alcance permitira que
en el “ejercicio profesional, ya sea por cuenta propia 0 como colaboradores, tengan indicios del
sentido de RS y puedan ejercer en forma diferente, es decir bajo el disefio de estrategias de
innovacién enfocadas a alcanzar el progreso humano local y global” (Jiménez, 2016, p. 13).

Para estar en posibilidades de lograr lo anterior se requiere que desde la formacion profesional a
nivel superior los aspectos mencionados deban estar presentes en las diferentes asignaturas de
los programas de estudio, teniendo como objetivo principal que los estudiantes puedan
percatarse de que es necesario un cambio de paradigma, y se den cuenta de los aspectos y
cambios que se requieren realizar o que se necesitan para que haya avances en estos temas, en

beneficio de la sociedad y entorno en que se desenvuelven.

El estudio de derechos humanos resulta necesario para todos los seres humanos, no es exclusivo
de estudiantes, empresarios, profesionistas; sin embargo, existe el inconveniente de que se
carece de una cultura, educacion y conocimientos en cuanto a su alcance y significado, asi como
de sus elementos, caracteristicas de las generaciones que los conforman, lo que hace mas dificil
entender su importancia en la RS y el Desarrollo Sostenible. Por lo que resulta necesario rescatar
algunas nociones de estos derechos, mismos que se entienden como el “conjunto de derechos
de los cuales goza una persona, que le son inherentes por su naturaleza de ser humano; la
vigencia de estos garantiza una vida digna como individuo y miembro del conglomerado social

que le permiten una convivencia armonica” (Valle, Fernandez, 2014. p. 26).

Esta definicion hace alusion a la inherencia de esos derechos, que se tienen por el hecho de que
se es un ser humano, de aqui su importancia para tener una vida digna -equivale a otro aspecto
importante- como individuo y ser social, de aqui lo elemental de esta definicién que corresponde
a poder visualizar el alcance y necesidad de percatarse de la categoria que poseen los derechos

humanos.

En otra definicidn, se consideran el “conjunto de facultades y atributos con que cuentan las
personas y que les permiten hacer legitimamente lo que conduce a los objetivos de su vida”
(Garcia, Limoén, 2014, p. 31). De este concepto se desprende que todo ser humano cuenta con
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un conjunto de prerrogativas que le son inherentes por su naturaleza, y que son necesarios o

indispensables para la realizacion de sus objetivos de vida.

Los derechos humanos poseen ciertas caracteristicas como es el hecho de que son inherentes,
universales, imprescriptibles, inalienables y lo mas importante es tomar conciencia del hecho de
que los mismos son parte del ser humano, por tal razén nadie los otorga y, por tanto, no son
susceptibles de perderse, tampoco son objeto de negociacion; depende de cada individuo el

hecho de que los mismos sean respetados.

De aqui la importancia de que su ensefianza sea no solo tedrica, sino con un enfoque filosofico,
humanista y legal, debido a que se encuentran regulados en diversas legislaciones y en la ley
fundamental; esto permitira cumplir con el propodsito de que se respeten los derechos de los
demas y contribuir al bienestar social. Para lograrlo se requiere el cambio de habitos adquiridos
que han impedido percatarse de las conductas y actitudes que son dafinas en las relaciones
personales, al medio ambiente, uso de la tecnologia, en el aprendizaje. Esto lleva a la necesidad
de realizar actividades que permitiran identificar conductas que requieren cambio, para dejar de
transcender de generacion en generacion de manera distorsionada y acrecentando la dificultad
para lograr las metas establecidas en los objetivos del DS.

La forma en que se podran hacer estos cambios es realizando catedras, practicas, dinamicas,
talleres, materiales de difusion, etc., adaptando los objetivos de las asignaturas clave e incluyendo
actividades dentro del aula que den apertura al cambio. Para ello se requiere modificar la
ensefianza tradicional mediante una transicién sutil, la teoria se requiere, pero se necesitan
cuestiones practicas, para ello deberan emplearse estrategias distintas que permitan al alumno
aprender y llegar a la reflexion, a efecto de complementar y construir el conocimiento enfocado
en las metas de los Objetivos de Desarrollo Sostenible (Vifias, 2021).

Otro aspecto que es necesario considerar en los programas de estudio es el reconocer la dignidad
humana, por tal razén ha de abordarse en forma breve su estudio realizando actividades que
permitan percibirla en cada uno de los alumnos a efecto de que se les facilite entender y realizar
actos acordes a las metas establecidas en los objetivos de DS. Esto representara una

herramienta valiosa para lograr entender los alcances que estos tienen en materia de RSC.

Para poder tener avances en lo que se requiere trabajar es en desarrollo humano, dignidad
enfocada a los problemas de violencia en sus diversas manifestaciones, desigualdad social, falta
de equidad de género. La relevancia de dignidad se hace consistir en el hecho de que el ser
humano pueda percibir el valor que tiene, y sobre todo el papel que desempefa en todos los
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problemas que se han desarrollado a lo largo de la historia en perjuicio del bienestar y convivencia

social.
MATERIAL Y METODO

La investigacion se realizé con un enfoque cualitativo, entendido como aquel que se desarrolla
de forma sistematica desde lo observado hasta lo que ocurre en la realidad de los actores
involucrados. De acuerdo con Hernandez et al. (2014), la investigacion de enfoque cuantitativo
busca describir, explicar, comprobar y predecir los fendbmenos desde la perspectiva de los

actores.

