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Carta de la editora

Estimados lectores:

Confiamos en que esta edicién de la revista siga generando interés entre ustedes y
contribuya al desarrollo de las ciencias sociales.

En el presente nimero de junio, el primer articulo trata el tema de precios de trans-
ferencia en el ambito tributario determinados por la OCDE en su reporte Transfer
Pricing Guidance on Financial Transactions, que data de 2020. Este documento les
permite a los contribuyentes fortalecer sus posiciones ante posibles auditorias gu-
bernamentales. El ejercicio elaborado por el Dr. Landa ayuda mucho a comprender
las implicaciones de esta propuesta.

El segundo articulo examina la resiliencia de los lideres organizacionales ante si-
tuaciones de crisis. La Dra. Mucharraz analiza la crisis surgida en 2017 a raiz del
sismo ocurrido en México y cémo los altos directivos enfrentaron esta situacion
en sus empresas. De este modo, demuestra la relevancia de un liderazgo resilien-
te en épocas dificiles y el escenario de reaccion y aprendizaje de anticipacién ante
futuros eventos.

El tercer articulo, elaborado por médicos y alumnos de la maestria en Direccion de
Instituciones de Salud de la Universidad Andhuac, nos permite ahondar en la cues-
tién de la pandemia y cémo la han enfrentado tres paises: Brasil, México y Rusia.
Incluye cuadros comparativos sobre como le hicieron frente y su relacion con el
PIB en estas naciones. Es un interesante analisis de diversos indicadores clave que
permiten que el lector se forme una idea sobre el manejo de la pandemia y cémo
repercute dicha gestién en el marco econémico.

Finalmente cerramos con una perspectiva del gasto publico en México y los avan-
ces y retrocesos del Sistema de Evaluacién del Desempefio (SED) en los ultimos
cuatro afios, elaborada por el Dr. Ibarra. Gracias a su vasta experiencia en el ser-
vicio publico luego de haber ocupado diversos cargos en la administracion publica
federal, nos brinda el ejemplo del gasto en el rubro de educacion para ejemplificar
su teoria y fundamentarla.



Agradezco al equipo editorial, autores, evaluadores e investigadores por hacer este
ndmero posible. Asimismo, extiendo nuestra invitacién a autores, pares y lectores
para que sigan participando y colaborando con nuestra revista.

Dra. Diana Davila Ruiz
Editora
The Andhuac Journal
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Resumen

El principio conocido como «arm's length» es la norma internacional para determinar los
precios de transferencia con fines fiscales, consensuado por los paises miembros de la OCDE.
Uno de los temas centrales en los procesos de auditoria en esta materia es el de comprobar si las
tasas de interés pactadas en operaciones de préstamo entre partes relacionadas se adhieren a
este principio. Para esto, la Ley del Impuesto Sobre la Renta en México (LISR, 2013/2020) requiere
evidencia de un contrato de préstamo pactado entre partes independientes en condiciones
similares, con una tasa de interés que podria ser comparable. Este requisito demuestra ser
oneroso puesto que la mayoria de estos contratos son de naturaleza privada, por lo que no es
posible incorporarlos a la muestra de comparables. Ante la falta de un contrato entre partes
independientes, este articulo presenta una opcion para construir una tasa de interés basada
en el principio arm’s length a partir de un modelo econémico, resultado de un balance entre
lo establecido en la LISR (2013/2020) y las recomendaciones propuestas en el reporte Transfer
Pricing Guidance on Financial Transactions (OCDE, 2020).

Palabras clave: México; precios de transferencia; impuestos; empresas multinacionales; auditorias.
Clasificacion JEL: M48, H2.

Abstract

The «arm’s length principle» is the international standard for determining transfer prices for
tax purposes agreed to by the OECD member countries. One of the main issues in the auditing
processes regarding this matter is to determine whether the interest rates agreed in loan
transactions between related parties comply with this principle. For this, the Mexican Income
Tax Law (LISR, 2013/2020) requires the taxpayer to present evidence of a loan contract between
independent parties with an interest rate that could be comparable. This requirement proves to be
onerous for compliance purposes since most of these contracts are private in nature, precluding
them as part of the sample of comparable transactions. In the absence of a contract between
independent parties, this article presents an option to build an arm’s length interest rate from
an economic model, which results from a balance between compliance with the LISR (2013/2020)
combined with the proposed recommendations in the Transfer Pricing Guidance on Financial
Transactions report (OECD, 2020).

Keywords: Mexico; transfer prices; multinationals; taxes; audits.
JEL Classification: M48, H2.
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1. Introduccion

El principio de plena competencia o principio de «arm’s length» es la norma internacio-
nal para determinar los precios de transferencia con fines fiscales consensuado por
los paises miembros de la Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econé-
micos (OCDE). Este se encuentra establecido en el articulo 9 del Modelo de Convenio
Tributario sobre la Renta y sobre el Patrimonio de la OCDE (2017a). Dado que los pre-
cios pactados en operaciones entre partes relacionadas no siempre obedecen al libre
juego de las fuerzas de mercado, estos deben compararse con operaciones concer-
tadas entre partes no relacionadas bajo condiciones similares. Una operacion entre
partes relacionadas cumple con el principio de arm’s length si los resultados son consis-
tentes con los obtenidos en una operacidon comparable entre partes no relacionadas.

Para el caso de operaciones de préstamo, las tasas de interés dependen de las ca-
racteristicas especificas de la operacién, tales como las condiciones econémicas,
el monto, el plazo, las garantias y la solvencia del deudor, etcétera, por lo que es
improbable hallar un contrato con caracteristicas que pudieran considerarse lo su-
ficientemente cercanas para efectos de comparabilidad de las tasas de interés. El
problema se exacerba por el hecho de que la mayoria de los contratos de préstamo
son operaciones privadas, por lo que no pueden incluirse como elementos de la
muestra de comparables. Esto es particularmente relevante para el contribuyente
cuando existen operaciones de préstamo con intereses devengados a cargo, puesto
que, en ausencia de comparables, los intereses pueden dictaminarse como no de-
ducibles en la declaracion del Impuesto Sobre la Renta (ISR).

Para sobreponerse a este problema y como alternativa a la presentacion de contratos
de préstamo pactados entre partes independientes, este articulo propone una meto-
dologia para construir una tasa de interés arm’s length a partir de un modelo econémico
conforme a las mejores practicas presentadas en el informe Transfer Pricing Guidance
on Financial Transactions (Directrices de transferencia de precios en transacciones fi-
nancieras), de la OCDE (2020). Para esto, se construye la tasa de interés comparable en
el marco de una auditoria fiscal aplicada a un caso hipotético, en donde una empresa
multinacional mexicana otorga una serie de préstamos a su empresa subsidiaria en
Brasil. La empresa es ficticia y los datos y las operaciones son hipotéticos. Sin embar-
g0, la situacion fiscal en la que se enmarca se presenta con frecuencia en procesos de
auditoria en materia de precios de transferencia. De esta forma, se resalta la utilidad
de la construccion de tasas de interés arm’s length a partir de modelos econémicos en
situaciones que se presentan repetidamente en auditorias reales.
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2. Antecedentes

Al realizar las auditorias en materia de precios de transferencia, los intereses de-
vengados a favor o a cargo derivados de operaciones con partes relacionadas re-
presentan ingresos acumulables y gastos deducibles, que tienen una incidencia
directa sobre la base gravable. Para que el contribuyente pueda demostrar que las
tasas de interés pactadas en préstamos con sus partes relacionadas se apegan al
principio de arm'’s length, es necesario cumplir con el siguiente requisito estableci-
do en los articulos 76, primer parrafo, fraccién Xll 'y 179, primer parrafo de la LISR
(2013/2020) vigente en 2020:

Los contribuyentes que celebren operaciones con partes relacionadas estan obliga-
dos a determinar sus ingresos acumulables y deducciones autorizadas, consideran-
do para esas operaciones los precios y montos de contraprestaciones que hubieran
utilizado con o entre partes independientes en operaciones comparables.

Para demostrar que las tasas de referencia provenientes de mercados financieros
internacionales y nacionales se utilizan con o entre partes independientes, es ne-
cesario documentar que una entidad independiente pacté una operacion de finan-
ciamiento con alguna de esas tasas para presentar la evidencia de una operacion
potencialmente comparable.

En un contexto de precios de transferencia, el argumento que suele presentar el
contribuyente de que las operaciones que generaron intereses a favor o a cargo
se pactaron a tasas que por definicion son de mercado, como podrian ser, por
ejemplo, CETES, TIIE o LIBOR, no es admisible para ninguna autoridad fiscal. Hacer
referencia a estas tasas de interés como tasas comparables pudiera ser acepta-
ble bajo un enfoque estrictamente financiero. Sin embargo, en materia de precios
de transferencia, los articulos anteriormente citados de la LISR (2013/2020) exi-
gen «un paso adicional» y establecen que es necesario demostrar que las tasas se
definieron entre partes independientes para pactar operaciones en condiciones
similares. Para esto, es necesario que el contribuyente presente evidencia de un
contrato de dominio publico entre partes independientes, en donde se formalice
una operacion con referencia a la tasa relevante de mercado. El problema para
satisfacer este requisito es que la mayoria de los contratos entre partes indepen-
dientes son acuerdos confidenciales entre empresas privadas. Por eso, quedan
excluidos de la muestra de comparables, haciendo que la «oferta residual» de
dominio publico sea escasa y de poca utilidad. Mientras no existan operaciones
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potencialmente comparables, no se podrd cumplir con lo establecido en la LISR
(2013/2020).

Adicionalmente al requisito de presentar contratos celebrados entre partes inde-
pendientes, el contribuyente debe cumplir con lo establecido en el articulo 179,
inciso |, Fraccion (a), de la LISR (2013/2020):

Para los efectos de esta Ley, se entiende que las operaciones o las empresas son
comparables, cuando no existan diferencias entre éstas que afecten significati-
vamente el precio o monto de la contraprestaciéon o el margen de utilidad a que
hacen referencia los métodos establecidos en el articulo 180 de esta Ley, y cuando
existan dichas diferencias, éstas se eliminen mediante ajustes razonables. Para
determinar dichas diferencias, se tomaran en cuenta los elementos pertinentes
que se requieran, segun el método utilizado, considerando, entre otros, los si-
guientes elementos: I. Las caracteristicas de las operaciones, incluyendo: a) en el
caso de operaciones de financiamiento, elementos tales como el monto del prin-
cipal, plazo, garantias, solvencia del deudor y tasa de interés [...].

Debido a que en la normatividad fiscal mexicana no existe ninguna guia de cémo
realizar los ajustes a las operaciones de préstamo para mejorar la comparabilidad
entre estas, cualquier iniciativa para realizar los «ajustes razonables» estaria abierta
a debate entre el contribuyente y la autoridad fiscal para determinar la procedencia
de los mismos.

3. Marco conceptual

Existe una cantidad abundante de literatura académica sobre los diferentes temas
relacionados con precios de transferencia a la cual se puede hacer referencia, como
por ejemplo, Padhi (2019), Eden et al. (2019), Silva (2019), Durst (2012) y en los ma-
nuales publicados por el International Bank for Reconstruction and Development
(IBRD, 2016) y Naciones Unidas (2013)." No obstante su relevancia, el presente ar-
ticulo se basa en la literatura de la OCDE en materia de precios de transferencia,

' La literatura en materia de precios de transferencia es extensa, por lo que hacer una revision ex-
haustiva de la misma va mas alla de los objetivos del presente articulo. No obstante, se citan algunas
referencias que a criterio del autor contribuyen de manera importante al desarrollo de aplicaciones
practicas en forma de estudio de caso, como el que se presenta en este articulo.
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de la cual destacan Directrices de la OCDE aplicables en materia de precios de trans-
ferencia a empresas multinacionales y administraciones tributarias (OCDE, 2017b) a
la que se hace referencia explicita en el Ultimo parrafo del articulo 179 de la LISR
(2013/2020) en México, y las nuevas directrices en materia de operaciones finan-
cieras, Transfer Pricing Guidance on Financial Transactions (OCDE, 2020), que se
estima que en 2022 serd incorporado como un capitulo adicional a una version
actualmente en preparacién de las Directrices (OCDE, 2017b).

Considerando que las dificultades para el cumplimiento del principio de arm’s
length en las tasas de interés pactadas en préstamos entre partes relacionadas
descritas en el apartado anterior no son exclusivas para México, en febrero 2020
la OCDE publicé el informe: Transfer Pricing Guidance on Financial Transactions;
Inclusive Framework on BEPS,; Actions 4, 8-10 (en adelante el reporte OCDE, 2020).
En este reporte, se presentan algunas guias para sobreponerse al dificil reto de
ubicar contratos de préstamo entre partes independientes con caracteristicas si-
milares o con diferencias que puedan ser «subsanadas» a través de ajustes razo-
nables para demostrar comparabilidad. En la seccién C.1.2 de dicho informe, se
habla especificamente acerca de las diferentes alternativas para determinar si las
tasas de interés pactadas entre partes relacionadas cumplen con el principio de
arm’s length. En concreto, menciona lo que a continuacion se explica.

La aplicacion del método de precio comparable no
controlado (CUP, por sus siglas en inglés)

Dado el tamafio, la extensién y profundidad de los mercados globales de fondos dis-
ponibles para préstamo, combinado con la extensa disponibilidad de informacién
de operaciones entre partes independientes, el método CUP es la primera alternati-
va para determinar la comparabilidad entre tasas de interés.

Las tasas de interés que cumplen con el estandar de arm’s length pueden basarse
en tasas de rendimiento de transacciones alternativas en condiciones econdémicas
similares. Por ejemplo, las tasas de interés de emisiones de bonos, que son prés-
tamos entre partes independientes, depésitos, obligaciones convertibles, pagarés,
papel comercial, etcétera. En la evaluacion de estas operaciones independientes
como posibles comparables, se pueden requerir ajustes de comparabilidad para
eliminar o amortiguar las diferencias entre la operacion sujeta a revision y la alter-
nativa seleccionada como comparable. Estas diferencias pueden estar relacionadas
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con las condiciones econémicas, plazos, garantias o la moneda con la cual se realiza
la operacion.

La contribucién de esta seccion del reporte OCDE, 2020 es que menciona expli-
citamente las diferentes transacciones que existen en los mercados financieros
internacionales, contra las cuales las operaciones de préstamo entre partes rela-
cionadas pueden compararse. Particularmente, las emisiones de papel se conside-
ran como préstamos entre partes independientes que fortalecen su candidatura a
ser adoptadas como operaciones comparables. Sin embargo, el informe advierte
con toda claridad sobre la necesidad de realizar ajustes para mejorar la compara-
bilidad entre las operaciones.

El enfoque de costo de fondos

En ausencia de informacién disponible sobre transacciones financieras compara-
bles realizadas entre partes independientes, el enfoque de costo de fondos puede
utilizarse como segunda alternativa para asignarle una tasa de interés arm’s length a
los préstamos entre partes relacionadas. Al costo de fondeo incurrido por el acree-
dor, se le sumaria una prima que refleje los costos de administracién, una prima de
riesgo y un margen de ganancia.

El reporte OCDE, 2020 hace énfasis en que un factor que debe tomarse en cuenta al
aplicar este enfoque de costo de fondos es que deben considerarse ambos, el costo
de fondeo del acreedor que forma parte del grupo corporativo y el costo de fondeo de
otros prestamistas independientes operando en el mercado. Es decir, el costo de fon-
dos del acreedor no es suficiente si no se compara contra el costo de fondos de otras
entidades participantes en el mercado ya que, en un entorno competitivo, la entidad
que solicita el acceso a los fondos podria acceder a estos bajo condiciones mas favo-
rables, por intermedio de entidades independientes externas.

La aplicacion de modelos economicos

Como tercera alternativa, algunas industrias utilizan modelos econémicos para
calcular la tasa de interés para préstamos vinculados como una aproximacién a la
tasa de interés que pactarian entidades independientes en situaciones similares.

En términos generales, los modelos econémicos calculan la tasa de interés como
una combinacion de una tasa libre de riesgo y una serie de sobretasas asociadas con
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diferentes caracteristicas del préstamo, como el plazo; las comisiones, la solvencia
del deudor; el margen de ganancia y, en ocasiones, los gastos de administracion
asociados con el préstamo.

Es importante recalcar que los resultados no representan transacciones reales entre
partes independientes. Sin embargo, en situaciones en donde no se puedan identificar
comparables independientes confiables, los modelos econdémicos pueden repre-
sentar herramientas que pueden ser aplicadas de manera Util para identificar y deter-
minar una tasa de interés arm’s length para operaciones entre empresas relacionadas.

Encuestas directas a instituciones de crédito

Finalmente, el reporte OCDE, 2020 presenta la opcién de buscar evidencia sobre
las tasas de interés arm’s length para préstamos vinculados a través de opiniones
escritas de bancos independientes, en el que se dejaria constancia sobre la tasa de
interés que aplicaria la banca si fuese a otorgar un préstamo similar a la empresa
que se encuentra bajo examen.

Sin embargo, el reporte resalta que la evidencia proporcionada por escrito por los
bancos no representa una oferta formal ni un compromiso para el otorgamiento
de crédito a la empresa bajo examen. Antes de otorgar algun préstamo, la institucion
crediticia debe llevar a cabo el «due dilligence» (diligencia debida) y recorrer el camino
interno de aprobacién del crédito; ambos tienen incidencia directa sobre el costo del
crédito. Debido a esto, la evidencia por escrito con esta informaciéon no debe consi-
derarse como evidencia de los términos y condiciones arm’s length que permita su
comparacién con las tasas de interés pactadas por el contribuyente.

Consideraciones

Con las opciones presentadas en el reporte OCDE, 2020, se abre una ventana de
oportunidad para el contribuyente y para la autoridad fiscal de explorar diferentes
formas de determinar la tasa de interés arm’s length, como alternativa a la busqueda
de contratos entre partes independientes.

Como primer criterio para establecer comparabilidad estan las tasas de interés de
los diferentes productos financieros en el mercado global, siendo estos bonos, obli-
gaciones convertibles, préstamos, pagarés, papel comercial, etcétera. Dado que en
el reporte OCDE, 2020 estos productos ahora se consideran explicitamente como
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operaciones de préstamo entre partes independientes, se permite que el contribu-
yente y la autoridad fiscal los considere como contratos para dar cumplimiento a lo
establecido en los articulos 76, primer parrafo, fraccién Xll'y 179 primer parrafo de
la LISR (2013/2020). Sin embargo, su elegibilidad para considerarse como una tasa
de interés arm’s length se dara cuando se realicen los ajustes necesarios para mejo-
rar la comparabilidad, considerando las diferentes caracteristicas de las transac-
ciones seleccionadas. Es decir, la LISR (2013/2020), en el articulo 179, inciso |, Fraccién
(a), establece que la autoridad fiscal puede aceptar una operacibn como comparable,
si el contribuyente demuestra la manera en el monto del principal, el plazo, las ga-
rantias y la solvencia del deudor afectan la tasa de interés de la operacién y, después,
procede con los ajustes correspondientes para mejorar la comparabilidad. Sin em-
bargo, dado que no existe una guia de cémo realizar los mencionados ajustes, es im-
probable que el contribuyente pueda cumplir con lo establecido en el citado articulo.

El segundo criterio es el enfoque de costo de fondos, que también requiere de una
investigacion en cuanto a la busqueda de transacciones comprables. Dificilmente
una entidad financiera independiente revelara su costo de fondos a los clientes 0 a
empresas que lo soliciten como dato informativo.