Las investigaciones cualitativas se mueven desde “la accion indagatoria de manera dinamica,
entre los hechos y su interpretacién” (Hernandez y Mendoza, 2018, p. 8). Se revis6 el programa
de estudio de Administracion (Lic. en Humanidades-Empresa) de la Universidad Estatal del Valle
de Ecatepec, mediante analisis critico, y se identifican las asignaturas de: Sociologia
Organizacional, Desarrollo Humano, Etica y Cultura empresarial; estas asignaturas incluyen
contenidos de interés de las tematicas propuestas en esta investigacion; a su vez, se reviso un

programa educativo de una institucion privada, a modo de comparacion de la malla curricular.

El disefio cualitativo que se aplico fue fenomenoldgico, en el cual se utilizan preguntas desde la
experiencia, es decir, lo que los diferentes actores experimentan en comun sobre el mismo
fendmeno o proceso; este disefio es entendido como aquel que “busca entender las experiencias

de personas sobre un fenédmeno o proceso” (Hernandez y Mendoza, 2018, p. 525).

El muestreo cualitativo se caracteriza por abordar los casos o unidades de muestreo que se
ubican en el contexto y son accesibles, por lo tanto, se pueden abordar para la investigacion. El
tipo de muestreo cualitativo fue por conveniencia, ya que se tenia el acceso y disponibilidad a los
casos, es decir a los actores entrevistados. Segun Hernandez y Mendoza (2018), desde el
enfoque cualitativo, el tamafo de la muestra se define a partir de la naturaleza del fenémeno, la
capacidad operativa de recoleccion de datos, entendimiento del fendmeno y saturacion de

categorias.

Se procedio6 a realizar entrevista estructurada con diez preguntas abiertas, dirigidas a los alumnos
de los grupos que estan por egresar (8° semestre) de la Licenciatura en Humanidades-Empresa,
mismas que se encuentran en la tabla que marcada con el numero 1 se presenta. El nUmero de
las entrevistas aplicadas se definid por saturacién de categorias, es decir ya no producian
informacion adicional o novedosa, es por esto por lo que se respondieron un total de 13

entrevistas.
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Tabla 1
Instrumento de recolecciéon de datos

Preguntas

. ¢Qué entiende por Responsabilidad Social (RS)?
. ¢Cémo aplica la Responsabilidad Social?
. A'lo largo de la Carrera, é¢qué nivel de conocimiento ha adquirido acerca de RS?
. Identifica los aspectos que se cubren en Responsabilidad Social
. Mencione algunos aspectos relevantes de Responsabilidad Social Empresarial
. Identifica la relacion de los términos de ética, dignidad y derechos humanos con la RS
. éConsidera que existe relacion con la ética y responsabilidad social?
. ¢Qué entiende por ética, dignidad y derechos humanos?
. éComo los lleva a la practica?
10. Como persona, étiene identificados los deberes y derechos en Responsabilidad Social?
Nota. Elaboracion propia.

O 00 N O U1 b W N B

Dentro del proceso cualitativo se desarrollaron las siguientes fases: Identificacion de la
problematica, planteamiento del problema, revision de la literatura, determinacién del alcance de
estudio, definicion del enfoque de investigacion y las categorias, identificacion del disefio,
elaboracion del formato de recoleccion de datos, definicion de la muestra, recoleccion de datos,

analisis de datos y elaboracion de resultados.
RESULTADOS

Para la recoleccion de datos desde el enfoque cualitativo no se busca generalizar, ni cuantificar
resultados, es por ello por lo que en la aplicacién de las entrevistas cuestionando sobre los
conocimientos, y aplicacion acerca de Desarrollo Sostenible, Responsabilidad Social, dignidad,
ética, derechos humanos, asi como la forma en que lo llevan a la practica en su caso, se obtuvo
en forma reiterada la respuesta de que la Responsabilidad Social corresponde a las empresas
para cuidado del medio ambiente, lo que les impide describir aspectos que son materia de esta,
por lo que se les dificulta relacionarla con la dignidad, ética y derechos humanos. Al cuestionar
sobre dichos términos se limitan a la conceptualizacién y en otros casos no les es posible
argumentar de manera acertada los conceptos. De esto, se identifican las limitaciones en el
conocimiento de los temas que se proponen en la incorporacion y actualizacién de contenidos
para el programa educativo de las Carreras Econdmico-Administrativas, y en el caso de esta
investigacion para la Licenciatura en Humanidades-Empres de la Universidad Estatal del Valle

de Ecatepec.

Los futuros egresados de la Licenciatura tienen confusion del papel que desempefian en
Responsabilidad Social, la mayoria considera que la misma sdlo aplica a las empresas, y que
abarca aspectos econdmicos, compromisos con los trabajadores y al medio ambiente, se

excluyen como individuos y seres sociales. Una minoria considera que corresponde al individuo
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mejorar o marcar un bien a la sociedad, pero sin lograr especificar de qué manera lo puede hacer.
Lo mismo sucede al responder de la importancia y relacién que tiene la dignidad, derechos

humanos vy ética, relacionandolo con la Responsabilidad Social.

Los entrevistados no perciben la trascendencia de los temas, y de esto se confirma la necesidad
de la adaptacion de los programas educativos, con el plan de estudios en Administracién que
ofertan otras instituciones de educacion superior, ya sea privada o publica, y puedan incluir estas
tematicas con el fin de documentarlos desde la dimension tedrica hasta la practica con la
resolucion de casos practicos, gestion de visitas técnicas a empresas, que ya son ejemplos de
RSC, proyectos alineados a abordar cada aspecto propuesto.