Dada la dificultad de aplicacion de los dos criterios anteriores, la tercera opcion,
que consiste en aplicar modelos econdmicos para construir una tasa de interés que
aproxime a aquella que pactarian partes independientes en operaciones similares,
se convierte en una alternativa viable. Esta opcion permite la construccion de tasas
de interés arm’s length para su posterior uso en un ejercicio de comparabilidad con
las tasas pactadas por el contribuyente. La aplicacion empirica de esta alternativa se
presenta a continuacion en el marco de una auditoria hipotética.

4. Presentacion del casoz2

Supongamos que una empresa multinacional mexicana (en adelante el contribu-
yente) otorga préstamos a una subsidiaria ubicada en Brasil, generando intereses a
favor, los cuales son presentados por el contribuyente como ingresos acumulables

2 Los datos y las operaciones son hipotéticas. Sin embargo, el contexto fiscal suele presentarse con
frecuencia en procesos de auditoria en materia de precios de transferencia. De esta forma, se resal-
ta la utilidad de la construccién de tasas de interés arm’s length a partir de modelos econémicos en
situaciones que se presentan repetidamente en auditorias reales.
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en la declaracién del ISR para el ejercicio fiscal 2020. Las operaciones relevantes se
presentan en la tabla 1 (ver tabla 1).

Tabla 1. Intereses devengados a favor por operaciones de préstamo en 2020

Calculo de los intereses devengados a favor
Mes Monto en Tasa de Dias Intereses Tipo de Intereses
dolares interés en délares cambio en pesos
D=
A B C (AxB/360) E F=DxE
xC
Enero 5675000 4.20% 2 1324 18.804 24900
Febrero 15000000 4.20% 31 54250 18.844 1022287
Marzo 14456 000 4.20% 30 50596 22.318 1129202
Abril 16543000 4.20% 31 59831 24.266 1451847
Mayo 4050000 4.20% 2 945 23.423 22135
Suma 166 946 3650370
Enero 6500000 4.52% 1 816 18.804 15346
Febrero 17650000 4.52% 31 68698 18.844 1294540
Marzo 14750000 4.52% 31 57410 22.318 1281283
Abril 16350000 4.52% 30 61585 24.266 1494422
Mayo 15400000 4.52% 31 59940 23.423 1403980
Junio 14630000 4.52% 30 55106 22.299 1228816
Julio 16100000 4.52% 31 62665 22.768 1426752
Suma 366220 8145138
TOTAL 533166 11795508

Fuente: documentacion comprobatoria del contribuyente.

Se realizaron 12 operaciones de préstamo por montos que fluctian en un rango de
US5.675-17.650 millones, con plazos minimos de 1 dia a un maximo de 31 dias. El
monto total de intereses devengados en pesos fue de MX 11 795 508.00.

A fin de dar cumplimiento a lo dispuesto por los articulos 76, primer parrafo, frac-
ciones IXy XIlI; 179, tercero, cuarto y ultimo parrafos y 180, primer parrafo, fraccion |
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de la LISR (2013/2020) vigente en 2020 en materia de precios de transferencia, el
contribuyente buscé tasas de referencia en délares en el mercado de Estados Uni-
dos, ya que en este, la oferta de posibles comparables es la mas extensa. Los re-
sultados de la busqueda se presentan en la tabla 2 (ver tabla 2).

Tabla 2. Tasas de instrumentos financieros o de inversién en délares

Instrumento Tasa de.interés

promedio anual
Papel comercial empresas no financieras 3.00%
Papel comercial empresas financieras 3.20%
LIBOR 6 meses 3.66%
Eurodélar 6 meses 3.80%
Titulos del tesoro 6 meses 4.10%
Tasa de interés en los mercados de dinero y capitales, con calificacion AAA 5.14%
Tasa Prime 5.20%

Rango intercuartil

Limite inferior 3.43%
Mediana 3.80%
Limite superior 4.62%

Fuente: documentaciéon comprobatoria del contribuyente.

Una vez obtenidas las tasas de interés que se muestran en la tabla 2, el contribuyen-
te sefiala que utilizé el método de precio comparable no controlado para comparar
las tasas de interés pagadas por la subsidiaria en Brasil en las operaciones de prés-
tamo. El contribuyente puntualiza que las tasas de referencia del cuadro represen-
tan evidencia de alternativas de inversion en ddlares, en donde podrian colocarse
los excedentes monetarios de la tesoreria del grupo corporativo. Los depdsitos, al
igual que el papel comercial, también representan alternativas de inversién a los
préstamos con su parte relacionada en Brasil. El contribuyente también menciona
que ni la casa matriz ni sus subsidiarias en el exterior recibieron financiamiento de
entidades no relacionadas, por lo que no existen comparables internos para anali-
zar estas operaciones.

Con base en los resultados mostrados en las tablas 1y 2, el contribuyente concluye
que el rango intercuartil de las tasas de interés identificadas como comparables
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tiene como limite inferior 3.43% y como limite superior 4.62%.3 Las tasas devenga-
das en las operaciones de préstamo entre el contribuyente y su parte relacionada
en Brasil durante el afio fiscal 2020 van de 4.20% a 4.52%, y se encuentran dentro
del rango anterior. Esto indica que los montos de contraprestacion en las operacio-
nes de financiamiento con partes relacionadas son consistentes con los que se
hubieran devengado en operaciones comparables entre partes independientes en
perfecta sintonia con lo requerido en el articulo 76 IX de la LISR (2013/2020).

5. Analisis de resultados4

Ahora supongamos que la autoridad fiscal en México realiza una auditoria en ma-
teria de precios de transferencia con base en la informacién presentada por el con-
tribuyente en el apartado anterior (en adelante la documentacién comprobatoria).
De manera inmediata, la autoridad fiscal podria formular el siguiente comentario:

El contribuyente no demuestra haber dado cumplimiento a lo dispuesto por los
articulos 76, primer parrafo, fracciones IX y XII; 179, tercero, cuarto y ultimo pa-
rrafos, y 180, primer parrafo, fracciéon | de la LISR vigente en 2020, en sus opera-
ciones de ingresos por intereses devengados a favor con sus partes relacionadas
residentes en el extranjero, ni tampoco a lo dispuesto por el articulo 76, primer
parrafo, fraccion Xll, aplicando la metodologia establecida en el articulo 180, pri-
mer parrafo, fraccion |, y considerando para estos efectos lo dispuesto en el arti-
culo 179, tercero y cuarto parrafos conforme a lo establecido por el articulo 180,
primer parrafo de la LISR vigente en 2020 en sus operaciones de ingresos por
intereses devengados a favor con sus partes relacionadas en el exterior, ya que
no demostré que dichas operaciones se hubieran pactado como lo harian con o
entre partes independientes en operaciones comparables.

El fundamento de la observacion anterior descansa en lo que a continuacién se
explica.

3 El rango intercuartil calculado conforme a lo establecido en el articulo 302 del Reglamento de la Ley
del Impuesto sobre la Renta vigente en 2020.

4 Esta seccion se presenta en forma de simulacion, en la cual la autoridad fiscal en México realiza
observaciones a la evidencia preparada por el contribuyente en el apartado anterior. Las posiciones
de la autoridad fiscal en este ejercicio de simulacién son hipotéticas y no representan la posicion de
la autoridad fiscal competente en México.
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Con respecto a la comparabilidad

El contribuyente se enfocé en presentar tasas de referencia como rendimientos en
inversiones que podrian ser alternativas a canalizar sus excedentes a préstamos
con su parte relacionada en Brasil. Su enfoque no fue el de buscar tasas com-
parables, que es lo que se requiere, sino a presentar el costo de oportunidad de
los préstamos otorgados a la subsidiaria en el extranjero. El objetivo es buscar
comparables y no un costo de oportunidad. E/ contribuyente no presenté evidencia
de operaciones de préstamo comparables en las que se hubieran pactado dichas
tasas de referencia.

El articulo 179, primer parrafo de la LISR (2013/2020) vigente en 2020, sefiala que:

los contribuyentes que celebren operaciones con partes relacionadas estan
obligados a determinar sus ingresos acumulables y deducciones autorizadas,
considerando para esas operaciones los precios y montos de contraprestacio-
nes que hubieran utilizado con o entre partes independientes en operaciones
comparables.

Para dar cumplimiento a este articulo, el contribuyente debié evidenciar que las
tasas de referencia presentadas en la documentacién comprobatoria hubieran sido
utilizadas para pactar un contrato de préstamo entre partes independientes. Debi-
do a esta omisidn, se puede determinar un incumplimiento a lo establecido en el
primer parrafo del articulo 179 de la LISR (2013/2020).

Adicionalmente, aunque la autoridad fiscal aceptara sin conceder que las tasas de
interés presentadas hubiesen sido pactadas en alguna operacién de préstamo, no
habria forma de determinar las caracteristicas de las operaciones reales, de tal
modo que pudieran aceptarse como comparables. Dentro del elemento de «carac-
teristicas de las operaciones» descrito en la fraccion |, a) del articulo 179 de la LISR
(2013/2020), se debieron analizar elementos tales como 1) monto del principal,
2) plazo, 3) garantias, 4) solvencia del deudor y 5) tasa de interés e, inclusive, las
condiciones econdmicas existentes cuando la operacion a la que se hace referen-
cia fue pactada. La evidencia no presenta una comparacion que tome en cuen-
ta todas estas caracteristicas. Adicionalmente, el contribuyente no hizo esfuerzo
alguno para realizar los ajustes correspondientes a las tasas de referencia para
lograr una mejor comparabilidad entre las operaciones. Debido a esta omisién, se
puede determinar un incumplimiento establecido en el tercer parrafo, fraccion |,
a) del articulo 179 de la LISR (2013/2020).
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Con respecto al margen o spread

Otra de las fallas importantes en la documentacidon comprobatoria es la ausencia de
la descripcion de un margen que debe ser adicionado a la tasa de referencia para
determinar el costo integral del financiamiento. Si bien en los contratos de préstamo
pactados entre el contribuyente y la parte relacionada en el exterior se hace expli-
cito que la mayoria de los créditos se pactaron a la tasa LIBOR, como tasa de refe-
rencia libre de riesgo, una entidad financiera independiente siempre consideraria la
adicién de un margen para cubrir los costos y riesgos asociados con un préstamo a
una empresa domiciliada en el exterior. Como minimo, el Banco Mundial sostiene
que el margen debe incluir una compensacion por cada uno de los siguientes apar-
tados (IBRD, 2019):

1. Un margen de ganancia sobre el costo de fondeo.

2. Un margen para cubrir los gastos de apertura del crédito y su posterior admi-
nistracion.

3. Un margen asociado con el plazo del crédito. Este margen estaria directamente
asociado con la situacién econémica/politica del pais en donde radica el deudory
que pudiera afectar la capacidad y voluntad de pago. Este margen esta asociado
con el riesgo de crédito del deudor y con el riesgo pais.

4. Un margen que cubra el riesgo de un alza en el costo de fondeo cuando este se
pacta a un plazo menor al plazo del préstamo.

Como se observa, tres de los cuatro componentes del margen dependen de «as-
pectos operativos» del préstamo, asi como un componente «no operativo» que es
el riesgo de crédito del deudor. Con respecto a este punto, esta autoridad fiscal
considera que un indicador que aproxima y refleja, de alguna manera, el riesgo de
crédito de Brasil es el riesgo pais, ya que ante la ausencia de informacién del riesgo
de crédito del deudor, este indicador seria utilizado por una entidad independiente
para ajustar una tasa de interés de mercado que pudiera pactar con otra parte in-
dependiente (OCDE, 2020).5

5 La OCDE reconoce que, en la mayoria de los casos, la empresa deudora del préstamo intragrupo
no cuenta con una calificacion formal emitida por alguna empresa calificadora, por lo que es ne-
cesario hacer uso de herramientas e informaciéon de dominio publico para aproximar el riesgo de
crédito. La calificacion de riesgo pais es de dominio publico.
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El riesgo-pais puede definirse como la amplia gama de riesgos econémicos, institu-
cionales, de mercados financieros y legales que se presentan al hacer negocios con
0 en un pais especifico y que pueden afectar la calidad crediticia de una entidad no
soberana (Standard & Poors, 2013).

El riesgo-pais incorpora el riesgo de impago de la deuda externa soberana (riesgo
soberano) y de la deuda externa privada cuando el riesgo de crédito se debe a cir-
cunstancias ajenas a la situacién de solvencia o liquidez del deudor privado. El riesgo
de impago por insolvencia del deudor privado se denomina riesgo comercial o ries-
go de insolvencia del cliente. El riesgo pais es la calificacién de mayor importancia
en términos de contenido de informacién puesto que incorpora la mayor cantidad
de aspectos de caracter estructural asi como coyuntural de un determinado pais.

Sin embargo, surge el problema de que el riesgo pais es una calificacion de riesgo
mayormente cualitativa, en donde, por ejemplo, la calificadora Standard & Poors
utiliza la metodologia de «scoring», que toma en cuenta diferentes elementos eco-
ndémicos, politicos e institucionales para llegar a una calificacién de riesgo pais. La
escala que resulta fluctia entre 1y 6, en donde «1» denota riesgo muy bajo y «6»,
riesgo muy alto (Standard & Poors, 2017). Debido a la forma en la que se calcula
el riesgo pais, no es posible «<sumarlo» a la tasa de referencia para obtener la «tasa
completa» que debe aplicar el contribuyente en su préstamo con su parte relacio-
nada en Brasil.

Ante esta imposibilidad, la autoridad fiscal sugiere tomar como aproximacién al ries-
go pais al riesgo soberano, que incorpora la mayor parte de la informacién incluida
en el riesgo pais. A pesar de que el riesgo soberano también se califica de manera
cualitativa, es posible migrar de la calificacion de riesgo soberano (cualitativa) a un
indicador cuantitativo medido en «puntos base», que se lleva a cabo a través del
Emerging Markets Bond Index Global (EMBIG), elaborado por J.P. Morgan (J.P. Morgan
Securities, 1999).6

La justificacion de consistencia tedrica entre el concepto de riesgo cualitativo y un
concepto de riesgo cuantitativo (numérico) se motiva en la evidencia presentada
por Norbert Gaillard (2012). Su analisis busca establecer una consistencia entre
el EMBIG, calculado por J.P. Morgan con base en los rendimientos de mercado de

6 Standard & Poors, Moody's y Fitch utilizan una combinacion de letras y simbolos para denotar la
calificacion del riesgo soberano como pueden ser AAA, AA+, BBB+, BBB-, Cy D, esta Ultima solamen-
te para el caso de Standard & Poors (Standard & Poor’s, 2020).

26



Luis Enrique Landa Fournais
Como construir la tasa de interés «arm’s length» en ausencia de operaciones comparables
Building the arm’s length interest rate in the absence of comparable transactions

los diferentes instrumentos denominados en délares, incluyendo los Bonos Brady,
Eurobonos, Préstamos y emisiones en dolares de mercados locales y el riesgo so-
berano calculado por las agencias Standard & Poors, Moody's y Fitch ratings. El ana-
lisis de Gaillard incluye una muestra de 32 paises, entre ellos México y Brasil, en
un periodo que abarca de diciembre de 1993 a febrero de 2007 (159 meses). Las
calificaciones otorgadas por las calificadoras corresponden al final de cada mes, de
diciembre de 1993 a febrero de 1997.

La correlacién entre los spreads EMBIG que representa la «calificacién que otorga
el mercado» y los ratings que otorgan las calificadoras se determina a través de un
modelo de regresién simple, utilizando datos longitudinales y aplicando el método
de minimos cuadrados ordinarios. El modelo es el siguiente:

Log(EMBIG), = a; + B RAT, + €,

La variable dependiente Log(EMBIG); es el spread, cuya fuente es el EMBIG para los
32 paises, y la variable independiente log(RAT), es la calificacion de la agencia califi-
cadora para cada uno de los 159 meses considerados en la muestra. Los resultados
del modelo se presentan en la tabla 3 (ver tabla 3).

Tabla 3. Resultados del modelo de regresién simple utilizando datos longitudinales y aplicando el
método de minimos cuadrados ordinarios

Log(EMBIG)it = a + B RAT, + g;
Calificadora 1) (2) (3)
Fitch (B) -0.229 / /
(61.778)
Moody's (8) / -0.231 /
(65.910)
Standard & Poors (B) / / -0.233
(68.424)
Constante () 8.471 7.767 8.297
(179.755) (229.476) (210.685)
R cuadrada ajustada 0.596 0.582 0.600
# Observaciones 2585 3124 3123

Pruebas «t» en paréntesis debajo del coeficiente. Todos los resultados son significativos con un nivel de
confianza del 95%.

Fuente: Gaillard. (2012). Op. cit., p. 54.
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Los resultados indican que existe una correlacion negativa muy robusta entre los
spreads del EMBIG vy las calificaciones otorgadas por las tres agencias calificadoras
combinado con pruebas «t» contundentes. Debido a ello, esta autoridad fiscal uti-
lizard el EMBIG como fuente fundamental de informacidén concerniente al spread
asociado con el riesgo pais de Brasil en donde se encuentra domiciliada la empresa
deudora del contribuyente mexicano (FMl et al., 2017).7

6. Metodologia y determinacién de precios
de transferencia

Independientemente de las observaciones antes sefialadas y con la misma informa-
cion que el contribuyente prepard para dar cumplimiento a lo establecido en la LISR
(2013/2020), la autoridad fiscal hara los supuestos que a continuacién se presentan
para la determinacién de los precios de transferencia (tasa de interés arm’s length).8

El método de precios de transferencia

Se aplicara el método de precio comparable no controlado (CUP) establecido en el
articulo 180, primer parrafo, fraccion | de la LISR (2013/2020) vigente en 2020, tal
como lo hizo el contribuyente.

7 El riesgo pais no es solo un constructo de precios de transferencia, sino una variable real que las em-
presas tienen en cuenta al realizar inversiones u operaciones con terceros. En el documento se propone
un ajuste a los estados financieros de la empresa comparable para incorporar el riesgo pais como un
ajuste al ROA, siendo este ajuste el diferencial en el rendimiento de los bonos emitidos a diez afios, que
se consideran libres de riesgo entre el pais en donde radica la empresa bajo exameny las comparables.
Este diferencial es sumado o restado al ROA para posteriormente proceder al calculo del rango inter-
cuartil y finalmente al ejercicio de comparabilidad. Estos ajustes solamente se aplican cuando se utilizan
los métodos de margen neto operacional, costo incrementado y precio de reventa, y no se aplican al
método de precio comparable no vinculado que es el utilizado en el caso bajo revision en este articulo.

8 Si hubiese una operacion comparable previamente identificada, la autoridad fiscal procederia con
el andlisis de comparabilidad conforme a las etapas descritas en las Directrices de Precios de Trans-
ferencia para primeramente determinar los términos y condiciones que dieron origen a la operacién
controlada. Posteriormente, se compararian estos términos y condiciones con los que existirian si
las contrapartes hubieran sido partes no relacionadas realizando una operacién comparable. Dado
que no existen operaciones comparables para realizar esta comparacién, se procede directamente
a la tercera etapa que corresponde al calculo de la tasa de interés arm’s length.
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Tasas de referencia comparables

Como se menciond anteriormente, el contribuyente no demuestra haber conside-
rado operaciones comparables en su analisis de precios de transferencia de los
intereses devengados a favor pactados con su parte relacionada en Brasil. Ante
la ausencia de operaciones comparables y tomando en cuenta que las tasas de
referencia consideradas en la documentacion comprobatoria preparada por el
contribuyente son las del mercado y, suponiendo sin conceder, que estas tasas se
hubieran utilizado en operaciones comparables en las mismas condiciones que el
contribuyente, es decir, adicionando un margen, podria inferirse que una entidad
independiente podria haber utilizado como parametro dichas tasas para pactar sus
operaciones de financiamiento con partes independientes mas un margen.?