DISCUSION

Con base en los resultados, se afirma que la poblacion de estudio no logra especificar los temas
0 asignaturas que les hayan transmitido conocimientos relacionados con la Responsabilidad
Social, lo que les impide identificar su alcance y el papel que tienen como seres sociales. Esto
los limita a percibir comportamientos para contribuir a un bienestar comun; son muy vagas sus
respuestas en la importancia que tiene este aspecto. El término solo lo direccionan hacia la

empresa, pero sin tener claros algunos aspectos que lo abarquen.

Lo mismo ocurre con dignidad, derechos humanos y ética ya que proporcionaron una definicién
ambigua y, por otro lado, al aplicarlo en su vida diaria no es posible visualizarlo. En el caso de la
conceptualizacion de ética refieren que consiste en distinguir el bien y el mal, sin identificarla en
sus actos ni percibir la necesidad de aplicarla como individuos y seres sociales en desarrollo
humano y personal; carecen de las nociones de derechos humanos, por tanto, tampoco pueden
llevarlos a la practica, tratan de dar una definicion, pero en su actuar se confunden y se pierden
en el tema; lo mismo ocurre con dignidad. Al mismo tiempo ocurre con la conceptualizacion de
los derechos y deberes, los confunden, la mayoria manifiestan tener desconocimiento sin dar

mayor aportacion.
PROPUESTAS

Es necesario incluir actividades tedrico-practicas dentro de las asignaturas del plan de estudios,
consistente en el estudio de los problemas que se presentan en la practica profesional -como son
los casos de discriminacion, seguridad e higiene en el trabajo, jornadas de trabajo, trabajo digno,
las situaciones que afectan el clima laboral- que permitan un desarrollo y crecimiento humano de
los estudiantes; para esto se requiere compromiso de los docentes, Direccion y autoridades de

la IES en este objetivo, mismo que debera tener una base sdlida en dignidad, ética y derechos
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humanos. Dejando de lado el mero sentido de la teoria, la prioridad es un actuar practico y
congruente con el conocimiento que se transmite. Invitar a los docentes a trabajar en este sentido,
lo que permitira una formacion diferente y consciente del actuar que se requiere para alcanzar

las metas fijadas en los ODS.
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RESUMEN

OBJETIVO: Realizar un diagndstico integral de la
Unidad de Planillas de la Universidad Estatal a
Distancia (UNED) de Costa Rica.

MATERIAL Y METODO: Este estudio adoptd un
enfoque metodoldgico cualitativo, que incluyé la
realizacion de entrevistas semiestructuradas a
jefaturas y funcionarios clave relacionados con la
Unidad de Planillas, asi como la revision
exhaustiva de la normativa interna, informes de
auditoria y estudios previos. El analisis de la
informacion se llevdo a cabo mediante Ila
codificacién y categorizaciéon tematica de los
datos.

RESULTADOS: El diagnéstico realizado identifico
fortalezas, como los esfuerzos por digitalizar los
expedientes de los funcionarios y |la
implementacion de codigos especificos para cada
movimiento en las acciones de personal; de igual
manera, se encontraron debilidades significativas,
como la ausencia de normas especificas de
control interno y la baja rotacion de personal en
funciones criticas, lo cual aumenta los riesgos
operativos, financieros y de incumplimiento.

CONCLUSIONES: Se encuentra la necesidad de
desarrollar y actualizar las normas de control
interno especificas para la unidad, implementar un
sistema de rotacion de personal en funciones
criticas y completar la digitalizacién de los
expedientes de los funcionarios.

PALABRAS CLAVE: unidad de planillas,
recursos humanos, control interno, auditoria
interna, procedimientos.
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ABSTRACT

OBJECTIVE: To conduct a comprehensive
diagnosis of the Payroll Unit of the State
Distance University (UNED) of Costa Rica.

MATERIAL AND METHOD: This study
adopted a qualitative methodological
approach, which included conducting semi-
structured interviews with key managers
and staff related to the Payroll Unit, as well
as a thorough review of internal regulations,
audit reports, and previous studies. The
information analysis was carried out through
the coding and thematic categorization of
the data.

RESULTS: The diagnosis identified
strengths such as efforts to digitize
employee records and the implementation
of specific codes for each movement in
personnel actions. However, significant
weaknesses were also found, such as the
absence of specific internal control
standards and low staff turnover in critical
functions, which increases operational,
financial, and compliance risks.

CONCLUSIONS: There is a need to
develop and update specific internal control
standards for the unit, implement a staff
rotation system in critical functions, and
complete the digitization of employee
records.

KEYWORDS: payroll unit, human
resources, internal control, internal audit,
procedures.
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E | funcionamiento de cualquier organizaciéon ya sea publica o privada. En el caso de una
universidad publica como la Universidad Estatal a Distancia (UNED) de Costa Rica -caso
de estudio-, esta funcidén adquiere una relevancia aun mayor, pues el talento y el bienestar
del personal docente y administrativo son determinantes para el cumplimiento de la mision

institucional (Dolan, Valle, Jackson y Schuler, 2007).

Dentro de la gestion de recursos humanos, la Unidad de Planillas juega un rol protagonico al ser
la responsable de procesos clave como el célculo y pago de salarios, control de tiempo
extraordinario, incapacidades, deducciones y demas aspectos vinculados a la remuneracion del
personal. El correcto desempefio de esta unidad no solo impacta directamente en el bienestar
econdémico de los colaboradores, sino también en la estabilidad financiera de la universidad y en

el cumplimiento de las disposiciones legales y normativa interna aplicable (Chiavenato, 2009).