El contribuyente pactd sus operaciones de financiamiento que le generaron intere-
ses devengados a favor con base Unicamente en la tasa LIBOR. La autoridad fiscal
considera esta practica como inaceptable y adopta la posicién de que deberia agre-
garse un margen, y que este deberia ser similar a uno que partes independientes en
operaciones comparables hubieran adicionado a la tasa de mercado de referencia
pactada. Este margen se determinaria, entre otros factores, con base en una opi-
nién manifestada por alguna calificadora reconocida. Dado que el contribuyente no
proporciono informacion financiera o referencia de alguna calificacion otorgada por
alguna calificadora a su empresa relacionada en Brasil al momento en que se otor-
garon financiamientos, esta autoridad fiscal no tiene elementos para determinar el
riesgo de crédito.

Por lo anterior, se considera que un indicador que aproxima y refleja de alguna
manera el riesgo de crédito, sobre todo para entidades residentes en el extranjero,
es el riesgo pais, ya que, ante la ausencia de informacién del riesgo de crédito del

9 La interpretacién de la frase «suponiendo sin conceder» implica que la autoridad fiscal hace el
supuesto de que la evidencia presentada por el contribuyente cumple con los requisitos estable-
cidos en la LISR (2013/2020). Supone, sin conceder, que las mismas tasas se hubieran utilizado
en operaciones comparables bajo las mismas condiciones de préstamo que aquellas efectuadas
por el contribuyente. La autoridad fiscal va a utilizar la misma informacién que presenta el con-
tribuyente y va a darle la misma interpretacién al aplicar el método de precios de transferencia,
sin que esto implique que ni la informacion ni su interpretacién sean las correctas. Sin embargo,
hace la observacién de que el argumento de cumplimiento se puede fortalecer al incorporar un
margen que corresponderia a lo que hubieran pactado partes independientes en operaciones
comparables.
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deudor, este indicador lo utilizaria una entidad independiente para ajustar una tasa
de interés de mercado que pudiera pactar con otra parte independiente. En efec-
to, cuando un inversionista analiza invertir en un pais, la tasa de mercado mas el
riesgo pais, determina la rentabilidad minima que debe exigir una inversion de tal
forma que el inversionista sea indiferente a invertir sus recursos en un pais libre de
riesgo (Standard & Poors, 2013, e Iranzo, 2008).

Medicion

La migracion de la calificacion cualitativa del riesgo soberano a su contraparte cuan-
titativa (EMBIG) descrita anteriormente tiene una ventaja adicional, ademas de la
estrictamente mecdnica, que es la de permitir sumar la prima de riesgo a las tasas
de referencia de la misma forma a lo propuesto por el llamado «build-up method»
(Pratt y Grabowski, 2014). Esta migracion elimina la subjetividad inherente a la califi-
cacién soberana determinada por las calificadoras, en especial en el dictamen sobre
el riesgo politico que enfrenta el pais en donde se encuentra la empresa deudora.®

Por eso, es preferible utilizar un indicador de mercado no sesgado, como el EMBIG,
que se determina por las libres fuerzas del mercado. Es decir, por la interaccién de
miles de operaciones de oferta y demanda que utilizan toda la informacion disponi-
ble de los diferentes paises, que representa el insumo mas importante para tomar
posiciones. El mercado es el foro en el que se materializan las expectativas de los
inversionistas independientes y son millones de decisiones independientes que, en
su conjunto, determinan la percepcién de este sobre el riesgo pais de aquellos que
han colocado deuda externa en los mercados internacionales (OCDE, 2020, parr.
10.73 y 10.74)."" Por lo anterior, en la tabla 4 se presenta el calculo de riesgo pais
promedio para Brasil (ver tabla 4).

10 A partir de este momento, los conceptos riesgo soberano y riesgo pais se utilizaran indistintamente.

1 La OCDE reconoce que la metodologia utilizada para determinar el riesgo de crédito de fuentes
de dominio publico (como el EMBIG) puede diferir significativamente de las metodologias utilizadas
por agencias calificadoras independientes. Por ejemplo, las fuentes publicas de informacién utilizan
informacion cuantitativa limitada para determinar el riesgo de crédito por lo que representan opi-
niones de muy corto plazo. Las calificaciones publicadas por agencias calificadoras independientes
se derivan de un analisis mucho mas riguroso que considera aspectos estructurales, tanto econo-
micos como politicos e institucionales, por lo que la calificacion otorgada es una calificacion con
perspectiva de largo plazo. Por eso, la OCDE recomienda que en el proceso para determinar la tasa
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Tabla 4. Determinacién del riesgo pais para Brasil (puntos base)

Mz?)szge Enero | Febrero | Marzo | Abril | Mayo | Junio | Julio | Promedio
R;Dzsl,g: 217 210 351 | 421 | 415 | 365 | 366 335

Fuente: J.P. Morgan. (2020). Riesgo Pais EMBI-serie histérica. Los valores representan el promedio de las

cotizaciones diarias.

El valor promedio del riesgo pais presentado en la tabla 4 puede combinarse con las
tasas de referencia de mercado presentadas por el contribuyente en la documenta-
cién comprobatoria (ver tabla 2), para llegar a las tasas que partes independientes
hubieran pactado en operaciones comparables de financiamiento. Posteriormente,
se calculara el rango intercuartil para las mismas para, finalmente, compararlas con
las operaciones efectivamente realizadas entre el contribuyente y su parte relacio-
nada en Brasil. Los resultados de lo anterior se muestran en la tabla 5 (ver tabla 5).

Tabla 5. Determinacién del rango intercuartil para tasas de interés de mercado, adicionadas con
un margen de mercado para el afio 2020

Tasa de interés

Tasa de interés promedio

6 meses

i i< (Y
Instrumento promedio anual (%) Riesgo pais (%) anual ajustada (%)
Papel comerctq/ . 300 335 6.35
empresas no financieras
Papel comercial 3.20 3.35 6.55
empresas financieras
LIBOR 6 meses 3.66 3.35 7.01
Euroddlar 6 meses 3.80 3.35 7.15
Titulos del tesoro 410 335 7.45

de interés arm’s length, se demuestre la consistencia entre ambas metodologias, tanto de fuentes

publicas como las que otorgan las calificadoras.
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(continta)

Tasa de interés Tasa de interés promedio

i i (9
Instrumento promedio anual (%) Riesgo pais (%) anual ajustada (%)

Tasa de interés en los
mercados de dinero

. 5.14 3.35 8.49
y capitales, con
calificacién AAA
Tasa Prime 5.20 3.35 8.55

Rango intercuartil

Limite inferior 6.78
Mediana 7.15
Limite superior 7.97

Fuente: tablas 1 y 4. Rango intercuartil calculado con base a la metodologia establecida en el articulo 302
del Reglamento de la LISR (2013/2020) vigente en 2020.

De acuerdo con la tabla 5, el rango intercuartil al que partes independientes en
operaciones comparables hubieran pactado operaciones de préstamo se encuentra
entre 6.78 'y 7.97% con una mediana de 7.15%. Al realizar la comparacion con las ta-
sas efectivamente pactadas por el contribuyente con su parte relacionada en Brasil
(ver tabla 1), se observa que las tasas efectivamente pactadas en las 12 operaciones
reportadas se encuentran fuera de dicho rango, debido a que fluctian entre el 4.20
y el 4.52%. Por ende, se procede a realizar el ajuste correspondiente, para el cual
se considera que la tasa de interés que hubieran utilizado partes independientes
en operaciones comparables es la mediana del rango intercuartil a que hace refe-
rencia el articulo 276, primer parrafo del Reglamento de la LISR (2013/2020) vigente
en 2020, como se puede ver en la tabla 6 (ver tabla 6).
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7. Resumen y conclusiones

Conforme a las facultades que le otorga el articulo 179 de la LISR (2013/2020) a la
autoridad fiscal para determinar los ingresos acumulables y deducciones autoriza-
das de los contribuyentes, mediante la determinacién del precio o monto de la con-
traprestacion en operaciones celebradas entre partes relacionadas, considerando
para esas operaciones |os precios y montos de las contraprestaciones que hubieran
utilizado partes independientes en operaciones comparables, la autoridad fiscal es-
tablece que el contribuyente debid haber acumulado el monto por concepto de in-
tereses devengados a favor omitidos como ingresos acumulables por un monto de
MX 7 303 268.00. Este resultado inmediatamente se transforma en un crédito fiscal
para el contribuyente con las obligaciones legales establecidas en la normatividad
fiscal vigente.2

8. Comentarios finales

Ante la falta de un contrato de préstamo pactado entre partes independientes que
pudiera ser comparable, se procedié a la construccién de una tasa de interés arm’s
length a partir de la informacién presentada por el contribuyente, combinada con
las recomendaciones propuestas en el reporte Transfer Pricing Guidance on Financial
Transactions (OCDE, 2020). Son tres las recomendaciones a las que se recurrié en la
presentacion del caso:

1. La primera es considerar que el producto subyacente de las tasas de interés de
referencia, presentadas por el contribuyente en la evidencia comprobatoria, po-
drian considerarse como préstamos entre partes independientes.

2. En ausencia de una calificacién crediticia de la empresa deudora por parte de
una empresa calificadora, se aproxima el riesgo de crédito a través del riesgo
pais utilizando informacion de dominio publico. Sobre este punto y conforme
a la recomendacion planteada por la OCDE (2020) en el parrafo nim. 10.74 del
citado documento, se presenta evidencia de la consistencia entre la informacién

12 L3 conclusién del presente caso no debe generalizarse a otras situaciones de la misma naturaleza
ya que descansa integramente en los supuestos sobre la calidad de la informacién presentada por
el contribuyente. Cualquier diferencia en la misma, podria dar lugar a conclusiones diferentes.
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publica utilizada y le metodologia de calificacién cualitativa presentada por las
empresas calificadoras mas importantes del mercado.

3. La construccion de una tasa de interés «completa», que incluye la tasa de refe-
rencia mas el margen de forma similar a lo propuesto por el llamado «build up
method». Posteriormente, se procede a realizar el calculo del rango intercuartil
para finalmente aplicar el ajuste por precios de transferencia a partir de la me-
diana de las tasas comparables que representa la tasa de interés arm’s length.

De esta forma, este articulo presentd una opcion, resultado de un balance entre lo
establecido en la LISR (2013/2020) y las nuevas Directrices de la OCDE sobre tran-
sacciones financieras, que le permita al contribuyente y a la autoridad fiscal forta-
lecer las posiciones propias en procesos de auditoria. En el caso expuesto en este
articulo, la alternativa de «construccion de comparables» se presenta de manera
aleatoria por la autoridad fiscal y no por el contribuyente. No obstante, la alternati-
va bien puede presentarse desde el punto de vista del contribuyente.
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Abstract

In this paper, the researcher addresses the role of leaders in the development of organizational
disaster resilience. Catastrophic events affect millions of people worldwide, and disasters will
continue to occur. The research is oriented to answer the following question: How can business
leaders develop resilience in their organizations after extreme events, specifically in the face of
earthquakes? The phenomenon is studied from the perspective of the Mexican experience after the
September 19, 2017 earthquake in Mexico City. The study contrasts existing resilience definitions
and conceptual frameworks with empirical research to support the development of organizational
disaster resilience by business leaders. This participatory study was conducted with 12 business
leaders to document the lessons learned and understand the resilience development mechanisms
that supported their organizations during their recovery from the earthquake. The findings
reflect resilience conceptualization as a nonlinear process that allows leaders’ interventions to
develop actions in the anticipation, response and adaptation stages. Additionally, the response
required interorganizational coordination to accelerate the adaptation and recovery of affected
organizations by extreme events, as in the case of the earthquake.

Keywords: Organizational resilience; sustainability; disasters; leadership.
JEL Classification: L29.

Resumen

En este articulo se aborda el papel de los lideres en el desarrollo de la resiliencia organizacional
ante los desastres. Las catdstrofes afectan a millones de personas en todo el mundo, y seguirdn
ocurriendo. La investigacidn se orienta a responder la pregunta: ;como pueden los lideres
desarrollar la resiliencia en sus organizaciones frente a eventos extremos, especificamente ante
los terremotos? El fendmeno se estudia desde la perspectiva de la experiencia mexicana tras
el terremoto del 19 de septiembre de 2017 en la Ciudad de México. El estudio contrasta las
definiciones y los marcos conceptuales de resiliencia existentes para apoyar el desarrollo de la
resiliencia organizacional en caso de desastres, por parte de los lideres. Este estudio participativo
se realizé con doce lideres para documentar las lecciones aprendidas y comprender los
mecanismos de desarrollo de la resiliencia con los que apoyaron a sus organizaciones durante
la recuperacién del terremoto. Los hallazgos reflejan la conceptualizacién de la resiliencia como
un proceso no lineal, que permite su intervencién para desarrollar acciones en las etapas de
anticipacion, respuesta y adaptacion.

Palabras clave: resiliencia organizacional; sostenibilidad; desastres; liderazgo.
Clasificacion JEL: L29.
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1. Introduction

Exogenous forces may disrupt the normal operation of any type of business, and
there is a continuous occurrence of crises and disasters of different nature that
respond to the risks that make organizations vulnerable. According to the World
Economic Forum (2019), major global risks include natural disasters, and their
impact and likelihood of occurrence are high. The risks-trends interconnection
map illustrates the interrelation of climate change and natural disasters with other
variables associated primarily with environmental risks (World Economic Forum,
2019, 4-6) that require study from a leadership perspective.

Within this context, the following research aims at answering the following question:
How do business leaders develop resilience in their organizations in a catastro-
phic scenario, particularly in the face of an earthquake? For instance, earthquakes
are not uncommon, and in recent Mexican history, two significant events—one in
1985 and another in 2017—impacted Mexico City and affected thousands of busi-
nesses and millions of citizens. As more earthquakes are anticipated, the prepa-
ration of business leaders and their organizations for this kind of event must be
proactively supported in the future. By conducting a participatory study to under-
stand the perspective of 12 business leaders, the focus of the present study is on
the effects of the September 19, 2017 (19S) earthquake in Mexico City, in order to
contribute to the theory and practice of leadership regarding the development of
organizational resilience in a catastrophic environment.

The research’s purpose is to enhance earthquake preparedness, which could
potentially be also applicable to other types of disasters given the conceptual
contribution to the disaster resilience theory.

Through an iterative process of observing, discussing, analyzing, interpreting
and comparing the empirical research findings with the literature, it is possible
to contribute to a better understanding of organizational resilience through
mechanisms that reinforce leadership in catastrophic environments. This research
contributes to organizational resilience and, ultimately, to industrial sustainability
as described in the United Nations' (2015) Sustainable Development Goals (SDGs).
Empirically, change expected resulting from the study is linked to Serrat's (2017)
sustainable livelihoods framework, in which human, natural, financial, physical
and social capital are vital assets that interact with policies, institutions, livelihood
outcomes and strategies applied to organizational sustainability.
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This research is considered transdisciplinary, as it crosses academic boundaries and
involves practitioners dedicated to knowledge production (Wickson et al., 2006). To
address this complex phenomenon, an interaction of fields of knowledge is needed,
as well as alternative sources of information and a collection of methods, all required
in transdisciplinary research.

2. Literature Review

In order to answer the research question mentioned earlier, the main fields of
reference reviewed included disaster resilience and leadership in relation to crisis
management. In this context, crises are defined as events and as processes that
help understand and activate the necessary mechanisms to respond to major
disturbances (Williams et al., 2017).

Disaster Resilience

Countless methods of studying disasters, crisis management and recovery exist.
In recent years, scholars have expressed a growing interest in defining and under-
standing resilience (Werner, 2005). The literature initially described individual resil-
ience; in parallel, some scholars focused on community resilience (Abramson et al.,
2014); and in recent years, the concept was applied to organizations (Lengnick-Hall,
etal., 2011).

The resilience construct has been defined in various ways (Abramson et al., 2014;
Cox & Perry, 2011; Cutter, 2014; Duchek, 2020; Kenney & Phibbs, 2015). Paton and
Johnston's (2006) definition of resilience—as a socioecological phenomenon related
to the adaptive capacity of a society to a changed reality—can be translated into
a measure of the capitalization of new possibilities. Possible outcomes include
mitigation or risk reduction, adaptation, recovery and learning (Paton & Johnston,
2006). The research participants in this study defined resilience as «recovering from
severe damage.»

The resilience construct has been already described theoretically for organizations,
and it considers the generation of capabilities as well as the process of transforma-
tion enhanced by leaders (Duchek, 2020). Given the previous explanation, Duchek
(2020) conceptualized resilience as a «meta-capability» and divided the construct

43

MEXICO



The Anahuac Journal, Vol. 21, nam. 1, 2021.
https://doi.org/10.36105/theanahuacjour.2021v21n1.02

into three successive stages—anticipation, coping and adaptation—preceded by
assigning organizational capabilities to each stage.

After conducting a metatheoretical review, Duchek (2020) developed a more ro-
bust definition of organizational resilience when compared to previous literature,
as the construct is not only focused on the aftermath of a disaster, but also to
previous processes and to the adaptative mechanisms that occur simultaneously
as the exogenous force unfolds. Duchek’s (2020, 220) definition states that orga-
nizational resilience is «an organization’s ability to anticipate potential threats to
cope effectively with adverse events and to adapt to changing conditions». Based
on a detailed analysis of definitions and models, Duchek (2020) also proposed a
framework for understanding and developing organizational resilience. The defini-
tion and the framework that Duchek developed served as the major framework of
the present study in order to compare the findings and the work of other authors
who have also studied the phenomenon.

Different scholars have conducted empirical studies on resilience in countries
affected continuously by natural disasters. Nakagawa and Shaw (2004), for
instance, underlined the importance of social capital for disaster recovery in
two post-earthquake reconstruction cases in Japan and India and contrasted the
results. Among Nakagawa and Shaw's contributions is an emphasis on the post-
disaster reconstruction process and the introduction of the concept of trust as a
critical component of social capital. Trust can strengthen the bonds required to
build social and human capital during the recovery and prevention stages.

In addition, the literature on organizational resilience improvement has provided
a clearer path to identify the main organizational resilience attributes, pointing out
the importance of situational awareness, management of vulnerabilities, and ad-
aptation (McManus et al.,, 2008). Furthermore, a group of Australian scholars pub-
lished a compendium of stories and practices from various disasters in which they
applied different frameworks to various crisis types (Paton & Johnston, 2006, 2017).
Also, publications from the Asian Development Bank (2016) and the United Nations
Office for Disaster Risk Reduction of the Sendai Framework (2015), and experts from
the Red Cross (Mays et al., 2014; Walton et al., 2016) support the theoretical frame-
works with experiential and practical recommendations for disaster environments.

Other authors have studied how disasters relate to the development of community
resilience. For example, Cox and Perry (2011) analyzed the interrelationship of place,
identity and social capital after a wildfire in Canada. Furthermore, the importance
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of coordinating collective action and the use of information in dynamic disaster
environments is also worth considering. There is an increasing interest in developing
tools to measure organizational resilience (Lee et al., 2013). Other approaches to this
rather complex topic include considering long- and short-term variables in order to
build resilient communities to face hazards sustainably (Cutter, 2014).

Scholars who described the impact of earthquakes also explored the psychosocial
effects reflected in the psychology of disaster theory. For example, Cohen (2002)
focused on the importance of disaster victims' access to mental health services,
whereas Kalayjian, Kanazi, Aberson, and Feygin (2002) addressed the psychosocial
and spiritual impacts of natural disasters through cross-cultural research that
addressed post-traumatic stress disorder in two studies, one in California and the
other in Turkey. Similarly, Sassén (2004) studied the impact of catastrophes and
mental health and described the stages that groups or communities experience
after being impacted by a disaster.

Moreover, Abramson et al. (2014) developed a resilience activation framework in
which resilience is a construct that derives from individual and collective attributes
oriented toward the development of mental health; one of the main components is
social capital. Bebbington (1999, 2021) underlined the importance of social capital
as well and defined it as «an asset through which people are able to widen their
access to resources and other actors.» He also proposed a framework for the
capabilities, capitals and aspects that characterize sustainable communities.

The missing component from the literature reviewed on disaster resilience is the
reference to the role of leaders in the development of resilience capabilities across
the organization or in the continuum considering all of the stages that occur prior to
a disaster, during the coping phase, and after the catastrophic event.

Leadership and Organizational Resilience

Leadership interacts with disaster resilience as an agent that responds to the
modified circumstances that a crisis presents. The question here is to understand
who these leaders are. It is critical to note that most leadership paradigms are leader-
centered, but follower-centered perspectives on leadership also exist (Jackson &
Parry, 2011). In a disaster environment such as that of the 19S earthquake, such
perspectives are relevant, as the leadership role becomes more of a flux than a fixed
function or a person. Leadership emerges as a capability rather than a hierarchical
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position. Fortunately, Jackson and Parry (2018, 9) recently acknowledged the rela-
tional nature of leadership and defined it as «an interactive process involving leading
and following within a distinctive place to create mutually important identity, pur-
pose and direction.»

Personal leadership has been extensively studied from different perspectives, but
literature on leadership in catastrophic environments is still limited. To successfully
address a crisis situation, individuals need to act with emotional intelligence (Jin et
al., 2010) and exercise their leadership (Solomon, 2011; Wang et al., 2018). Emotional
intelligence literature (e.g., Goleman, 2000), is closely related to resilience and the
connection between thinking, feeling and deciding (Fenton-O’Creevy et al., 2011) may
become crucial in a disaster environment. In addition, under the most challenging
circumstances, the ethos of leadership surfaces as it interacts with identity, virtue
(Arjoon, 2000), values (Barrett, 2006), self-awareness (Zes & Landis, 2013) and with
the sacred space where leadership occurs (Grint, 2010).

It is also necessary to consider interpersonal and group dynamics and conflict
(Bolman & Deal, 2008) that necessarily emerge during a crisis. Furthermore, it
is important to mention the follower-centered (Meindl, 1995) and distributed
leadership theories (Jackson & Parry, 2011).

The interconnection of human resources and management (Ulrich, 1998) pro-
vides more elements to connect the business strategy literature with the practice
of human resources and the application of conceptual frameworks regarding
organizational resilience (Lengnick-Hall et al., 2011).

Collaborative leadership may enhance the connectedness that develops inside and
outside organizations that is critical in a discontinuous change environment like a
catastrophe. For instance, the field of «<neuro-leadership» explores concepts such as
relatedness and empathy, stressing the importance of developing strong relation-
ships that can improve thinking and performance in individuals and teams (Rock
et al., 2012) applied to teams and organizations in the early stages of a disaster or
during its recovery phase. The field of neuro-leadership reinforced the interrelation-
ship of leadership, collaboration, and influence (Lafferty & Alford, 2010); this has
implications for organizations that focus their efforts on transformational aspects
that can empower strong leaders who are capable of facing any type of crisis.

There is an opportunity to contribute to the literature on resilience by exploring
business leaders' responses to earthquakes and the potential resurgence of organi-
zations affected by an environmental emergency. The contribution to a framework
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that can provide insight into how to act before, during, and after an environmental
crisis is crucial to developing the capacity to survive, recover, transform and grow in
disaster environments.

3. Epistemological Approach and Methodology

The epistemological approach taken by the researcher of the present study and the
research participants reflected on the nature of the relationship between the know-
er and the knowable (Lincoln & Guba, 2013), which can be classified in the so-called
«participatory worldview paradigm» (Heron & Reason, 1997). In order to include
this perspective in the research design, the selected methodology was qualitative
and inductive in nature. This methodology was chosen because it supports the de-
velopment of applied research that can be echoed by the actors to be influenced—
who are business leaders—and simultaneously looks both for a theoretical and a
pragmatic application of the knowledge generated by the study.

In other words, following the proposal from Eisenhardt et al. (2016) to address
grand challenges toward sustainable development through inductive methods,
this work is an example of theory building through participatory action research,
with an inductive and interpretive approach. In this sense, the methodology was
based on the following principle: to reflect and to act, while data was collected
in a participatory way (Baum et al., 2006). This perspective allowed a meeting of
worldviews «to join with fellow humans in collaborative forms of inquiry» (Heron &
Reason, 1997, 275-276) in a relational perspective with an alive environment, while
addressing a fundamental and complex topic: disaster resilience.

Methods

The methods to support the research process from the exploratory, ex post facto,
qualitative research included semi-structured interviews and focus groups. As the
research evolved, these forms were combined to collect and process the information
coproduced with the research participants.

Context. The research took place in Mexico City, where the urban population is highly
concentrated, and the risks of a catastrophe are higher for this reason. The phenom-
enon of migration from rural to urban areas is derived, in part, from the idea that

47

MEXICO



The Anahuac Journal, Vol. 21, nam. 1, 2021.
https://doi.org/10.36105/theanahuacjour.2021v21n1.02

quality of life increases with access to services, education, employment and health
care that can be found in cities. Urbanization that includes suitable living conditions
is also associated with complex sustainability challenges that require immediate
attention. Environmental risks are exacerbated in concentrated urban settings such
as the area of Mexico City (Sachs, 2015).

Additionally, the context in which the research was developed is related to a
previous historical event. In 1985, a devastating earthquake reached a magnitude
of 8.1 in Mexico City and caused a profound impact on the population. The damage
accounted for approximately two million residents losing their homes and 19000
inhabitants being killed or severely injured, although the official estimates were not
precise. Approximately 50 500 buildings were damaged, and more than 5500 people
went missing (Dynes et al., 1990). In 2017, a series of earthquakes affected 18 000
buildings, causing 47 of them to collapse or sustain severe damage, and 328 people
were officially reported to have died («Sismos 1985/2017,...» 2018). The reality is that
earthquakes in Mexico City will continue to happen, as geologist Cruz Atienza (2015)
has warned. The reason being the location of the country in a place where four
tectonic plates converge—the Pacific, the Rivera, the Cocos and the Caribbean (Cruz
Atienza, 2015, 7-13)—which is also an active volcanic region.

Data collection. The previously mentioned methods were combined to collect
and process the information produced with the research participants. The data
collection stage of the research process included three focus groups with an average
of four participants, and 12 interviews with volunteer leaders who represented their
organizations, discussing their experience as leaders, documenting some of their
best practices and co-producing an organizational resilience development model.
The open invitation to participate in the study was announced verbally at an alumnus
meeting in a business school in Mexico City; the requirements to participate in the
study included being in a business affected by the 19S earthquake, and interest in
collaborating with this research. Participants did not have to be part of the alumni
of the school, and in fact three of them were not former students there but were
informed about the study by someone else. From a list of 25 self-selected individuals,
12 confirmed their participation after being contacted by phone and the researcher
did not require to recruit more participants since a level of saturation was reached
with the 12 participants to contribute to answer the research question.

All the participants signed consent forms and were carefully informed about the
anonymity of the process, and the ability to leave the study at any time if they
decided to do so. The initial contact was to work in small focus groups to answer a
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previously designed questionnaire based on the technique of appreciative inquiry
(Cooperrider & Whitney, 2005).

The first question, on the use of artifacts as a source of evidence, designed originally
to build rapport, considered this possibility. The question made reference to an
object to introduce oneself and describe the experience in the 19S earthquake.
For example, in one of the focus groups, a participant who evacuated a building
that collapsed showed the group a pen that she held in her hands along with her
cellular phone at the moment of the earthquake; someone else showed a piece of
jewelry that was a gift from one of the victims; and a third participant described the
blouse she was wearing the day of the earthquake, which she keeps as a token of
that event. These artifacts references people’s their associations with the physical
environments in which the event the research addressed took place and within the
organizational space that contains the culture and meaning of the symbolic objects
used on gathering the data of the study (Schein, 2010).

Since the focus groups and the semi-structured individual interviews were directly
conducted by the same researcher, in an environment of trust and confidentiality,
the individual interview provided an opportunity to go deeper into the discussion
about the personal experience of each participant.

The series of focus groups and interviews helped to reflect on the participants’
experience, with the aim of elaborating on an existing theory and compare a
series of organizational resilience processes reported in the literature to increase
readiness to face future occurrences of this kind. Before, as mentioned, the
questions that served as a guide to interview the participants were designed
on the principles of appreciative inquiry to «search for the best in people, their
organizations and the world around them» (Cooperrider & Whitney, 2005, 8).
Therefore, the questions were focused on understanding the best aspects of what
happened before, during and after the earthquake and how some leaders were
able to develop resilience in their organizations while in a process of adaptation
and recovery of a disastrous event.

Data processing and analysis. The recordings from individuals who participated
in the focus groups and semi-structured interviews were transcribed and coded by
hand and then compared to an NVivo (software) query to extract information and
observe similarities. The conversations analysis complied with the COREQ criteria for
reporting qualitative research (Tong et al., 2007). Because the interviews and focus
groups were conducted in Spanish, the transcriptions and the coding were done
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in the original recorded language. The generated information was continuously
compared with the literature review to understand the emergence of empirical
categories through the evidence, which were classified as second-order themes.

Data collected through the interviews and focus groups were compared with the
researcher’s observation notes and information published in the social and printed
media—such as books and newspapers—in order to have the objective, complete
and correct contextual information as a reference for the observations and stories
communicated by the participants.

4. Findings

In the process of analyzing the qualitative data obtained as mentioned, initially
all the transcriptions were categorized in nodes, resulting in 274 nodes, classified
into first-order codes (see Appendix A) by their prevalence and relevance to the
research participants, and then into second-order codes (Gioia et al., 2013) while
being compared with the literature, and mapped into the organizational resilience
framework by stages in relation to the catastrophic event (see Figure 1, p. 55).

The two main categories in the data set correspond to the organization and the
response to the 19S earthquake. This segmentation has a relevant meaning in so
far as the participants explained the condition of their organization before, during
and after the earthquake. With this in mind, it was possible to identify elements
that were integrated from the organization into the earthquake response, such as
culture and more specifically leadership characteristics that influenced the response
of the organization to such a critical event, as the arrow indicates in the diagram
(see Appendix A). The researcher missed the possibility to code the respondents’
emotions, as in the data collection process there were long silences, tears, sighs,
expressions of frustration, anger and joy, followed by relevant reflections, but at
present there are no data analysis methods techniques capable of gathering this
type of information.

To answer the research question about how business leaders develop resilience in
their organizations in a catastrophic scenario, particularly in the face of earthquakes,
the Duchek (2020) framework used as the anchor of this exploratory research has
not been applied empirically before or discussed further. As Fisher and Aguinis
(2017) asserted, in theory elaboration, it is possible to contrast, specify or structure
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existing theories in the process of accounting for or explaining empirical observa-
tions. Therefore, in an inductive process there was an iterative comparison of an
existing framework on organizational resilience (Duchek, 2020) with definitions and
interpretations from the research participants.

After comparing Duchek’s framework (Figure 1, p. 55) with the reflections collected
throughout the research and with the research participants, there were eight
propositions that emerged from the data. The propositions that can be sorted by
the successive stages Duchek has presented in her work: anticipation, coping and
adaptation.

Proposition 1 (P1). Resilience is a nonlinear continuum that starts with the
generation of awareness of potential organizational risks—supported by data
collected through risk assessment and experience—activated in organizations with
the necessary action protocols, business continuity efforts, financial provisions,
crisis communication strategies, human resources, technology and infrastructure.

Proposition 2 (P2). The organizational culture is a disaster-preparedness mech-
anism that is supported by leadership exercised in alignment with the universal
human rights and in adherence to ethical principles.

Throughout the different data collection phases, corruption was mentioned in all
cases as an obstacle to developing resilience. The corruption that the research
participants referred to included governmental entities, but also businesspeople
and the civil society in general, specifically manifesting in acts such as sabotage,
lack of adherence to the law, and a lack of law enforcement by governmental
institutions and actors.

Also, as Duchek (2020, 237) asserted, among the social sources of resilience, there
is a «call for open, trustful and learning-oriented organizational culture». Duchek
even included culture as a coping mechanism in her framework; throughout the
empirical research, culture was evident as a protective factor that precedes and
influences the three stages of resilience development, which are anticipation,
coping and adaptation.

The concept of culture in the present research was extended to traits of Mexico,
described as a risk-averse but supportive culture. Solidarity has been a cultural
strength that has allowed the formation and consolidation of civil society in Mexico
since 1985, but it may also represent threats given the dysfunctional performance
of governmental institutions and may cause more harm than good without
coordination with the central, elected authorities.
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Proposition 3 (P3). Employee response to environmental events in organizations
is activated by emergent leaders (Mucharraz, 2020) in the case of a crisis and is
tested in minor crises. Emergent leadership is related to horizontal power distri-
bution and shared responsibility, collaborative leadership, diffused power and ho-
lographic rather than hierarchical structures (Lengnick-Hall et al., 2011). After the
19S earthquake, leadership was not displayed as supported by a hierarchy, a title,
an office size or a salary, but was distributed and transformed into solidarity in
the coping stage, so it was necessary to explore the role of distributed leadership
during the research while relating insights derived from followership theories.

Proposition 4 (P4). The place selected by leaders to establish the operations be-
comes a fundamental aspect, especially in the anticipation phase of an extreme
event for organizations due the potential risk linked to the geographical location
(Mucharraz, 2021). Simultaneously, the associated attributes of leadership are
closely related to the place where the organization is located, as leadership is
understood also in relationship to place (Grint, 2005; Jackson & Parry, 2018).

For the survival of an organization in a critical situation, continuity of business
efforts becomes fundamental. As some research participants recommended, the
agency for leaders is also reflected in the use of insurance policies and healthcare
provision to protect employees, as well as evaluating and protecting buildings and
the assets contained in them against natural disasters.

Leaders need to be aware and accept that the threat of an environmental event is
constant and latent, and that action is required on a daily basis. In the emergency
protocols, it is also required to consider the floating population in simulations, with
special care given to vulnerable groups such as children, people with disabilities,
and indigenous and foreign groups, which may not be familiar with a language
or protocols and may not have the support of their networks. Furthermore, as
participants highlighted, attendance controls and personnel records are important
for being able to locate all people during an emergency.

Proposition 5 (P5). Technological capital is critical for organizations in the 21st
century. The ability of the organization to manage social media is fundamental in
the coping phase, as humanitarian aid can be provided and the affectation to the
organizational community can be reduced, including the number of casualties.

One of the main considerations that leaders mentioned repeatedly was the use
of information and technology to back up organizational data and provide con-
nectivity, both as a precautionary measure to preserve information and for the
survival of the organization.
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Proposition 6 (P6). For an organization to cope effectively with an environmental
crisis, interorganizational (Wang et al., 2009) and intersectoral coordination must
be cultivated in the anticipation stage. Such coordination is activated when an
environmental event happens, whereupon bonding with the immediate community
is a source of solidarity and a potential source of relief through resources provision
(Mucharraz, 2020).

The mentioned coordination of actions among different entities is focused on
pursuing the common good in the middle of an emergency beyond the particular
interests of each stakeholder. The emergent network in which the different actors
participate is interwoven with the individual and collective resilience attributes, in
which human, economic, social and political capital (Abramson et al., 2014, 44-45)
are activated as a result of the crisis.

Proposition 7 (P7). Emotional action is as important as what Duchek (2020)
described as cognitive and behavioral actions and may be associated with the
development of organizational resilience as a whole. Addressing the grieving
process in the organization (Sassén, 2004, 11) is a way to activate emotional action,
and may lead to posttraumatic growth (Nava et al., 2020).

Davis (2005) was critical of the resilience shown by Mexican public organizations
and the way they responded to the country’s 1985 earthquake because they went
back to business-as-usual almost immediately without contributing to the recovery
process. To understand Davis's (2005) criticism, it is necessary to clarify that
resilience in this context involves the leaders’ acknowledgement of the grieving
stage to accompany individuals dealing with the processing of loss.

For instance, some research participants mentioned the provision of psychological
support for employees to help them in the emotional recovery process, provided
both individually and in groups.

Proposition 8 (P8). Post-event growth in organizations is related as a process to
their adaptability, promoted by learning experiences in which leaders and their
teams reflect on what they did after a disaster, considering especially what worked
well to be prepared for future occurrences. Some authors have transferred the
concept of post-traumatic growth from individual to organizational analysis (Nava
et al., 2020). This idea requires more work, as the reference to trauma would also
need to be conceptualized as something that occurs to organizations as a whole
and not only to single living beings.
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The idea of conceptualizing resilience beyond simply «bouncing back» has been
expressed by Paton and Johnston (2006), who referred to post-disaster resilience
as an adaptive capacity to grow and develop that requires conscious effort. Along
the same lines, disasters have a transformative potential: As «reorientation, the
individual and collective negotiation of identity and belonging in the wake of
disasters can be painful, stressful and confusing, but it can also be transformative»
(Cox & Perry, 2011, 409). Some researchers have attributed post-traumatic growth
(Leppma et al., 2018; Nava et al., 2020) to organizations that have been exposed to
traumatic circumstances.

5. Discussion

Conceptual Model Analysis and Proposal

The eight propositions mentioned in the findings section were mapped in
Duchek’s (2020) organizational resilience framework, as shown in Figure 1. The
model was adapted to integrate the interpretation of the research participants'
analysis on how to develop resilience in organizations, as shown in Figure 2. One
of the main considerations of this model is that the stages it presents need to
be considered as a continuum and should not be read as a linear process. If the
model were conceptualized three-dimensionally, the anticipation and adapta-
tion stages would converge into a better representation in the form of a sphere,
with a network formed by individuals in the center. The research participants were
emphatic in ensuring that the most important element that organizations inte-
grate, protect and keep alive are human beings, and other material elements as
the buildings are only secondary.

Actually, the boundaries observed in Duchek’s (2020) model outlining the anticipation,
coping and adaptation phases are managed flexibly because an organization that is
aware that it will face future crises naturally starts to anticipate other events while it
reinforces its coping, learning and adaptation skills. Therefore, it would need to focus
in parallel on the preparation phase, cope with the crisis for an extended period of
time and take advantage of the lessons from the point of view of adaptation.

In Duchek’s (2020) framework (see Figure 1), the eight propositions are mapped and
identified by consecutive numbers. The adapted version (see Figure 2) complements
the original model and reflects the findings of this empirical study:
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With the organizational resilience process completely mapped, there seems to
be a gap in the literature regarding the role of leaders in disaster situations. The
anticipation, coping and adaptation model described by Duchek (2020) provides a
basis to guide future efforts by organizations and leaders about when and how to
start dealing with crises caused by disastrous events such as earthquakes.