En este contexto, la pregunta de investigacidon que guia el presente estudio es: ¢ Cuales son las
principales fortalezas, debilidades y riesgos en la gestidon y control interno de la Unidad de
Planillas de la UNED, y qué recomendaciones se pueden formular para su fortalecimiento?

La hipotesis explicativa de la cual se parte es que, a pesar de ser una unidad clave para la
administracion universitaria, la Unidad de Planillas de la UNED presenta deficiencias en su marco
normativo, procedimientos internos y sistema de control, lo cual genera riesgos operativos,
financieros y de incumplimiento que deben ser abordados de manera integral (Cartaya, 2014;
Guzman, 2021).

En este sentido, el objetivo principal de esta investigacion es realizar un diagnéstico integral de
la Unidad de Planillas de la UNED, con el fin de proponer recomendaciones concretas para
mejorar su marco normativo, los procedimientos internos y el sistema de control interno. Para
ello, se ha empleado una metodologia cualitativa que incluyé entrevistas a jefaturas y funcionarios
clave relacionados con dicha unidad, asi como la revisidn documental de informes, normativa

interna y estudios previos.

Los hallazgos y propuestas derivados de este estudio buscan contribuir al fortalecimiento de la
gestion de recursos humanos en las universidades publicas, especificamente en lo concerniente
a la Unidad de Planillas, de manera que se optimicen los procesos, se mitiguen los riesgos y se

brinde un mejor servicio a los colaboradores.
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La gestion y el control interno son componentes criticos para la eficiencia y la transparencia en
cualquier organizacion, especialmente en instituciones publicas. En este contexto, la Unidad de
Planillas juega un papel fundamental en la administracién de recursos humanos, asegurando que
los procesos de pago y beneficios se realicen de manera precisa y oportuna. Esto nos lleva a
cuestionarnos: ¢ Cuales son las principales fortalezas, debilidades y riesgos en la gestion y control

interno de esta unidad, y qué recomendaciones se pueden formular para su fortalecimiento?

El control interno se refiere al proceso integral disefiado e implementado por la administraciéon y
el personal de una organizacion para proporcionar una seguridad razonable en el logro de los
objetivos relacionados con la eficiencia y efectividad de las operaciones, la confiabilidad de la
informacion financiera y el cumplimiento de las leyes y regulaciones aplicables ;Cémo se aplica
esto en este caso? Una adecuada estructura de control interno en la Unidad de Planillas es

esencial para mitigar riesgos operativos, financieros y de cumplimiento.

Entre las fortalezas de la Unidad de Planillas se destacan los esfuerzos por digitalizar los
expedientes de los funcionarios, lo cual mejora la eficiencia en la gestiéon de la informacion y
reduce el riesgo de errores manuales (Gonzalez, Granados, Mena y Valverde, 2014). Ademas,
;qué otras practicas refuerzan la precision y el control en los procesos de némina? La
implementacién de acciones de personal para la incorporacién de beneficios y el uso de cédigos

especificos para cada movimiento.

A pesar de las fortalezas mencionadas, surge la pregunta: ¢;cuales son las debilidades
significativas en su marco normativo y procedimientos internos? La Unidad de Planillas presenta
deficiencias en este aspecto. La ausencia de normas especificas de control interno y la falta de
rotacién de personal en funciones criticas son factores que aumentan el riesgo de errores y
fraudes (Gutiérrez, 2007). ; Cémo afecta esto a la unidad? La falta de una normativa actualizada
y la dependencia de normas generales y del Cédigo de Trabajo limitan la capacidad de la unidad

para adaptarse a cambios y mejorar sus procesos (Fonseca, 2007).

¢, Qué riesgos se derivan de estas debilidades? Los riesgos operativos, financieros y de
cumplimiento son inherentes a la gestion de la Unidad de Planillas. La falta de controles internos
especificos y la baja rotacion de personal incrementan la vulnerabilidad ante fraudes y errores en
la ejecucion de pagos y beneficios (Carranza, 2017). Ademas, ¢ qué sucede con la gestion de los
expedientes? La falta de expedientes digitales completos y actualizados puede resultar en una

gestion ineficiente de los recursos humanos y en la pérdida de informacion critica.
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Para mitigar los riesgos identificados y fortalecer la gestion y control interno de la Unidad de
Planillas, se recomienda desarrollar y actualizar las normas de control interno especificas para la
Unidad de Planillas, asegurando su alineacion con las mejores practicas y regulaciones vigentes.
Ademas, ¢ qué otras medidas son necesarias? Implementar un sistema de rotacién de personal
en funciones criticas para reducir el riesgo de concentraciéon de poder y mejorar la transparencia
en los procesos. Finalmente, s cémo se puede mejorar la gestion de la informacién? Completar
la digitalizacién de los expedientes de los funcionarios y asegurar su actualizacién continua, lo

cual mejorara la eficiencia y la exactitud en la gestién de la informacion.

En conclusion, el andlisis de las fortalezas, debilidades y riesgos en la gestion y control interno
de la Unidad de Planillas revela areas criticas que requieren atencidon y mejora. Las
recomendaciones formuladas buscan fortalecer el marco normativo y los procedimientos internos,
mitigar riesgos y mejorar la eficiencia en la gestion de los recursos humanos, contribuyendo asi

al logro de los objetivos institucionales.
MATERIAL Y METODO

Esta investigacion adopté un enfoque metodoldgico cualitativo, el cual permitid obtener una
comprension integral del funcionamiento de la Unidad de Planillas de la Universidad Estatal a
Distancia (UNED) de Costa Rica. Segun Hernandez et al. (2014), este tipo de enfoque es
apropiado cuando se busca profundizar en un fendmeno o problematica poco explorada, como

es el caso de la gestion y control interno de dicha unidad.