Besides the eight propositions identified and mapped in the model, it seems
necessary to address the fundamental change that organizations take when facing
a disaster. When the origin of change is bottom-up, it intersects with the role of
leaders in catastrophic environments, as it is described in Proposition 3 (P3), where
emergent leaders may help manage this type of transformation.

6. Conclusion

This research addressed the role of leaders in organizational disaster resilience
after an extreme environmental event from an empirical perspective. The research
process intended to answer the following question: How do business leaders
develop resilience in their own organizations in a catastrophic scenario, particularly
in the face of earthquakes? The phenomenon was based on the experience and
testimony of Mexican leaders in the private sector after the 19S earthquake
in Mexico City. Furthermore, existing resilience definitions were contrasted with
empirical data to support the development of disaster resilience practices in
organizations in the future.

The study involved 12 leaders from private-sector organizations affected by the
19S earthquake in Mexico City. Their testimony helped document their best prac-
tices, as well as apply and develop new theoretical insights on organizational
resilience. The research questions were organized around appreciative inquiry
principles.

The main conclusion from the study addresses the relevant role of business lead-
ers in the anticipation, coping and adaptation stages needed to face disasters
institutionally. In this sense, the traditional view of the leader as someone who
guides or directs the response all by themselves is challenged as evidence points
to the emergence of leaders who seem to have a fundamental role in the coping
and recovery phases. The research method in this study allowed for a compari-
son between Duchek’s (2020) organizational resilience framework and the information
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collected from the research participants, resulting in eight propositions consid-
ered as insights and organized as recommendations for future events, as repre-
sented in the framework proposal (Figure 2). The opportunity to positively impact
organizations in order to develop organizational resilience capacities is primarily
stressed for the prior stage, referred to as the organizational culture, leadership,
knowledge and experience, in the anticipation of future events that are likely to
happen depending on the risks an organization is exposed to.

Finally, the introduction of constructs such as the role «xemergent leaders» take during
a disaster situation, the importance of addressing emotions and mental health as-
pects as part of the organizational culture considered as a protective element to face
disasters successfully, contributes to the literature and to advance the transformation
of businesses to become more sustainable institutions in the future.

7. Limitations of the Study and Future Research

This study represents the perspective of only 12 research participants in one major
city in Latin America, and therefore has limitations in the generalization of the re-
sults. As a result of this exploratory research and its findings, new hypotheses can
be formulated in the future. A bigger, more extensive study based on this study's
approach could further validate the applicability of this article’s recommendations
and also test Duchek’s work. In this sense, future research should address how
Duchek’s framework and these recommendations apply to larger organizations
and different cultural contexts, also considering the historical and cultural aspects
of each country of analysis. Business leaders also need to develop actionable
guidelines, specific processes and key performance indicators for their organiza-
tions in order to make sure their capabilities are aligned to the development of a
resilience framework that considers the readiness of their organizations and the
development of this capacity over time.
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MEXICO

Appendix A. First-order codes

18 Organization Earthquake response
Culture Experience
Office Help

Change Network
Leadership Emotion
Trust Psychological support
Growth Communication
Caring Friendship
Delegation Organize
Learning Continuity
Ethics Recovery
Patience
Human Resources
Team
Family
Autonomy
Motivation
Operations
Resources
Clients
Tools
Technology
Processes
Work
Projects

Source: Author’s creation.
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Resumen

En el contexto global, que se ha visto afectado por el virus denominado SARS-CoV-2, cada pais tuvo
una forma especifica de gestion de su poblacion, por lo que se propone un sistema de evaluacion
(denominado «SCORE-CoV-2»), el cual pretende sintetizar las acciones y resultados de los paises
para afrontar la pandemia, tomando en cuenta ocho variables. La pandemia por COVID-19 ha
dado un golpe a la economia mundial. Cifras del Banco Mundial esperan una contraccion global
de 5.2 % del producto interno bruto (PIB) en 2020, presionando a millones hacia una situacion de
pobreza extrema. La hipdtesis plantea que el valor SCORE-CoV-2 tendrd relacién significativa
con el comportamiento del PIB de los paises, al ser un predictor de certeza sobre la evolucion de
las economias nacionales. Tras realizar el andlisis estadistico respectivo, se obtuvo por medio
de correlacién de Pearson (R? <0.001) una falta de correlacién entre el sistema de puntuacién y
el valor del PIB por pais, pero fue posible analizar los puntos en los cuales cada pais tiene una
puntuacion baja y, de esta manera, proponer nuevos manejos especificos para reducir el déficit
de cada nacidn en relacién con la COVID-19.

Palabras clave: COVID-19, puntuacién, pandemia, PIB.
Clasificacion JEL: C40.

Abstract

In the global context, which has been affected by the virus SARS-CoV-2, each country had a specific way
of managing its population, so an evaluation system is proposed (named «SCORE-CoV-2»), which aims
to synthesize the actions and results of the countries to face the pandemic, taking into account eight
variables. The COVID-19 pandemic has dealt a blow to the world economy; World Bank figures expect
a global contraction of 5.2 % of gross domestic product (GDP) in 2020, pushing millions into extreme
poverty. The hypothesis proposes that the SCORE-CoV-2 value will have a significant relationship with
the behavior of the countries’ GDP, being a predictor of certainty about the evolution of the countries’
economies. After performing the respective statistical analysis, the Pearson correlation (R2 <0.001)
showed a lack of relationship between the scoring system and the GDP value per country, but it was
possible to analyze the points in which each country has a low score, and thus propose new specific
management of each nation’s deficit in COVID-19 issues.

Key Words: COVID-19, score, pandemic, GDP.
JEL Classification: C40.
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1. Introduccion

En el contexto global, que se ha visto afectado por el virus denominado SARS-CoV-2
(causante de la enfermedad COVID-19), cada pais tuvo una forma especifica de ges-
tién de su poblacion (Acikgdz y Gunay, 2020). Dado que llevamos mas de un afio con
esta problematica global (y a un afio de que fuera declarada la pandemia, el 11 de
marzo de 2020), es pertinente analizar a profundidad si las medidas de control de la
enfermedad, medidas de prevencion, canales de comunicacion, logistica del analisis
estadistico, gestién de la vacunacion, entre otros factores determinantes de esta
pandemia, fueron llevados a cabo de manera eficiente.

Hemos centrando este estudio estadistico en México (Nicola et al., 2020), si bien,
los paises analizados en el presente trabajo son México, Brasil y Rusia, dado que
tienen indicadores similares del producto interno bruto (PIB), seglin datos del Ban-
co Mundial (2020), y PIB per capita (PPA), segun informacién del Fondo Monetario
Internacional (2021), en la cual ninguno de los tres paises tiene una separacion de
tres o mas posiciones en los ranking entre si y, ademas, liberan constantemente in-
formacion actualizada para su analisis (Khan et al., 2020).

Para efectuar lo anterior, se propone un sistema de evaluacion (denominada «SCORE-
CoV-2»), que busca sintetizar las acciones y resultados de los paises para afrontar
la pandemia y asi mostrarla con una puntuacion accesible que va del 0 (el pais con
el peor manejo) al 100 (el pais con el mejor manejo) (Acikgdz y Gunay, 2020). Esta
puntuacion se hara con base en ocho variables: 1. Casos totales por millon de ha-
bitantes, 2. Muertes totales por millon de habitantes, 3. Mortalidad (en porcentaje),
4. Hospitalizaciones por millon de habitantes, 5. Pruebas totales por 1000 habitantes,
6. Vacunas por 100 habitantes, 7. El indice de rigor (creado por la Universidad de
Oxford y el cual sera explicado en la metodologia) y 8. El exceso de mortalidad (en
porcentaje) (Khan et al., 2020). Estas ocho variables pretenden presentar un con-
texto general del estado de la pandemia por cada pais y a nivel global y, de esta
manera, analizar en dénde se presentan areas de mejoria. Se eligieron estas ocho
variables debido a que todos los paises a analizar en este estudio poseen datos e
informacion de cada una de ellas, de modo que es posible realizar una comparacion
individualizada con la informacion existente (V'kovski et al., 2021). Este tipo de eva-
luacion tiene como antecedente el estudio de Pardhan y Drydakis (2020), el cual en-
contré una correlacion negativa significativa entre el nimero de casos de COVID-19
y el crecimiento del PIB en Europa en 2020.
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De este modo, para esta investigacién se proponen los siguientes objetivos:

General: Valorar el uso del SCORE-CoV-2 para el manejo de la pandemia, asi como
otras funciones, tales como la prediccién de la mejora del PIB de los paises por me-
dio de su puntuacioén.

Especifico: Determinar las areas de mejora en la pandemia por medio de la evalua-
cion de cada variable de la SCORE-CoV-2 de México, Rusia y Brasil.

Y, dado que la hipétesis es que el sistema SCORE-CoV-2 tendra una relacion signifi-
cativa con el comportamiento del PIB, al ser un predictor de certeza sobre la evolu-
cién de las economias de estos, hallara por lo tanto areas de mejora para eficientar
el crecimiento del PIB.

Este documento esta estructurado como se explica a continuacién. Primero, se pre-
senta un marco tedrico; posteriormente, la explicacion metodoldgica de la obten-
cién de la puntuacion y el analisis estadistico realizado, para, por uUltimo, presentar
por medio de diversas tablas y graficas, entre las que se encuentran diagramas de
cajay bigotes, los hallazgos obtenidos con este sistema y las tendencias a nivel mun-
dial de sus puntuaciones. Adicionalmente, se presenta el analisis sobre la correla-
cion hipotética entre el sistemay el PIB (Khan et al., 2020). Por ultimo, se analiza, con
apoyo de bibliografia, las puntuaciones obtenidas por México, Brasil y Rusia y el por
qué del valor obtenido para, finalmente, llegar a una conclusién global del trabajo,
otorgando un significado practico a las puntuaciones obtenidas por estos paises en
cada rubro (Cavallo y Forman, 2020).

Se debe hacer hincapié en la importancia del desarrollo de un sistema unifica-
do para la evaluacién de multiples variables, que por si solas pueden dar una
perspectiva general de un solo rubro de un hecho social tan importante como
la pandemia ocasionada por el virus SARS-CoV-2 pero que, en conjunto, pue-
den ofrecer una evaluacion de un panorama mas amplio sobre los diferentes ru-
bros que se abarcany, de esta manera, evaluar las areas de oportunidad en una
emergencia como esta (V'kovski et al., 2021). Ademas, para la poblacién es mas
sencillo interpretar un sistema de puntuacién cuyos intervalos van del 0 y al 100,
que la presencia de diferentes variables con diferentes interpretaciones (Cavallo
y Forman, 2020), como por ejemplo los decesos sobre un millén de habitantes,
la medicién de la vacunacién por cada 100 habitantes o indices que necesitan
una revisiébn mas extensa para su interpretacion, como el indice de rigor (Nicola
et al., 2020).
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2. Marco teoérico

En diciembre de 2019, en la provincia de Hubei, China, se report6 una serie de casos
que describia a pacientes ingresados a hospitalizacién con una nueva enfermedad
caracterizada por neumonia e insuficiencia respiratoria aguda como consecuencia
del nuevo coronavirus (SARS-CoV-2) (Islam e Igbal, 2020). El 11 de febrero de 2020,
la Organizacion Mundial de la Salud (OMS) denominé a este agente etioldgico como
COVID-19 (Ferrer, 2020).

Este virus causa una enfermedad sin tratamiento farmacolégico especifico, con
mecanismos de transmision que eran poco conocidos hasta fechas recientes, di-
ficultando la implantacién de intervenciones sanitarias por parte de los sistemas
sanitarios (Setiati y Azwar, 2020), aunado a la diversidad de aspectos econémicos,
sociales, demograficos, asi como la capacidad de los sistemas de salud para identifi-
cary hacerle frente (Islam e Igbal, 2020).

La evolucion de esta pandemia ha sido muy heterogénea, con grandes diferencias
entre paises y regiones, incluso de un mismo pais. Ello ha exigido comprender los
factores que impulsan la velocidad de expansion, transmisibilidad, incidencia y mor-
talidad de la enfermedad (Aziz et al., 2020). La estructura y la capacidad de los siste-
mas sanitarios, asi como los factores demograficos, son clave para el impacto de la
pandemia (Medeiros de Figueiredo et al., 2020).

Se ha observado en estudios que los patrones esperados correspondientes a
la evolucion de una pandemia ocasionada por un virus infeccioso, con tasa de
transmisibilidad rapida y alta letalidad en personas mayores y con comorbilida-
des, no son los tipicos (Setiati y Azwar, 2020); la incidencia es una medida de fre-
cuencia dependiente de las caracteristicas del virus, la susceptibilidad, en cambio,
se debe a las caracteristicas de la poblacion y los sistemas sanitarios (Medeiros de
Figueiredo et al., 2020).

La letalidad es un indicador que depende de la capacidad de los paises para iden-
tificar casos y muertes, fundamentales en un suceso epidemiolégico (Islam e Igbal,
2020). Se pueden justificar en caso de diferencias demograficas, factores socioe-
condémicos, ambientales o acceso a los sistemas de salud (Medeiros de Figueiredo
etal., 2020).

El objetivo de las medidas de contencion implementadas para mitigar la transmisién
de la COVID-19 es impedir el colapso sanitario, evitando sobrepasar las capacidades
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de las instituciones, poniendo énfasis en los grupos de riesgo, personal sanitario
y personas mayores, que se ha demostrado que son los mas vulnerables. La OMS
prevé que se contagiara de 40 % a 60 % de la poblacion mundial (Islam e Igbal,
2020). Ante esta situacion, todos los gobiernos se veran sobrepasados, pues ningun
sistema sanitario esta preparado para lidiar con una situacién asi, por lo que acatar
las medidas y recomendaciones impuestas es fundamental para tratar de frenar la
curva de contagio (Rothan y Byrareddy, 2020).

La pandemia de COVID-19 ha dado un golpe a la economia mundial. El impacto
econdmico y sanitario real aun es desconocido. Cifras del Banco Mundial reporta-
das en junio estiman una contraccion global de 5.2 % del PIB en 2020, presionan-
do a millones hacia una situacién de pobreza extrema (Setiati y Azwar, 2020). Las
medidas de contencién impuestas, las restricciones, el confinamiento generaliza-
do, el cierre de escuelas, los trabajos no esenciales y las restricciones de transito
nacional e internacional, la pérdida de empleos y todo esto aunado a la carga sa-
nitaria repercute directamente en las economias. Por ello, todos los continentes y
la mayoria de los paises se vio en la necesidad de implementar estas disposiciones
en menor o mayor medida (Li et al., 2020).

Los efectos de la crisis han sido mas visibles en paises emergentes, cuyas econo-
mias se basan, en gran proporcién, en el turismo, el comercio internacional y la
exportacion de productos nacionales (Banco Mundial, 2020). Estos se vieron suma-
mente afectados por la crisis debido a los altos indices de personas en la economia
informal, la urbanizacién desmesurada, la pobreza, la desigualdad, la fragilidad de
los sistemas sanitarios y la vulnerabilidad de la poblacién, que esta en una situacién
mas precaria que en paises mas desarrollados (Cepal-OPS, 2020).

Las medidas de contencién y restricciones extremas no pueden sostenerse a lar-
g0 plazo en la espera de un tratamiento o vacuna, en cambio, se busca reducir
la incidencia y mitigar la transmisién. Cémo y cuando un pais disminuye estas res-
tricciones es un gran reto para los gobiernos a nivel mundial, que buscan un equili-
brio entre la salud y la economia (Han et al., 2020).

La OMS advirtié que la apertura prematura podia hacer resurgir o aumentar las
infecciones, ocasionando un dafio econédmico mas severo a largo plazo. El levanta-
miento de las disposiciones de contencién depende en gran medida de los factores
siguientes: el estado de transmisién (calculado mediante indicadores de monitoreo
de vigilancia epidemiologica); el compromiso de la comunidad (politicas de seguridad,
utilizacion de barreras, medidas de seguridad en espacios publicos, comunicacion
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eficaz de las autoridades, proteccion de los grupos de riesgo, apoyo econémico); la
capacidad de la salud publica (pruebas, rastreo y aislamiento [Setiati y Azwar, 2020],
y el desempefio de las autoridades competentes); la capacidad de los sistemas sanita-
rios (equipo e insumos médicos, recursos humanos sanitarios e instituciones sanitarias
suficientes) y las medidas de transito (restricciones de viaje) (Han et al., 2020).

Cada pais cuenta con distintos indicadores a tomar en cuenta para evaluar el desem-
pefio general respecto a la pandemia de COVID-19, donde idealmente se adoptan
decisiones y formulan politicas publicas tomando en consideracion la combinacion de
vigilancia y estado epidemiolégico, asi como las consecuencias sociales y econé-
micas de las medidas de contencién (Aziz et al., 2020). La transparencia de los ob-
jetivos del gobierno en la toma de decisiones y las medidas de su estrategia son
fundamentales, pero no siempre ocurre de esa manera (Han et al., 2020).

El conocimiento del estado actual de la transmision es fundamental para valorar
la reapertura econdmica; la correcta vigilancia epidemiolégica con un sistema e in-
dicadores de calidad y la confirmacién de que la cantidad de infecciones no ha
sobrepasado los sistemas son cuestiones necesarias para comenzar a abrir paulati-
namente las actividades econdmicas (Han et al., 2020).

Las comunidades tienen un rol fundamental en el manejo de la pandemia, para
equilibrar la proteccién frente al virus y las implicaciones de la contraccién econo6-
mica (Setiati y Azwar, 2020). Las autoridades deberan buscar el empoderamiento
de la sociedad mediante el acceso a la informacién para generar la confianza y las
actitudes proactivas de la gente (Han et al., 2020).

Existe una falta de consenso internacional acerca del uso de mascarilla, el distan-
ciamiento social y las medidas de higiene, a pesar de haber sido declaradas como
una recomendacién basada en evidencia por organizaciones como el Centro de
Control y Prevencién de Enfermedades (Centers for Disease Control and Preven-
tion, 2021) y la OMS (2020), en cuyos textos se refleja una combinacidon de normas
culturales, con mayor aceptacion en ciertos paises. No obstante, se ha demostra-
do que es fundamental su uso para mitigar la transmisién y disminuir la incidencia
(Aziz et al., 2020). Respecto a esta medida, ciertos gobiernos han acatado la reco-
mendacion de obligatoriedad y para otros la mascarilla sigue siendo un articulo de
proteccién opcional (Han et al., 2020).

Las politicas de salud publica que propongan y realicen una vigilancia que incluya la
busqueda de casos activos, confirmados, sospechosos y contactos expuestos, la ex-
tensa aplicacién de pruebas de deteccién y el aislamiento oportuno son el centro de
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toda estrategia para lograr un buen desempefio frente a la crisis sanitaria (Setiati
y Azwar, 2020). Al inicio de la pandemia, muchos paises reservaban las pruebas de
deteccion para los casos sintomaticos. Esto ha evolucionado gracias a la evidencia
cientifica; cada vez mas paises buscan la aplicacion masiva de este método, aun si
en ciertos gobiernos esto sigue siendo deficiente (Han et al., 2020).

La capacidad de los sistemas de salud es un factor crucial a escala global para hacer
frente a posibles aumentos en la tasa de incidencia una vez que las medidas de
contencion se levanten (Setiati y Azwar, 2020); esto incluye tener suficientes institu-
ciones, capacidad hospitalaria, insumos, espacio en areas de cuidados intensivos,
equipo médico y recursos humanos del sector sanitario. Todos estos factores son de
gran importancia para el correcto manejo de la pandemia. Un fallo en la inversion o
adquisicion de recursos y no tener capacidad suficiente pueden ser factores catas-
tréficos (Han et al., 2020).

No se espera que la pandemia concluya hasta que exista un despliegue global de
vacunas que ofrezcan proteccién para casos de infeccién severa y se logre asi la
inmunizacion de rebafio (Setiati y Azwar, 2020). Mdultiples agencias de paises alrede-
dor del mundo han aprobado el uso de las vacunas en humanos, a partir de 2021,
aunque esta autorizacién no es suficiente para alcanzar un control global de la CO-
VID-19. La produccion masiva de vacuna, los accesibilidad de los costos, la asigna-
ciéon y distribucién global, son factores decisivos para alcanzar un control a futuro
(Wouters et al., 2021).

Las vacunas son un factor primordial para el funcionamiento de la sociedad. Su
desarrollo, sin embargo, no tendra significado para las personas que no pueden
vacunarse de manera oportuna (Li et al., 2020). Para cumplir el objetivo de control
global se requiere que las vacunas sean asequibles y estén disponibles para los pai-
ses, y que los gobiernos tengan la capacidad y la politica de distribuirlas localmente
(Wouters et al., 2021).

Los paises en que la proporcion del PIB destinada a la salud es insuficiente y la so-
ciedad tiene que gastar de su bolsillo para acceder a los sistemas sanitarios pone
en situacion de vulnerabilidad a la sociedad (Aziz et al., 2020). Eso es asi sobre todo en
aquellos en que las caracteristicas demograficas incluyen, entre otras, una carga de
comorbilidad importante, poblacién afiosa, hacinamiento en viviendas, desigualdad,
desnutricidn, falta de higiene o acceso a los servicios basicos. Todos estos se vuelven
factores de riesgo importantes para el desarrollo de infeccién severa por COVID-19,
aumentando la carga y el gasto econémico en materia de salud (Cepal-OPS, 2020).
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3. Metodologia

Se obtuvo informacién de la base de datos Our World in Data, creada por la Uni-
versidad de Oxford (Our World in Data, 2021). Esta plataforma obtiene los datos
oficiales de cada pais, y sintetiza la informaciéon de manera que sea comparable
una con otra. Tras una depuracion de las 74 474 entradas de informacioén, y de sus
59 respectivas variables, se clasificaron los datos en tres momentos de corte (al ini-
cio de la pandemia y cada 6 meses, hasta llegar a marzo de 2021): 1.° de marzo de
2020, 1.° de septiembre de 2020 y 1.° de marzo de 2021. A estos tres momentos se
les asignaron sus respectivas variables, con ocho a evaluar: 1) total de casos por
millén de habitantes; 2) total de muertes por millon de habitantes; 3) mortalidad
(en porcentaje); 4) hospitalizaciones por milléon de habitantes; 5) total de pruebas
por 1000 habitantes; 6) vacunas por 100 habitantes; 7) el indice de rigor, y 8) exceso
de mortalidad (en porcentaje).

El indice de rigor (o Stringency Index), es el resultado de una evaluacién matematica
creada por la Universidad de Oxford. Este evalua el cierre de escuelas, el cierre de
espacios de trabajo, la cancelacion de eventos publicos, las restricciones de reu-
niones, el cierre del transporte publico, el requerimiento de quedarse en casa, las
restricciones del movimiento dentro del pais, las restricciones del movimiento in-
ternacional y las campafias de informacion publica. La escala tiene una puntuacién
de 0 a 100 puntos, en donde el pais mas estricto es el que tiene la puntuacion de
100 puntos. El valor se obtiene tras el procesamiento de los datos recopilados
de mas de 400 instituciones a nivel mundial, y su codificacién determina por medio de
software el valor final (Our World in Data, 2021).

En la evaluacién de las ocho variables ya mencionadas, se realizé la puntuacion de
cada resultado, del 0 al 10, teniendo como puntuacién maxima, al igual que el indice
de rigor, el pais con mejores resultados en cada variable. Con el conteo, se realiz6
una suma total de los puntos y, después, se ajusto la calificacién de tal forma que la
puntuacién maxima del SCORE-CoV-2 fuese de 100 puntos.

Posteriormente, se repitié el proceso en los tres cortes para realizar la evaluacién
entre la diferencia del crecimiento de PIB anual porcentual entre el promedio de
2017-2018 y 2020 (es decir, dos afios prepandémicos y uno pandémico, respectiva-
mente) y la diferencia entre las puntuaciones del SCORE-CoV-2 de marzo de 2021
y marzo de 2020. El resultado se analizé por medio de la correlacion de Pearson,
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del SCORE-CoV-2 y el PIB para evaluar la relevancia del uso del SCORE-CoV-2 como
un instrumento predictivo de la contraccién o crecimiento del PIB por pais. El uso de
la correlacion de Pearson se debe a la presencia de dos variables cuantitativas y la
exactitud que ofrece con grandes bases de datos, como la evaluada en este articulo
y con fundamento en lo realizado por otros autores (Pardhan y Drydakis, 2020).

usando la férmula R = , donde «x» e «y» son las medias de las muestras

Se realizd una evaluacion de los paises en sus tres puntos de corte, calculando me-
dia aritmética, desviacion estandar, varianza, medianay los tres cuartiles, para eva-
luar el movimiento internacional respecto a nuestro sistema de puntuaciony valorar
su aumento o disminucion a lo largo del afio evaluado. Por ultimo, se evalué de
manera visual empleando una caja de bigotes, para asi observar el posicionamiento
global en el sistema de puntuacion.

Finalmente, se realiz6 una evaluacion de los tres paises mencionados (México, Bra-
sil y Rusia) con sus tres momentos de corte, la diferencia entre los dos cortes de
marzo, y su diferencial del PIB, evaluando la prediccién del PIB por medio de la
puntuacion con la correlacién de Pearson. Ademas, se observé el comportamiento
del SCORE-CoV-2 en las tres naciones a lo largo del tiempo, para finalmente buscar
de manera puntual las variables con menor puntuacién de cada pais y, de esta
manera, encontrar las dreas de mejora de cada pais. Estas, a su vez, se sustentan
con la bibliografia especializada en temas socio-politico-econémicos.

4. Resultados

Tras la obtencién y depuracién de la base de datos, se efectud la puntuacion tal
como se menciona en la seccidon de la metodologia. En la tabla 1 se encuentra un
ejemplo, de México en el corte del 1 de marzo de 2021, donde se puede observar
la puntuacién de 8.850 de 10 puntos posibles en casos totales, 3.37 de 10 puntos
en muertes totales, 6.753 de 10 puntos en porcentaje de mortalidad, 5 puntos en
hospitalizaciones, y 0.11 y 0.267 de 10 posibles cada uno en pruebas y vacunacion,
respectivamente; esto sumado a la puntuacién del indice de rigor y al exceso de
mortalidad y, posteriormente, basandose en los 100 puntos que otorga la puntua-
cién del SCORE-CoV-2 para México en ese corte (ver tabla 1).
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Tabla 1. SCORE-CoV-2 de México de 1.° de marzo de 2021

Valor Puntuacién

1) Casos totales por millén de habitantes 16 204 8.850
2) Muertes totales por millén de habitantes 1443 3.37
3) Mortalidad (porcentaje) 8 6.753
4) Hospitalizaciones por millén de habitantes 15583 5.000
5) Pruebas totales por 1000 habitantes 39 0.116
6) Vacunacion por cada 100 habitantes 1 0.267
7) indice de rigor 60 6.550
8) Exceso de mortalidad (porcentaje) 67 2.310
Diferencia promedio PIB 2017-2018 a 2020 (porcentaje) N/A -8.9

Puntuacion total (base 80) N/A 33.22
Puntuacion total (base 100) N/A 42

Fuentes: Our World in Data (2021) y Banco Mundial (2020).

De esta manera, se recopil6 la informacién de todos los paises en los cortes 1.° de
marzo de 2020, 1.° de septiembre de 2020 y 1.° de marzo de 2021, y se efectud la
asignacion de puntos. En las graficas 1, 2 y 3 se encuentra la distribucién mundial
de puntuaciones en cada punto de corte. Como se puede observar en estas gra-
ficas, el intervalo con la moda a lo largo de los cortes fue disminuyendo su valor,
suponiendo una disminucion de las puntuaciones mas frecuentesy, por ende, una
regresion a nivel internacional de esta puntuacién, siendo una de las posibles cau-
sas la falta de un consenso internacional de las diferentes medidas a acatar en
la pandemia (Centers for Disease Control and Prevention, 2021; OMS, 2020). (Ver
grafica 1, grafica 2 y grafica 3).
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Grafica 1. Distribucion mundial del SCORE-CoV-2 en el corte de 1.° de marzo de 2020
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Fuente: elaboraciéon propia.

Gréfica 2. Distribucién mundial del SCORE-CoV-2 en el corte de 1.° de septiembre de 2020
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MEXICO

Grafica 3. Distribucion mundial del SCORE-CoV-2 en el corte de 1.° de marzo de 2021
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Fuente: elaboraciéon propia.

Tal y como se observa en las graficas 1, 2y 3, la tendencia de los paises parece diri-
girse hacia la disminucion de la puntuacién, lo cual se confirma en el diagrama de
caja con bigotes, en la grafica 4. Adicionalmente, con estos datos se obtuvieron las
medidas de tendencia central, presentadas en la tabla 2. Con esta grafica y tabla
es posible observar que tanto el promedio como la mediana tienen una tendencia
decreciente, por lo que se infiere que los paises tienden al empeoramiento de sus
medidas contra la COVID-19, y que 75 % de las naciones se encuentra por debajo de
los 70 puntos en el sistema de puntuacién. Estos datos son de gran relevancia dado
que, con el desglose de cada variable, pueden observarse las dreas de mejora, lo
cual se analizara posteriormente (Zhao et al., 2020). (Ver gréafica 4 y tabla 2).
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Grafica 4. Diagrama de cajas y bigotes de los tres cortes

85
75
65
§ Il PUNTUACION
b 01/03/2020
S s I PUNTUACION
3 01/09/2020
g Il PUNTUACION
3 01/03/2021
45 .
L
35
L] L
25
Fuente: elaboracién propia.
Tabla 2. Medidas de tendencia en cada corte con el SCORE-CoV-2
Corte del 1.° de Corte del 1.° de Corte del 1.° de
marzo de 2020 septiembre de 2020 marzo de 2021
Media 64.551 63.851 57.871
Desviacién estandar 7.910 6.588 8.563
Varianza 62.562 43.405 73.322
Cuartil 1(Q1) 59.555 59.471 52.925
Cuartil 2 (Q2) 65.736 65.876 59.100
Cuartil 3(Q3) 70.205 68.305 63.525

Fuente: elaboracion propia.
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Ahora bien, con estos datos se realizé la evaluacién estadistica por medio de la co-
rrelacion de Pearson, para determinar si la relaciéon entre la diferencia del PIB del
promedio de 2017-2018 y 2020, y su puntuacion es significativa y asi inferir, median-
te una funcién matematica, el futuro socioeconémico de los paises conforme a su
puntuacion. En la grafica 5 se observa una correlacién de Pearson de 0.0006, por
lo cual se rechaza la hipotesis propuesta acerca de esta correlacion, de modo que
datos como los mencionados por la Cepal no pueden valorarse por medio de este
sistema (Cepal-OPS, 2020). (Ver grafica 5).

Grafica 5. Correlacion del PIB con el SCORE-CoV-2 por medio de la correlacion de Pearson
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Fuente: elaboracion propia.

Finalmente, se realizd la comparacion de los tres paises mencionados anterior-
mente: México, Rusia y Brasil, y se elabord la tabla 3, en la cual puede observarse
el puntaje con tendencia negativa de |os tres paises. Esto puede apreciarse grafi-
camente en la gréfica 6. (Ver la tabla 3y la grafica 6).
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Tabla 3. Comparacién entre Brasil, México y Rusia
Corte del 1.° Corte del 1.° Corte del 1.° Diferencia de
Pais de marzo de septiembre de marzo puntaje final
de 2020 de 2020 de 2021 e inicial
Brasil 73 59 40 -33
México 68 49 42 -26
Rusia 63 66 55 -8

Fuente: elaboracién propia.

Gréfica 6. Puntuaciones de México, Brasil y Rusia por medio del SCORE-CoV-2
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Fuente: elaboracién propia.

De esta forma, es posible analizar cada pais con sus respectivos puntajes y ob-
servar las areas de mejora en estos por medio de la separacién de cada una de
sus variables.

Las puntuaciones obtenidas por México descienden durante los tres cortes de pun-
taje. En el primer corte, obtiene 68 puntos, y una de las causas de ello corresponde
a las decisiones del gobierno del presidente Andrés Manuel Lépez Obrador, que
rechazé el uso obligatorio de cubrebocas, el fomento de actividades que iban en
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contra del distanciamiento fisico y el déficit en las pruebas realizadas para la de-
teccién del virus (Ibarra et al., 2020). En el corte de septiembre de 2020, obtiene
49 puntos, ya que en ese momento se contaban 648 171 contagiados y ocupaba el
cuarto lugar entre los paises a nivel mundial en nimero de muertes, asi como pri-
mer lugar en muertes de personal de salud; en cuanto a cifras de hospitalizaciones,
los datos eran los siguientes: hospitalizacion general, 11 074 (35 % de ocupacién
a nivel nacional) y camas con ventilador, 3275 (31 % de ocupacién) (Gobierno de
México, Secretaria de Salud, 2021). Ello presenta semejanza con lo comentado por
Hany colaboradores (Han et al., 2020).

Al corte de marzo de 2021, se registré un total de 2 283 465 casos estimados,
1 639 943 personas recuperadas y 186 152 defunciones confirmadas. Asimismo, se
han recibido 3 839 625 dosis de vacunas contra el virus SARS-CoV-2 (Gobierno de
México, Secretaria de Salud, 2021).

El indice de rigor se alimenta de las politicas publicas vigentes, tales como capaci-
taciones gratuitas para la poblacion en cursos como los siguientes: Todo sobre la
prevencion del COVID-19; Plan de accion para el hogar ante el COVID-19; Cuidado
de personas adultas mayores ante el COVID-19; Cuidado de la salud mental en situa-
ciones de emergencia; Recomendaciones para un retorno saludable al trabajo ante
COVID-19 (Gobierno de México, 2021).

De acuerdo con las cifras del Sistema de Informacién de la Red IRAG, desarrollado
por el Laboratorio Internacional de Tecnologia e Investigacién Espacial (iSTAR Lab)
del Instituto de Geografia de la UNAM (lbarra et al., 2020), para la Secretaria de Sa-
lud, la ocupacion de camas de hospital ha disminuido en el pais, debido a que en
todos los estados de la Republica, con excepcion de la Ciudad de México, se registra
una ocupacion menor al 50 % de la capacidad de camas (Secretaria de Salud, Siste-
ma de Informacién de la Red IRAG, s/f).

En el caso de Brasil, puede observarse cdmo sus puntajes disminuyeron a lo lar-
go del afio en los tres aspectos, lo que implica que el pais se encuentra cada vez
en una situacion mas delicada. El 1.° de marzo de 2020, se calificd con 73 puntos, en ese
momento se reporté el segundo caso confirmado de COVID-19; el 18 de ese mes
se informé de la primera muerte por el mismo, pero el presidente Jair Bolsonaro
acusé a todos de caer en «histeria» y puso énfasis en que no tomaria medidas en
el asunto (Zhao et al., 2020). Para septiembre de 2020, obtuvieron 59 puntos, con-
taban con 3 908 272 casos, y 121381 fallecimientos, ubicandose entre los paises
mas afectados, ademas de 89 405 hospitalizaciones, de las cuales, 22.6 % estaban
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en terapia intensiva. La campafia de vacunacion de ese pais empezé en diciembre
de 2020, por lo que en los dos primeros cortes reciben mala calificacion en ese rubro
(Ribeiro et al., 2020). Para marzo de 2021, se encontraba en su peor momento, las uni-
dades de cuidados intensivos funcionaban a mas de 80 % de su capacidad. El sistema
de salud estaba en inminente peligro del colapso. Es evidente que las medidas to-
madas por el gobierno fueron insuficientes, gran parte de las escuelas permane-
cieron abiertas (aunque con menor capacidad), el nUmero de personas contagiadas
ascendi6 a mas de 11 millones y ocurrieron aproximadamente 128 muertes por cada
100 000 habitantes (Ribeiro et al., 2020).

En el caso de Rusia, la calificacién inicial fue de 63 puntos, que empeoré al llegar a
66; actualmente se encuentra en 55 puntos. En todos los casos ha sido una califica-
cién desafortunada, sin embargo, la tendencia es hacia la mejora. Estos cambios se
ven reflejados en las variaciones que se han presentado en las variables estudiadas
durante los tres periodos concretos (Logunov et al., 2020). Por ejemplo, a inicios de
marzo de 2020, se presentaron dos turistas chinos contagiados y el primer infectado
ruso se registré el 2 de marzo del mismo afio (UNAM, 2020). Derivado de ello, las
medidas de rigor que siguio la nacién se basaron en el cierre de las fronteras y el
aislamiento de la poblacién. También se comenzd la etapa de desarrollo farmaco-
l6gico, proponiendo para finales de marzo de 2020 tres farmacos que pretendian
atacar al virus que gener6 la pandemia: antiviral triazivirin, fosprenil y fortopren
(«Desarrolla Rusia...», 2020).

En el segundo corte, de septiembre de 2020, se super6 el millon de contagios, debi-
do a que hubo un incremento de 4729 casos en tan solo 24 horas, detectados en su
mayoria en la capital, MoscUy, y en San Petersburgo. Se presentaron cerca de 17 299
defunciones y 815 000 pacientes recuperados. Sin embargo, en la grafica comparati-
va de puntuaciones de los tres paises, se observa la desmejora de la calificacion ge-
neral de Rusia (Logunov et al., 2020). Uno de los factores principales que incrementé
los casos de contagio fue la decisién gubernamental, a cargo de la Oficina Nacional
de Proteccion al Consumidor, de reabrir los centros educativos, pues se considero
que las condiciones epidemiolégicas permitirian el inicio del ciclo escolar presencial
(«Coronavirus en Rusia...», 2020).

En abril de 2020, la OMS recomendd a Rusia no celebrar el evento del desfile militar
conmemorativo, debido al alto riesgo de propagacién del virus. Sin embargo, el 24 de
junio, se llevé a cabo el desfile militar del Dia de la Victoria, presidido por Vladimir
Putin, acompafiado de varios jefes de Estado de distintos paises. En esta celebra-
cién se busco crear un sistema de seguridad global fiable para hacer frente a las
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amenazas del mundo actual. Ese dia, Rusia superé los 600 000 casos de COVID-19,
después de registrar 7176 nuevos infectados en 24 horas (Logunov et al., 2020).
Esto situd el total en 606 881. Ademas, se registraron 154 muertes, para llegar a
8513, y los recuperados superaban los 368 000 («Coronavirus en Rusia...», 2020).
El mismo mes, el desarrollo de las vacunas reflejaba un gran avance, debido a
que comenzaron a realizarse pruebas en voluntarios con vacunas experimentales.
El ejercicio de ensayo-error permitié un progreso mas acelerado de la Sputnik V
(Logunov et al., 2020).