La principal técnica de recoleccion de informacion utilizada fueron las entrevistas
semiestructuradas, dirigidas a jefaturas y funcionarios clave relacionados directamente con la
Unidad de Planillas. Tal como sefialan Kvale y Brinkmann (2009), este tipo de entrevistas
posibilita una interaccién fluida entre el investigador y los participantes, lo que facilita la obtencion
de informacion relevante y detallada sobre los procesos, desafios y percepciones en torno al
objeto de estudio. Sobre la muestra, se usaron los informantes clave que se presentan en la

siguiente tabla.
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Tabla 1
Participantes en las entrevistas

Cargo Unidad / Departamento
Jefe(a) de Recursos Humanos Oficina de Recursos Humanos
Coordinador(a) de la Unidad de Planillas Oficina de Recursos Humanos
Auditor(a) Interno(a) Auditoria Interna

Coordinador(a) del Programa de Control Interno Programa de Control Interno
Nota. Elaboracion propia.

Adicionalmente, se realiz6 una revision exhaustiva de la normativa interna de la UNED, informes
de auditoria y estudios previos relacionados con la Unidad de Planillas (Hernandez et al., 2010).
Esta triangulacion de fuentes de informaciéon primarias y secundarias permitio obtener un

panorama integral de la situacion actual de dicha unidad y sus principales desafios.

El analisis de la informacién recopilada se llevé a cabo a través de la codificacion y categorizacion
tematica de los datos, buscando identificar patrones, tendencias y hallazgos relevantes (Creswell
y Poth, 2018). De esta manera, fue posible formular un diagnéstico comprehensivo de la Unidad
de Planillas, asi como proponer recomendaciones fundamentadas para el fortalecimiento de sus

procesos y el sistema de control interno.

Cabe destacar que la calidad y validez cientifica de los datos obtenidos en este estudio se
sustenta en diversos aspectos. En primer lugar, la seleccién de los participantes clave,
pertenecientes a unidades estratégicas como Recursos Humanos, Auditoria Interna y Control
Interno, garantiza que la informacién recabada provenga de fuentes con un conocimiento
profundo y una visién integral de la Unidad de Planillas. Asimismo, la triangulacién de las
entrevistas con la revision documental de normativa, informes y estudios previos robustece la
confiabilidad de los hallazgos, al contrastar y complementar las diferentes perspectivas (Yin,
2018).

Adicionalmente, el rigor metodoldgico aplicado en la codificacion y analisis tematico de los datos,
siguiendo las recomendaciones de Creswell y Poth (2018), contribuye a la validez interna de los
resultados, al asegurar que estos reflejen fielmente la realidad estudiada. Por ultimo, la
fundamentacion tedrica y la citacion de fuentes bibliograficas relevantes, en estricto apego al

estilo APA 7ma edicidén, otorgan validez externa a las conclusiones y recomendaciones
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planteadas. Se incluyen datos cuantitativos que ilustran mejor los resultados y que fueron

obtenidos de las entrevistas y de los materiales revisados.

En sintesis, el disefio metodoldgico de este estudio, sustentado en técnicas y criterios de calidad
propios de la investigaciéon cualitativa, garantiza la rigurosidad y confiabilidad de los datos
obtenidos, lo cual se traduce en un diagnéstico y propuestas solidos para el fortalecimiento de la
Unidad de Planillas de la UNED.

RESULTADOS

Los hallazgos empiricos se presentan en las dimensiones cualitativa y cuantitativa, se presenta

una reflexion final en el apartado al comparar ambos resultados.

Para comprender la situaciéon actual de la Unidad de Planillas, se identificaron y analizaron las

principales fortalezas y debilidades, desde un acercamiento cualitativo.

Tabla 2
Analisis FODA de la Unidad de Planilla de la UNED
Aspecto Fortalezas Debilidades
Gestion de datos Digitalizacién de expedientes de funcionarios, Falta de expedientes digitales completos y
mejorando eficiencia y reduciendo errores. actualizados.
Normatividad Implementacion de codigos especificos para Ausencia de normas especificas de control
cada movimiento en las acciones de personal.  interno.
Personal Esfuerzos continuos en la capacitacion del Baja rotacion de personal en funciones

personal. criticas, aumentando el riesgo de
concentracion de poder.

Nota. Elaboracion propia.

La digitalizacién de los expedientes de los funcionarios representa una fortaleza significativa en
la gestion de datos de la Unidad de Planillas. Este proceso mejora la eficiencia administrativa,
reduce errores manuales y permite una gestiéon mas organizada y accesible de la informacion.
Ademas, contribuye a la seguridad de los datos mediante medidas como la encriptacion y las
copias de seguridad periddicas. Sin embargo, ¢qué desafios enfrenta la Unidad de Planillas en

cuanto a la completitud y actualizacion de los expedientes digitales?

A pesar de los avances, la falta de expedientes digitales completos y actualizados constituye una
debilidad considerable. Esta situacion puede generar ineficiencias, retrasos en la respuesta a
consultas y dificultades en la verificacion de datos histéricos. Las causas pueden incluir la falta
de recursos, politicas de actualizacion insuficientes o resistencia al cambio por parte del personal.
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En cuanto a la normatividad, la implementacion de codigos especificos para cada movimiento en
las acciones de personal fortalece el control interno y la precision en la gestion de la ndmina. No
obstante, scomo afecta la ausencia de normas especificas de control interno a la Unidad de

Planillas?