En el tercer corte, Rusia superd los 4 millones de casos de COVID-19, segln datos
del Comité gubernamental para hacer frente a la pandemia de coronavirus. A me-
diados de febrero se habian detectado 4 012 770 casos positivos, que equivalian a
14 494 contagios por dia, el monto mas bajo desde octubre de 2020 (Logunov et al.,
2020). De acuerdo con el centro operativo de lucha contra el coronavirus, hasta el
momento han fallecido 78 234 personas a causa de la enfermedad de COVID-19.
(«Rusia supero los...», 2021).

En la revista cientifica The Lancet, en el articulo publicado por Logunov et al. (2020)
se confirmd que la efectividad de la vacuna Sputnik V fue de 91.6 % en un analisis
intermedio de un ensayo fase Ill. Ello podria representar un incremento en el nime-
ro de 6rdenes de vacunas solicitadas por terceros paises, lo cual beneficiaria eco-
némicamente a la nacién. Aunado a lo anterior, Rusia comenz¢ a aplicar la vacuna
a principios de diciembre, pero alin no ha logrado alcanzar un ritmo que le permita
vislumbrar el final de la campafia de inmunizacion.

5. Conclusiones

En este proyecto de investigacion se llega a la conclusion de que el sistema de
puntuacién denominado SCORE-CoV-2 no tiene relacion estadisticamente signifi-
cativa con respecto al comportamiento del PIB como marcador econdmico. Esto
se debe a que las variables incluidas en el estudio no tienen relevancia en su con-
junto en un escenario macroecondémico, como es el impacto en el PIB de una na-
cién en concreto (Delgado et al., 2020). Por lo tanto, se rechaza la hipétesis nula 'y
se toma la hipotesis alterna. Asimismo, se deja abierta la posibilidad de un futuro ana-
lisis en el que se correrd de manera individualizada cada variable con respecto al PIB
(Caicedo et al., 2020), estimdndose que podria existir una relacion directa con di-
cho marcador macroecondmico (Zhao et al., 2020). Esta falta de correlacién puede
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deberse a que cada pals tiene diferentes actividades econémicas que impactan
de mayor o menor medida el PIB, por lo que debe tenerse en cuenta cada area
geografica de manera individualizada para evaluarse con este sistema de puntua-
cion, considerando metodologias como las usadas por otros autores (Pardhan y
Drydakis, 2020).

Es claro que, en su mayoria, el comportamiento individualizado de los diferentes
paises no cumple con una puntuacién satisfactoria, por lo que en cada uno se
necesitan medidas individualizadas para un control 6ptimo de la pandemia. Los
tres paises que se tomaron en cuenta en la metodologia, Rusia, Brasil y México,
son naciones en vias de desarrollo, de acuerdo con la clasificacion de la OMS;
sus caracteristicas demograficas y sociopoliticas son similares, y los gobiernos
actuales de México y Brasil fueron de los pocos en el mundo que no impusieron
restricciones, lo cual fue visible en un mal puntaje en el indice de rigor. Ello llevd
a la contraccién del PIB de estas naciones y a una situacidon de emergencia sani-
taria (Rodriguez-Morales et al., 2020). Concluimos que la toma de medidas opor-
tunas con respecto a la pandemia mejoro la situacién individual de cada nacion
(Shrestha et al., 2020).

Por ultimo, presentamos el analisis de los tres paises (Brasil, México y Rusia). Como
se puede apreciar en la tabla 4, las tres naciones que se comparan tendieron a mo-
dificar su puntuacion de manera negativa con el paso del tiempo (ver tabla 4), en las
tres fechas de corte:

+ El pais con peores medidas de implementacion con finalidad de reducir la
incidencia por casos de COVID-19 fue Brasil, con un promedio de 7.31. México
fue el pais con mejores medidas y programas sociales (Delgado et al., 2020).

+ Lanacién con la peor gestién de insumos, disponibilidad hospitalaria y carac-
teristicas poblacionales fue México, con un 6.42. El mejor pais en este rubro
fue Rusia (Andrus et al., 2020).

+ De los tres paises, el que tiene mayor deficiencia general en salud y caracte-
risticas individualizadas del paciente fue Rusia, con un 6.42, y Brasil el mejor,
con 9.34 (Ferreira et al., 2021).

+ El mejor sistema de salud y gestién médica de estos tres paises es Brasil, con
8.33, y Rusia, el peor, con 5.67 de promedio (Delgado et al., 2020).

+ El mejor puntaje en la gestidn y aplicacion de pruebas como método de ta-
mizaje fue de Rusia, con 5.24, y el peor, Brasil, con 1.66 (Andrus et al., 2020).
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En el caso de la implementacion de campafias de vacunacion y aplicacién de
vacuna, el que tuvo mejor puntuacion fue Brasil, con tan solo 0.54 puntos; le
siguid Rusia, que aun siendo el Unico pais de la lista en desarrollar una vacuna
con autorizacion de aplicacion, no es el mejor de estos tres, con tan solo 0.49
puntos (Ferreira et al., 2021).

El que aplic6 mejores medidas de distanciamiento social, cierre de escue-
las, negocios, restriccion de reuniones y cancelacion de eventos publicos fue
México, con 4.76. Tomando en cuenta esto, podemos concluir que la estrate-
gia del «<Semaforo epidemioldgico» tiene un funcionamiento adecuado para
la apertura de actividades, aunque no suficiente, dado que la puntuacién es
menor a 5 (Delgado et al., 2020).

La democracia con peor relacion respecto a las actas de defuncién emitidas
en 2019 contra 2020 y casos de muerte por causa directa de COVID-19 es
México, con una puntuaciéon de 4.10. Esto es una brecha enorme sobre la
mortalidad en México en 2020, que nos da a entender la falta de control en
diagnostico y muertes comprobadas por COVID-19 en esta nacion (Andrus
etal., 2020).

Y, por ultimo, el pais que peor comportamiento tuvo de los tres en esta com-
paracion es México, con un promedio general de 53, en segundo lugar, Brasil,
y por ultimo y mejor calificado, Rusia, con 61 (Ferreira et al., 2021).

Como puede observarse, aunque hubo mejores rubros calificados en cada pais, de
manera general el desempefio de estas naciones es menor que el promedio interna-
cional, lo que ha tendido a la disminucion de su calificacion. Ello indica que los paises
estan «bajando la guardia» en una pandemia que esta tan pronto a concluir en unos
paises, y tan lejos en otros (Nicola et al., 2020). Para finalizar, queremos hacer hin-
capié en la necesidad de realizar mas analisis de los datos arrojados, con el objetivo
de relacionar de manera individual el resultado de cada variable en cada nacién con
la variacion en el PIB, con mayores momentos de corte y dejando la puerta abierta a
una modificacion de nuestro sistema de puntuacién (Setiati y Azwar, 2020).
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Tabla 4. Variables usadas para el SCORE-CoV-2, su significado y la puntuacién promedio de cada
variable, en Brasil, México y Rusia

promedio final

Puntuacién | Puntuacién | Puntuacién
Variable Significado promedio promedio promedio
en Brasil en México en Rusia

Incapacidad del gobierno

Total de casos por de establecer medidas

millén de habitantes | eficientes de cuidado e 731 9.23 8.76
higiene

Total d " Falta de insumos, camas

r:ilrén zénhl;el:i;if:: y caracteristicas de la 6.60 6.42 8.78
poblacién
Deficiencia general en

Mortalidad salud, falta de insumos, 9.34 7.68 6.24
camas, caracteristicas
del paciente

Hospitaljzaciones Capacidad del sistema

por millén de ) 8.33 5.70 5.67

habitantes de salud en el pais

Total de pruebas por | Capacidad de tamizaje

1000 habitantes del gobierno 1.66 1.73 >.24

v Eficiencia en compra

1g;llflrallisit'::|:es de vacunas, logistica de 0.54 0.26 0.49
vacunacion
Conocimiento y politicas

indice de rigor gubernamentales para 334 476 338
afrontar la pandemia de
COVID-19

E d Deficiencia y falta de

rr)l(;ftse:)lid‘:\d control de muertes por 8.78 4.10 7.22
COVID-19

Puntuacion 57.33 53 61.33

Fuentes: Nicola et al. (2020) y Setiati y Azwar (2020).
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Resumen

Una de las reformas estructurales mds importantes, aun pendientes, que debe emprender
Meéxico en los préximos afios es la reforma del gasto publico, incluyendo uno de sus componentes
principales, que es la forma en que dicho gasto se evalia. Para ello, en este trabajo se presentan
algunos avances y deficiencias del sistema de evaluacion del desempefio (SED) del gasto publico
en los proyectos de Presupuesto de Egresos de la Federacion (PEF) para 2018 y 2021. El andlisis
se basa en la literatura de los modelos de agente-principal, donde pueden existir problemas
de desalineacion de intereses entre el principal, esto es, los ciudadanos, y el agente, es decir, el
gobierno, que es «contratado» por los primeros, mediante las elecciones, para cumplir con los
objetivos de crecimiento econdmico e inclusién social. Al final, se presenta una propuesta de
politica publica para incorporar al SED los principios de simplicidad, relevancia, objetividad,
incentivacion y actualizacion.

Palabras clave: gasto publico; eficacio; eficiencia; evaluacion; México.
Clasificacion JEL: H11; H40; H50; H61; 021; P43.

Abstract

One of the most important structural reforms, still pending, that Mexico should undertake in the
next years is the public spending reform, including one of its main components, which is the way
in which this spending is evaluated. To this end, | present some advances and deficiencies of the
performance evaluation system (SED, by its Spanish acronym) for public expenditure in the federal
budget proposals (PEF, by its Spanish acronym) 2018 and 2021. The analysis is based on principal-
agent model literature, where there may exist interest misalignment between the principal, that
is, the citizens, and the agent, which is the government that is being «hired», through elections, by
the citizens to fulfill economic growth and social inclusion objectives. At the end, there is a public
policy proposal to incorporate simplicity, relevance, objectivity, incentivization and updating
principles to the SED.

Keywords: public expenditure; efficacy; efficiency; evaluation; Mexico.
JEL Classification: H11; H40; H50; H61; 021; P43.
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1. Introduccion

El gasto publico es una de las herramientas mas importantes en el disefio y aplica-
cién de las politicas publicas para el desarrollo econémico y social de cualquier pais.
El nivel del gasto, lo mismo que su composicion, afectan de manera significativa
variables como la productividad, la competitividad, el crecimiento econémico y la
inclusién social.

Uno de los objetivos mas importantes de la ejecucidn del gasto publico es llevar a
cabo una redistribucion del ingreso y generar mayor igualdad de oportunidades,
para lo que se requiere que el uso del gasto publico beneficie mas a quienes menos
tienen. Esto, sin embargo, dista de ser una realidad en México, dado que el efecto
redistribuidor del gasto es casi nulo. Por ejemplo, en un andlisis de 34 programas
o rubros de gasto, Scott (2007 y 2011) muestra el efecto regresivo del gasto publico
en su conjunto.

Si el gasto publico se aplicara con eficacia,' de modo que realmente contribuyera
a cumplir los objetivos y metas de la politica publica, y con eficiencia, reduciendo al
minimo necesario el gasto de operacion y ejerciendo el presupuesto en tiempo y
forma, se contribuiria de manera significativa a resolver |la problematica que el pais
enfrenta por falta de crecimiento econémico, desarrollo social insuficiente, escasa
productividad, deterioro en los niveles de competitividad y excesiva desigualdad.

Para evaluar la eficacia y la eficiencia del gasto publico, en México, al igual que en
muchos otros paises, se utiliza un sistema de evaluaciéon del desempefio (SED). De
hecho, México fue uno de los primeros adoptantes de este tipo de sistemas, al me-
nos desde la década de los noventa.

El problema es que el SED del gobierno mexicano no ha logrado mejorar la calidad
del gasto publico ni el uso de indicadores de desempefio se ha convertido en una
herramienta verdaderamente Util para saber qué tan eficaz y eficiente es este gasto,
ni para que la toma de decisiones en las asignaciones presupuestarias sea mejor.

En México, el nivel y la composicién del gasto publico siempre han sido objeto de de-
bate. Para algunos, se gasta muy poco, de modo que el nivel de gasto es insuficiente

' Para efectos de este trabajo, las definiciones de «eficacia» y «eficiencia» son las que se presentan
en el articulo 2, fracciones Xl y XlI, de la Ley Federal de Presupuesto y Responsabilidad Hacendaria
(2006, 2021).
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para cubrir las necesidades de desarrollo en rubros como educacién, salud e in-
fraestructura. Para otros, ocurre lo contrario; el gobierno gasta demasiado y mal,
desperdiciando valiosos recursos de la sociedad en burocracia, privilegios para los
altos funcionarios y proyectos carentes de rentabilidad social. Ello, ademas de las
oportunidades de corrupcién que en ocasiones trae consigo el manejo de recursos
publicos. También se critica que muchas veces lo que aprueba el Congreso es dife-
rente de lo que realmente se gasta, lo cual también se detecta en las revisiones de
cuenta publica a cargo de la Auditoria Superior de la Federacion.

En cambio, desde el punto de vista gubernamental, cada afio se destacan los esfuer-
zos para mejorar el nivel y la asignacion del gasto publico. Por ejemplo, si se lee la
Exposicion de Motivos con las que el Ejecutivo Federal presenta, por conducto de
la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (SHCP, 2021a), los proyectos de Pre-
supuesto de Egresos de la Federacion (PEF) (SHCP, 2021b) de cada ejercicio fiscal,
invariablemente se dice que se estan privilegiando o fortaleciendo las prioridades
del gasto publico en beneficio de la poblacién. De hecho, también los responsa-
bles de la aplicacion de las politicas publicas, como Aspe (1993) y Sojo (2005), en-
fatizan los avances relativos a la mejor asignacion de los recursos publicos de cada
administracion. Por lo general, se sefiala que se han puesto en marcha, y continua-
ran haciéndolo, medidas de austeridad y racionalidad presupuestaria, reduciendo
rubros de gasto corriente y haciendo lo imposible por incrementar o proteger el
gasto de inversion. Ademas, comunmente se da relevancia particular al incremento
que, muchas veces, se propone en los conceptos de gasto social.

¢Quién tiene la razén? ;Cémo saber coémo y en qué se gasta, y cuales son los resul-
tados de ese gasto?

El interés de este trabajo es precisamente presentar una evaluacién de varios usos
del SED para la evaluacién del gasto publico en México, y proponer medidas para su
fortalecimiento.

El trabajo se divide de la siguiente forma: en la seccién 2 se presenta el marco teé-
rico, donde se enfatiza el uso de modelos de agente-principal y el problema de la
desalineacién de intereses en el analisis del gasto publico; con base en ello, se pre-
senta la hipotesis de trabajo. Esta propone que, a pesar de lo establecido en la Ley
Federal de Presupuesto y Responsabilidad Hacendaria (LFPRH, 2006, 2021), el SED
dista de cumplir sus objetivos, ya que no permite hacer una adecuada evaluacién
del uso de los recursos publicos. En la seccion 3 se explica en qué consiste la presu-
puestacion con base en resultados, mientras que en la 4 se presenta un diagndstico

97

MEXICO




MEXICO

The Anahuac Journal, Vol. 21, nam. 1, 2021.
https://doi.org/10.36105/theanahuacjour.2021v21n1.04

basico del proceso de programacién del gasto publico en México. En la seccién 5 se
describe la metodologia utilizada, basicamente de caracter cualitativo y explorato-
rio. Posteriormente, en la seccién 6 se presentan los resultados del analisis, para
contrastar la hipdtesis de trabajo con tres ejemplos para los proyectos de PEF de
los ejercicios fiscales 2018 y 2021 (SHCP, 2018 y 2021b): i) la supuesta vinculacién
entre los programas de gasto publico y los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS)
de la Organizaciéon de Naciones Unidas (ONU); ii) la priorizaciéon de los programas de
subsidios con base en las consideraciones del Consejo Nacional de Evaluacion
(Coneval, 2016 y 2020); y iii) el uso del SED en uno de los ramos mas relevantes del
presupuesto, Educacion Publica.

Por ultimo, en la seccién 7 se exponen las principales conclusiones del trabajo, jun-
to con algunas recomendaciones para continuar y profundizar la investigacion, asi
como en materia de politica publica, para fortalecer la evaluacién del gasto publico
en México.

2. Marco teoérico

Si bien existe una extensa literatura respecto al papel que desempefia el gasto pu-
blico y el balance fiscal sobre los grandes agregados econémicos, como las condicio-
nes de estabilidad y el crecimiento econdémico, en lo que corresponde a los impactos
a nivel micro las aportaciones son mas dispersas. Mas que el gasto publico en si, lo
que se analiza son las politicas publicas en las cuales el gasto gubernamental es uno
de sus componentes, considerando principalmente el impacto de los llamados pro-
gramas sociales. Del mismo modo, existen diversas aportaciones relativas al analisis
de la economia politica del gasto publico, que intentan explicar su estructuray com-
posicion como resultado de la interaccion de los grupos de interés. Desafortunada-
mente, esta literatura es mas abundante para el caso de los paises desarrollados
que para las economias emergentes, como puede verse en el recuento historico que
hace Lindert (2012).

Como parte de esta literatura, se han desarrollado también diversos analisis para
evaluar el desempefio del gasto publico con base en parametros similares a los de
una empresa privada. Por ejemplo, Osborne y Hutchinson (2009) establecen meto-
dologias detalladas para evaluar los resultados del gobierno, con una 6ptica similar
a la de un ente privado, con el fin de obtener un «precio» para el resultado de la
politica de gobierno que se quiere lograr. Ello implica, a su vez, la necesidad de
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«comprar» ciertos insumos, que contribuyan a lograr ese resultado. Basicamente,
lo que se propone es una mecanica para mejorar la efectividad de las politicas pu-
blicas, de modo que se asegure que los recursos gubernamentales se usen para
atender las prioridades de la ciudadania y que ello se haga de la forma mas eficiente
posible, comprando los insumos en la cantidad y calidad adecuadas y de manera
oportuna.

Para algunos autores, la vision «empresarial» del gobierno es ain mas extrema, ya
que debe considerarse que, en muchos casos, solo los entes publicos pueden lle-
var a cabo con éxito cierto tipo de actividades. Un trabajo conocido que sigue esta
tendencia es el realizado por Mazzucato (2013), quien amplia la consideraciéon de
las instituciones del Estado como agentes econdmicos que no solo corrigen fallas
de mercado, sino que pueden asumir riesgos mas alld que lo que podrian hacer las
empresas privadas e, incluso, crear nuevos mercados. De acuerdo con Mazzucato,
contrariamente al mito popular, buena parte de las innovaciones y avances tecnolo-
gicos han sido resultado de la actuacidon «empresarial» del sector publico.

El modelo implicito detras de gran parte de esta literatura y de las recomendaciones
de politica publica que se desprenden de ella es el modelo de tipo agente-principal,
donde el «principal», que son los ciudadanos, «contratan» (normalmente, via elec-
ciones) al «agente», que es el gobierno, con el fin de lograr el cumplimiento de los
objetivos de la ciudadania en materia de bienestar social, pero donde el mismo go-
bierno puede tener objetivos distintos para maximizar solo el bienestar de la clase
politica en el poder,2 de modo que se genera un problema de desalineacién de inte-
reses que es necesario resolver.