La carencia de regulaciones adaptadas a las necesidades particulares de la unidad limita su
capacidad para establecer controles efectivos y adaptarse a nuevos desafios. Esta debilidad
puede llevar a una falta de coherencia en la aplicacion de politicas y aumentar la vulnerabilidad

a errores y fraudes.

Por otro lado, los esfuerzos continuos en la capacitacion del personal son una fortaleza esencial.
Un equipo bien capacitado es mas competente y eficiente, capaz de manejar tareas complejas
con mayor precision y responder adecuadamente a los desafios operativos. Pero qué riesgos

conlleva la baja rotacién de personal en funciones criticas?

Esta situacion aumenta el riesgo de concentracioén de poder y potenciales conflictos de interés.
La permanencia prolongada en puestos clave puede llevar a la complacencia, falta de innovacién
y resistencia al cambio. Para mitigar estos riesgos, es necesario implementar politicas que

promuevan la rotacion periddica de personal en funciones criticas.

Es decir, aunque la Unidad de Planillas muestra fortalezas notables en areas como la
digitalizacién y la capacitacion, enfrenta desafios significativos en su marco normativo y en la
gestién de la rotacién de personal. Abordar estas debilidades podria mejorar considerablemente
la eficiencia y transparencia de la unidad, mitigando riesgos y fortaleciendo su capacidad

operativa.
Tabla 3
Riesgos operativos y eficiencia en la unidad de planillas de la UNED

Indicador Valor 2022  Valor 2023  Cambio (%)
Tiempo promedio de procesamiento de ndmina (dias) 7 5 -28.57%
Incidencia de errores en pagos (%) 3.2 2.5 -21.88%
Rotacion de personal en funciones criticas (%) 10 12 +20%
Auditorias de control interno realizadas 2 3 +50%

Nota. Elaboracion propia.
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El andlisis cuantitativo de la Unidad de Planillas revela mejoras significativas en varios aspectos
clave de su operacion. En particular, el tiempo promedio de procesamiento de ndmina se redujo
de 7 a 5 dias entre 2022 y 2023, lo que representa una mejora del 28.57%. Esta disminucion
refleja una mayor eficiencia operativa, posiblemente atribuible a la digitalizacion de expedientes
y la implementacién de mejores practicas en la gestion de datos.  Como se relaciona esta mejora

en la eficiencia con la precision de los pagos?

En efecto, la incidencia de errores en pagos también mostré una tendencia positiva, reduciéndose
del 3.2% al 2.5% en el mismo periodo. Esta disminucién del 21.88% sugiere una mejora en los
controles internos y en la precision de los procesos de ndmina. Probablemente, la capacitacion
continua del personal y el uso de cddigos especificos para movimientos en las acciones de

personal han contribuido a minimizar las discrepancias y asegurar pagos correctos.

No obstante, algunos indicadores sefialan areas que requieren atencion adicional. Por ejemplo,
la rotacion de personal en funciones criticas aumenté ligeramente del 10% al 12%, lo que
representa un incremento del 20%. Aunque este cambio es positivo, el nivel de rotacién sigue
siendo relativamente bajo. ; Qué implicaciones tiene esta baja rotacion para la gestiéon de riesgos

en la unidad?

Una rotacion limitada puede aumentar los riesgos asociados a la concentracién de poder y reducir
la innovacion en la unidad. Por lo tanto, es crucial encontrar un equilibrio que promueva la
transparencia y la distribucion equitativa del conocimiento sin comprometer la continuidad y

eficiencia de los procesos.

Por otro lado, el numero de auditorias de control interno realizadas aumentd de 2 a 3, lo que
supone un incremento del 50%. Este aumento refleja un mayor compromiso con la supervision y
la mejora continua de los procesos. Sin embargo, es fundamental asegurar que los hallazgos de
estas auditorias se traduzcan en acciones correctivas efectivas para maximizar su impacto

positivo.

En conclusion, los indicadores cuantitativos muestran avances significativos en la eficiencia y
control interno de la Unidad de Planillas. No obstante, ;cémo puede la unidad capitalizar estas

mejoras para abordar los desafios pendientes?

Para seguir progresando, es esencial continuar implementando y fortaleciendo las medidas

recomendadas, como la actualizaciéon de normas especificas de control interno, la promocién de
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una mayor rotacion de personal en funciones criticas y la digitalizacion completa de los
expedientes. Estas acciones contribuiran a mejorar aun mas la eficiencia, transparencia y gestion
de riesgos en la Unidad de Planillas, alineandose con los objetivos institucionales de una

administracion publica eficiente y responsable.

¢, Qué se puede argumentar al comparar ambas evidencias? Al comparar los resultados del
analisis cualitativo y cuantitativo de la Unidad de Planillas, emergen varias observaciones

interesantes que merecen una reflexion final.

En primer lugar, los hallazgos cuantitativos respaldan y cuantifican muchas de las fortalezas
identificadas en el analisis cualitativo. Por ejemplo, la reduccién del tiempo de procesamiento de
nomina y la disminucion de errores en los pagos confirman la eficacia de la digitalizacién de
expedientes y la implementacion de cédigos especificos para movimientos de personal. Estos
datos proporcionan evidencia tangible de las mejoras en eficiencia y precision que se habian
sefalado cualitativamente. Sin embargo, cémo se relacionan estos avances con las debilidades

identificadas en el analisis cualitativo?

Curiosamente, algunas de las debilidades sefialadas en el analisis cualitativo, como la falta de
expedientes digitales completos y actualizados, parecen tener un impacto menor del esperado
en la eficiencia operativa, dado el significativo descenso en el tiempo de procesamiento de
nomina. Esto sugiere que, a pesar de las deficiencias, la unidad ha logrado optimizar sus

procesos de manera efectiva.

Por otro lado, la baja rotacion de personal en funciones criticas, identificada como una debilidad
en el analisis cualitativo, se confirma cuantitativamente con un aumento modesto del 10% al 12%.
Aunque hay una ligera mejora, este dato refuerza la necesidad de abordar este aspecto para

mitigar los riesgos asociados a la concentracion de poder y fomentar la innovacion.

El aumento en el nimero de auditorias de control interno realizadas es un dato alentador que se
alinea con la fortaleza cualitativa de los esfuerzos continuos en capacitacion del personal. No
obstante, ;como se puede asegurar que estas auditorias compensen efectivamente la falta de

normas especificas de control interno sefialada en el analisis cualitativo?

En conjunto, la comparacién de ambos analisis revela una Unidad de Planillas que esta

progresando en varios frentes, particularmente en eficiencia operativa y precision. Sin embargo,
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también subraya la importancia de abordar las debilidades persistentes, especialmente en areas

como la rotacion de personal y la normativa especifica de control interno.

Esta reflexidon final nos lleva a una pregunta crucial: ;Cémo puede la Unidad de Planillas
aprovechar sus fortalezas cuantificables para abordar de manera mas efectiva las debilidades

cualitativas identificadas?

La respuesta probablemente radique en un enfoque integral que utilice los datos cuantitativos
para informar y priorizar las iniciativas de mejora, mientras se mantiene atento a los aspectos
cualitativos que pueden no reflejarse inmediatamente en los nimeros. Por ejemplo, se podria
considerar como la eficiencia mejorada podria liberar recursos para actualizar completamente los

expedientes digitales o desarrollar normas especificas de control interno.

En ultima instancia, la sinergia entre los hallazgos cualitativos y cuantitativos proporciona una
base sdlida para la toma de decisiones estratégicas. Al abordar las debilidades persistentes
mientras se capitalizan las mejoras cuantificables, la Unidad de Planillas tiene el potencial de

alcanzar niveles aun mas altos de eficiencia, precision y transparencia en su gestion.
DISCUSION

La gestion y el control interno son componentes fundamentales para garantizar la eficiencia,
transparencia y cumplimiento normativo en cualquier organizacion, especialmente en
instituciones publicas como la Universidad Estatal a Distancia (UNED) de Costa Rica. En este
contexto, la Unidad de Planillas juega un papel critico en la administracién de los recursos
humanos, al asegurar que los procesos de pago y beneficios se realicen de manera precisa y

oportuna.

Desde la perspectiva tedrica, el control interno se concibe como un proceso integral disefiado e
implementado por la administracion y el personal de una organizacion, con el fin de proporcionar
una seguridad razonable en el logro de los objetivos relacionados con la eficiencia y efectividad
de las operaciones, la confiabilidad de la informacion financiera y el cumplimiento de las leyes y
regulaciones aplicables (Cartaya, 2014). En el caso especifico de la Unidad de Planillas de la
UNED, una estructura de control interno apropiada es fundamental para mitigar los riesgos

operativos, financieros y de cumplimiento inherentes a sus procesos.

Al comparar los hallazgos de este estudio con otros casos similares en la literatura, se evidencian

coincidencias significativas. Por ejemplo, en una investigacion realizada en la Universidad
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Nacional Autonoma de México (UNAM), Guzman (2021) identificod deficiencias en el marco
normativo interno y la falta de procedimientos claramente establecidos en la unidad de némina,
lo cual generaba riesgos de incumplimiento y errores en los pagos al personal. Estas debilidades

son similares a las encontradas en la Unidad de Planillas de la UNED.

Asimismo, en un estudio sobre el control interno en el area de recursos humanos de una
universidad publica en Peru, Carranza (2017) destacé la alta rotacién de personal y la falta de
digitalizacién de expedientes como factores que incrementaban la vulnerabilidad de la unidad
ante fraudes y errores. Estas problematicas también se reflejan en los hallazgos del presente
analisis de la Unidad de Planillas de la UNED.

Entre las fortalezas identificadas en la Unidad de Planillas, resalta el esfuerzo por digitalizar los
expedientes de los funcionarios, lo cual mejora la eficiencia en la gestion de la informacion y
reduce el riesgo de errores manuales, tal como lo plantean Gonzalez et al. (2014). Esta practica
también fue observada en el estudio de la UNAM, donde se destaco la importancia de avanzar

en la digitalizacién de la informacién como mecanismo de control (Guzman, 2021).

No obstante, a pesar de estos avances, la Unidad de Planillas presenta debilidades significativas
en su marco normativo y procedimientos internos, lo cual constituye un hallazgo fundamental
desde la optica tedrica. Segun Chiavenato (2009), la ausencia de reglamentos, manuales de
procedimientos u otros instrumentos normativos que delimiten claramente las funciones y
responsabilidades de una unidad organizativa, genera ambigledades y vacios que se reflejan en
la ejecucion de los procesos clave. En el caso de la Unidad de Planillas, esta carencia normativa
interna limita su capacidad de adaptacién a los cambios y obstaculiza el fortalecimiento de sus

procesos internos, tal como se identifico en los estudios de la UNAM y la universidad peruana.

Adicionalmente, la falta de rotacion de personal en funciones criticas, tal como lo sefialan Robbins
y Coulter (2014) es un factor que incrementa el riesgo de errores y fraudes (Gutiérrez, 2007)

hallazgo que también se evidencio en los casos comparados.

Los riesgos derivados de estas debilidades, tanto a nivel operativo, financiero como de
cumplimiento, se alinean con los planteamientos de Carranza (2017) y Guzman (2021) quienes
destacan la vulnerabilidad de las organizaciones ante fraudes, errores y la pérdida de informacion

critica, cuando no se cuenta con un sistema de control interno soélido.
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Para fortalecer la gestiéon y el control interno de la Unidad de Planillas, las recomendaciones
tedricas y los casos comparados apuntan a la necesidad de desarrollar y actualizar las normas
de control interno especificas para la unidad, alineadas con las mejores practicas y regulaciones
vigentes (Guzman, 2021). Asimismo, la implementacion de un sistema de rotacién de personal
en funciones criticas, como lo sugieren Gutiérrez (2007) y Robbins y Coulter (2014), contribuira
a reducir el riesgo de concentracion de poder y mejorar la transparencia en los procesos.
Finalmente, completar la digitalizacion de los expedientes de los funcionarios y asegurar su
actualizacién continua, tal como lo plantean Gonzalez et al. (2014) y se observé en los otros

estudios, mejorara la eficiencia y exactitud en la gestién de la informacion.

En conclusién, el analisis tedrico y la comparacién con casos similares en la literatura
especializada evidencian que la Unidad de Planillas de la UNED enfrenta desafios comunes en
cuanto a la gestién y el control interno, los cuales requieren un abordaje integral para fortalecer
su marco normativo, procedimientos internos y sistemas de informacion, con el fin de mitigar los

riesgos operativos, financieros y de cumplimiento.
CONCLUSIONES

El presente estudio ha logrado examinar a profundidad las principales fortalezas, debilidades y
riesgos en la gestion y control interno de la Unidad de Planillas de la Universidad Estatal a
Distancia (UNED) de Costa Rica, cumpliendo asi con el objetivo planteado. Asimismo, se han
formulado recomendaciones concretas para el fortalecimiento de esta unidad, lo que permite dar

respuesta a la pregunta de investigacion.

En relacion con las fortalezas identificadas, se destaca el esfuerzo de la Unidad de Planillas por
digitalizar los expedientes de los funcionarios, lo cual mejora la eficiencia en la gestion de la
informacion y reduce el riesgo de errores manuales. Adicionalmente, la implementacion de
acciones de personal especificas para la incorporacion de beneficios y el uso de codigos

particulares para cada movimiento, refuerzan la precision y el control en los procesos de némina.

No obstante, las debilidades significativas en el marco normativo y procedimientos internos de la
unidad constituyen un hallazgo central de este estudio. La ausencia de normas especificas de
control interno y la falta de rotacion de personal en funciones criticas son factores que aumentan
el riesgo de errores y fraudes, limitando la capacidad de la Unidad de Planillas para adaptarse a

cambios y mejorar sus procesos.

HITOS DE CIENCIAS ECONOMICO ADMINISTRATIVAS 96 Fecha de Recibido: 7 de agosto de 2024
ENERO-ABRIL 2025. ANO 31, No. 89. Pags. 84-98 Fecha de Aceptacion: 9 de octubre de 2024



Fortalezas y debilidades de la unidad de planillas en una universidad publica. El caso de la UNED, Costa Rica.
RAMIREZ-CAMACHO E., TORRES-VINDAS J. A. _—
Estos hallazgos permiten comprobar la hipétesis de que las deficiencias en la gestion y control
interno de la Unidad de Planillas de la UNED generan riesgos operativos, financieros y de

cumplimiento que deben ser abordados para fortalecer su eficiencia y transparencia.

Figura 1
Principales hallazgos

Mejora en la gestion de la informacion
Digitalizacion de expedientes —E
Reduccion de errores manuales

Fortalezas Acciones de personal especificas

Incorporacion de beneficios

— Refuerzo de precisién
Uso de cadigos particulares —L
Control en procesos de nomina

Marco normativo deficiente

Debilidades

Procedimientos internos inadecuados
Principales hallazgos

Potenciales errores en la gestion

N

Riesgos

Falta de control en procesos

— Fortalecimiento de la unidad

Recomendaciones Mejora de procedimientos internos

—— Actualizacién del marco normativo

Nota. Elaboracion propia.

Mas alla del caso especifico de la UNED, este estudio aporta a la teoria del control interno en dos

aspectos clave:

1. Evidencia la importancia de contar con un marco normativo y procedimientos internos
soélidos y actualizados en unidades administrativas criticas, como es el caso de las areas
de recursos humanos y ndomina. La ausencia de estos elementos limita la capacidad de
adaptacion y mejora continua de los procesos.

2. Resalta la necesidad de implementar practicas de rotacion de personal en funciones
sensibles, como un mecanismo para mitigar riesgos de errores y fraudes. Este hallazgo

contribuye a la literatura sobre control interno y gobierno corporativo.

Para futuras investigaciones podrian analizar en mayor profundidad el impacto de la falta de
rotacion de personal en otras unidades administrativas de instituciones publicas, asi como
explorar estrategias efectivas para implementar este tipo de practicas sin afectar la continuidad

de los procesos.
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