En este sentido, el uso de indicadores de desempefio y restricciones de compatibili-
dad de incentivos puede constituir una herramienta util para contribuir a una mejor
alineacion de intereses entre el agente y el principal. En el caso del gasto publico,
ello requiere incorporar este tipo de indicadores y restricciones de manera creible
en los procesos de decision colectiva y provision de bienes publicos, para lo cual se
pueden utilizar aplicaciones ampliamente conocidas que se derivan de la teoria de
juegos y que han sido consideradas en diversos temas de organizacion industrial
desde hace tiempo.

2 Conviene aclarar que dicha maximizacion del bienestar de la clase politica se puede lograr a través
de conductas legales o ilegales.
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Otros atributos deseables en el disefio de este tipo de SED son la transparencia,
cuya relevancia en el analisis de procesos de toma de decisiones colectivos y exis-
tencia de informacién asimétrica ha sido considerada recientemente por Fehrler y
Hughes (2018), y la objetividad y sencillez en las formulas de medicion del desempe-
fio, siguiendo a Muller (2018).

En el terreno practico, si bien muchos paises han ido incorporando indicadores de
desempefio en la evaluacién del gasto publico, los resultados han sido muy desigua-
les, como puede verse en diversos estudios, tales como el de Arellano Gault et al.
(2004), para los casos de Nueva Zelanda, Reino Unido, Australia y México, y Rojas
et al. (2006), para Chile.

En el caso de México, como hipétesis del presente trabajo, se plantea que el siste-
ma de evaluacion del gasto publico y los indicadores de desempefio existentes no
han logrado superar el problema de desalineacién de intereses entre el agente y
el principal, esto es, entre el gobierno y la ciudadania. Esto se ve reflejado en un
sistema que no cumple lo que promete, pues se trata de un sistema complejo,
incdbmodo y de poca utilidad, como se mostrara en las secciones siguientes, y que
no logra evaluar adecuadamente la eficacia y eficiencia en el uso de los recursos
gubernamentales.

Es importante sefialar que el objetivo del estudio no es ser exhaustivo,3 sino presen-
tar solo algunos ejemplos de la falta de vinculacién entre lo que se pretende hacer
con el gasto publico (esto es, los intereses de la ciudadania) y lo que realmente se
hace (un sistema de evaluacién poco Util que, sin embargo, se propone mostrar
cumplimientos elevados y una supuesta estrecha vinculacidn con los intereses de
la ciudadania). Esta diferencia puede ser resultado, a su vez, de la intencién de no
afectar los intereses de la burocracia encargada de la medicion de los indicadores,
de modo que lo que ocurre es «parecer que se cumple sin cumplir». Sin embargo, el
analisis mas a fondo de las motivaciones de la burocracia no es el objeto del presen-
te estudio, sino de posibles investigaciones subsecuentes.4

3 Al respecto, existen entidades que han hecho una buena labor en el andlisis de finanzas publicas
y seguimiento de politicas de gobierno, como el Centro de Estudios de las Finanzas Publicas (CEFP)
del Congreso, o en materia de investigacién sobre igualdad de oportunidades y movilidad social,
incluyendo el impacto del gasto publico, como el Centro de Estudios Espinosa Yglesias (CEEY). Sin
embargo, los analisis existentes sobre los temas especificos del SED son mas limitados.

4 ]gualmente, un comparativo con la forma en que se definen los objetivos y se determina la medi-
cién de indicadores en otros paises podria ser objeto de una investigacién adicional.
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3. Presupuestacion orientada a resultados
en México

La presupuestacion con base en resultados en México comenzo durante la admi-
nistracion del presidente Ernesto Zedillo, con la introduccion de lo que entonces
se denomind la Nueva Estructura Programatica y el SED.5 Posteriormente, en el
sexenio de Vicente Fox, el sistema se complementé con la publicacién de la LFPRH
(2006, 2021).6

En particular, en el articulo 16 de la LFPRH se sefiala que «[|]a Ley de Ingresos y el
Presupuesto de Egresos se elaboraran con base en objetivos y parametros cuanti-
ficables de politica econdmica, acompafiados de sus correspondientes indicadores
del desempefio». Asimismo, en la Ley citada, el SED se define como

el conjunto de elementos metodolégicos que permiten realizar una valoracion
objetiva del desempefio de los programas, bajo los principios de verificacion del
grado de cumplimiento de metas y objetivos, con base en indicadores estratégi-
cos y de gestién que permitan conocer el impacto social de los programas y de
los proyectos (LFPRH, 2016/2021).

Para complementar lo anterior, en la propia LFPRH se hace referencia a los concep-
tos de eficacia y eficiencia en la aplicacién y ejercicio del gasto publico, los cuales se
definen como «lograr en el ejercicio fiscal los objetivos y las metas programadas en
los términos de esta Ley y demas disposiciones aplicables» y «el ejercicio del Presu-
puesto de Egresos en tiempo y forma, en los términos de esta Ley y demas disposi-
ciones aplicables», respectivamente.

Por su parte, de acuerdo con el articulo 24 del mismo ordenamiento, las actividades
que realizan las dependencias y entidades de la administracion publica federal para
dar cumplimiento a sus objetivos deben basarse en indicadores de desempefio, los
cuales tienen que estar contenidos en los programas que se derivan del Plan Nacio-
nal de Desarrollo o en directrices que, en su caso, emita el Ejecutivo Federal. Por su
parte, en el articulo 25, fraccion Ill, de dicha Ley, se dice que uno de los elementos

5 Para una explicacion mas detallada de la introduccion del SED, véase Chavez (2000).

6 Hurtado (2006) explica la evolucion posterior del SED y la necesidad de emitir esta nueva Ley para
fortalecer el proceso de programacion y presupuestacion del gasto publico.
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que las dependencias y entidades deben tomar en cuenta en la elaboracién de los
anteproyectos de presupuesto es la evaluacion de los avances logrados en el cum-
plimiento de los objetivos y metas.

A su vez, los indicadores de desempefio deben construirse con base en un indice,
medida, cociente o formula que permita establecer un parametro de medicion de lo
que se pretende lograr en un afio, expresado en términos de cobertura, eficiencia,
impacto econémico y social, calidad y equidad.

De esta forma, al integrar consideraciones sobre el impacto de la ejecucién de
los programas presupuestarios en el proceso de toma de decisiones para la asig-
nacion del gasto, el presupuesto basado en resultados debiera proporcionar in-
formacién de los avances en la consecucion de metas de las politicas publicas,
contribuyendo a mejorar la calidad de los bienes y servicios publicos, y fortalecien-
do los mecanismos de transparencia y rendicion de cuentas.

4. Diagnoéstico

A pesar de los avances, lo cierto es que el SED no ha cumplido su funcion a cabali-
dad, como se refleja en las diversas recomendaciones efectuadas a nuestro pais por
organismos multilaterales, como el Banco Mundial y la Organizacion para la Coope-
raciény el Desarrollo Econdmicos (OCDE) desde hace ya varios afios,” lo mismo que
en opinién de diversos analistas, como por ejemplo Elizondo (2012) y Campos et al.,
(2018ay 2018b), entre otros.

El problema, en parte, es que el proceso de programacion y presupuestacion del
gasto publico es complejo y esta sujeto a presiones politicas de diversa indole de los
grupos de interés, mismos que interactian con los objetivos de politica econdmica
y social del gobierno.

Ademas, una proporcion importante del gasto publico es inercial, al reflejar lo es-
tablecido en leyes y reglamentos, asi como en acuerdos previos con grupos diver-
sos, por lo que es dificil, aunque no imposible, su modificacion en el corto plazo.8

7 Larré y Bonturi (2001), Banco Mundial (2016), OCDE (2012) y OCDE (2018).

8 El gasto inercial refleja a su vez la evolucion de los gastos obligatorios, los cuales comprenden
todas aquellas erogaciones que realiza el gobierno y que son indispensables para que el aparato
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Solo otra parte, mas reducida, del gasto publico es discrecional y refleja las prio-
ridades de gasto, tanto del Ejecutivo federal que propone el proyecto de presu-
puesto, como del Poder Legislativo, por conducto de la CaAmara de Diputados, que
finalmente lo aprueba.

De este modo, el uso de los indicadores de desempefio es limitado, pues en reali-
dad estos no se aprovechan por completo para la formulacion de reasignaciones de
gasto; por el contrario, quedan como un tramite administrativo mas, que las depen-
denciasy entidades gubernamentales deben cumplir, independientemente del nivel
o medicién alcanzados.

Otro inconveniente del sistema actual es que las propias dependencias y entidades
son las que se evallan a si mismas, lo que no asegura la objetividad en las medi-
ciones. Y, finalmente, un problema importante es la multiplicidad de indicadores,
lo que complica la realizacién de un adecuado seguimiento de los resultados que
de verdad importan. Por ejemplo, en los PEF de los Ultimos ejercicios fiscales tipica-
mente se incluyen mas de 6000 indicadores de desempefio tan solo para la admi-
nistracion publica federal.

5. Metodologia

Para demostrar por qué se considera que el actual sistema de evaluacién del
desempefio del gasto publico en México no cumple con los objetivos de asegurar la
eficacia y eficiencia presupuestaria, a continuacion se presenta una metodologia de
tipo cualitativo y exploratorio que consiste en evaluar el uso del actual sistema con
tres ejemplos relevantes: i) la vinculacién que se presenta en el proyecto de PEF entre
los programas de gasto publico y los ODS que establecié la ONU; ii) la priorizacién
de los programas de subsidios con base en las consideraciones del Coneval (2016 y
2020), y iii) el ejemplo de uno de los ramos mas relevantes del presupuesto: Educa-
ciéon Publica (Ramo 11).

Para ello, se utiliza informacion de los proyectos de PEF correspondientes a los ejer-
cicios fiscales 2018 y 2021, como se explica adelante.

burocratico cumpla sus funciones. Por ejemplo, de acuerdo con el CEFP (2021), el monto estimado
de gastos obligatorios para el ejercicio 2021 representa el 83.6% del PEF aprobado para este afio.
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6. Resultados

En esta seccién se presentan los resultados del analisis efectuado sobre la eva-
luacién de la presupuestacion orientada a resultados que se utiliza en México en
los tres casos concretos sefialados antes. En cada caso, la informacién que se usa
es aquella disponible mas actualizada. De este modo, en el primer y tercer casos se
recurrio a la informacién del PEF 2021, mientras que en el segundo caso, la infor-
macion fue del Ultimo ejercicio realizado, es decir, el PEF 2018, pues a partir de
2019 se dejaron de tomar en cuenta las consideraciones del Coneval, como se venia
haciendo anteriormente.

Vinculacion con los ODS

Como resultado de los compromisos internacionales suscritos por México, en 2011
se cre6 el Sistema de Informacién de los Objetivos de Desarrollo del Milenio (ODM),
para dar seguimiento a 8 objetivos, para los cuales se establecieron 51 indicadores
que permitieran dar un seguimiento transversal entre los paises. Segun la SHCP,
los esfuerzos de coordinacién interinstitucional permitieron alcanzar en 2015 las
metas propuestas para 38 de esos 51 indicadores, mientras que para otros 8 solo
se tuvo un avance significativo, sin alcanzar la meta comprometida.

Posteriormente, los 8 ODM fueron sustituidos por 17 ODS que, a su vez, se integran
por 169 metas, y su periodo de vigencia es de 15 afios (hasta 2030).

De esta forma, en cada PEF se presentan aquellos programas presupuestarios que
pueden contribuir a la consecucién de las metas de los ODS, ya sea de manera di-
recta o indirecta.? En el caso del PEF 2021, se considerd que 695 programas, de un
total de 883, estan vinculados con al menos uno de los ODS, lo que representa el
78.7 % de los programas.

El problema es que el alcance del ejercicio es muy limitado, ya que solo se sefiala
una supuesta vinculacion entre los programas presupuestarios y los ODS, sin deter-
minar cual es el impacto concreto de dichos programas.

9 La contribucién es indirecta cuando el programa solo genera condiciones que contribuyen a
la meta.
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Ademas, no hay una explicacién de cobmo se obtienen los porcentajes que se presen-
tan. Por ejemplo, algunos ramos de caracter administrativo, como la Oficina de la
Presidencia de la Republica, Funcién Publica, Tribunales Agrarios y Tribunal Federal
de Justicia Administrativa, registran porcentajes de vinculacion del 100 %, es decir,
todos sus programas estan vinculados con los ODS. Lo mismo el rubro de Bienestar
(antes Desarrollo Social). En cambio, otros ramos de caracter social (como Salud;
Medio Ambiente y Recursos Naturales; Educacién Publica; Trabajo y Previsién Social,
y Previsiones y Aportaciones para los Sistemas de Educacién Basica, Normal, Tec-
noldgica y de Adultos) registran porcentajes menores de vinculacién con los ODS,
que van de 46.7 a 98.1 %, lo cual no deja de ser paraddjico, ya que se esperaria que
estos rubros, de caracter social, estén mas vinculados con los ODS que los rubros de
caracter administrativo.

También hay ramos que aparecen con porcentajes de vinculacién de 0 % (como el
Poder Judicial y el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia), sin que quede clara
la razén de ello.

Son también dificiles de interpretar los resultados que se presentan para los 6rga-
nos reguladores: mientras que la Comision Federal de Competencia Econémicay la
Comision Reguladora de Energia reportan porcentajes de vinculacién de 100 % con
los ODS, en el caso del Instituto Federal de Telecomunicaciones este porcentaje es
de 50 %.

En suma, si bien la SHCP presume la existencia de una vinculacion del gasto publico
con los ODS, se desconoce cual es el impacto real y medible sobre dichos objetivos
y existen serias dudas sobre la veracidad, relevancia y comparabilidad de la infor-
macién presentada.

Priorizacion de los programas de subsidios

Otro elemento relevante de la presupuestacion por resultados que se ha llevado
a cabo en afios recientes es la priorizacion en el PEF de aquellos programas so-
ciales que tienen mayor «incidencia» en el combate a la pobreza. En este caso, ha
habido un retroceso en los ultimos afios, pues hasta el PEF 2018 se tomaban en
cuenta las consideraciones del Coneval (2016) en cuanto al papel de cada progra-
ma para reducir las carencias sociales, asi como para contribuir a la proteccion y
al acceso de la poblacién vulnerable a los derechos de desarrollo social. En el PEF
2021 ya no se presentan estas consideraciones.

105

MEXICO



MEXICO

The Anahuac Journal, Vol. 21, nam. 1, 2021.
https://doi.org/10.36105/theanahuacjour.2021v21n1.04

En particular, el Coneval (2016) caracterizaba cada programa en tres categorias:
i) programas fuertemente prioritarios, cuando es posible medir los resultados con
base en el Médulo de Condiciones Socioecondmicas de la Encuesta Nacional de In-
gresos y Gastos de los Hogares (ENIGH), y se considera en la medicion del indicador
de pobreza o se cuenta con evidencia de su efectividad; ii) programas medianamen-
te prioritarios, cuando pueden abatir carencias o mejorar acceso a derechos, pero
no existen mediciones de impacto; y iii) programas ligeramente prioritarios, cuando
es factible que contribuyan a abatir la pobreza o mejorar el acceso a los derechos
sociales, pero no hay mediciones de esta relacion ni evaluaciones al respecto.

De esta forma, en el PEF 2018 se clasificaron 156 programas de subsidios,'0 con base
en las consideraciones formuladas por el Coneval (2016), tanto por lo que respecta
a laincidencia de los programas para superar carencias sociales como para mejorar
el acceso a los derechos sociales, para quedar como se indica en la tabla 1, sobre
carencias sociales (ver tabla 1), y la tabla 2 sobre derechos sociales (ver tabla 2):

Tabla 1. Programas presupuestarios que inciden en carencias sociales

Carencias sociales Fuertemente Medianamente Ligeramente
prioritarios (F) prioritarios (M) prioritarios (L)

1.1 Bienestar econémico 17 6 17

1.2 Acceso a la alimentacién 0 0 23

1.3 Rezago educativo 10 1 2

1.4 Acceso a los servicios de salud 8 1 1

1.5 Acceso a seguridad social 2 0 2

1.6 Calidad y espacios de la vivienda 2 0 4

1.7 Servicios basicos en la vivienda 2 2 0

Total 41 10 49

Fuente: elaboracién propia con datos de la SHCP (2018).

10 El nimero total de programas no coincide con el total que aparece en las tablas al parecer porque
un mismo programa puede estar considerado en varios rubros, o en ninguno de los dos cuadros.
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Tabla 2. Programas presupuestarios que inciden en derechos sociales

Derechos para el desarrollo social Fl'Jer'ten'?ente Mt.edi.ana.mente Li'geram'ente
prioritarios (F) prioritarios (M) prioritarios (L)

2.1 Alimentacion 6 0 18

2.2 Educacion 12 1 9

2.3 Medio ambiente sano 3 8 5

2.4 No discriminacién 2 20 17

2.5 Salud 10 1 1

2.6 Seguridad social 2 0 7

2.7 Trabajo 12 4 15

2.8 Vivienda 2 2 3

Total 49 36 75

Fuente: elaboracion propia con datos de la SHCP (2018).

Si bien este esfuerzo de clasificacion era un avance en la direccion correcta, su al-
cance fue limitado ya que no hay informacion sobre la efectividad o eficiencia de los
programas, siendo el resultado muy similar a lo que ocurre con la supuesta vincula-
cién del presupuesto a los ODS.

Un ejemplo: el gasto en educacion publica

Ademas de la vinculacion de los programas presupuestarios con los ODS y, en el caso
de los programas de subsidios hasta el PEF 2018, con los criterios de priorizacién del
Coneval (2016 y 2020) la elaboracién del PEF se lleva a cabo con base en un tercer ejer-
cicio, el de la llamada «estructura programatica», que vincula cada programa con las
diversas dimensiones del gasto publico, tales como la funcién que se pretende desa-
rrollar, el tipo de gasto y las unidades responsables encargadas de su ejecucion.

Asi, la estructura programatica de las dependencias y entidades, que en cada caso
es aprobada por la propia SHCP,"" descompone el gasto en sus diferentes com-
ponentes y subcomponentes, con una gran cantidad de informacién en cuanto a

1 Los demas ejecutores de gasto, como los poderes y érganos autbnomos, también utilizan una
estructura programatica; sin embargo, en su caso, esta no requiere autorizacion de la SHCP.
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funciones, subfunciones, programas, actividades, objetivos, metas, indicadores de
desempefio, unidades responsables, programas sectoriales y diversas clasificaciones.

Lo primero a destacar es que, a pesar de la intencién manifestada en el PEF en el
sentido de que la estructura programatica «debera ser sencilla y facilitar el examen
del Presupuesto», lo que se presenta en realidad no es nada sencillo y, de hecho,
torna sumamente complejo el examen del presupuesto.

Asimismo, al comparar la evolucién del PEF 2018 al PEF 2021, si bien se observa un
esfuerzo importante de simplificacién, pareciera que en algunos rubros este esfuer-
zo ha sido excesivo, como, por ejemplo, al desaparecer algunos indicadores que
pueden ser relevantes, como se muestra a continuacion.

Para ilustrar lo anterior, se presenta el caso concreto de uno de los rubros mas im-
portantes del gasto publico, el Ramo 11, Educacion Publica.

En este caso, la estructura programatica del PEF 2018 hacia referencia inicialmen-
te a 16 programas presupuestarios: (B003) Produccién y distribucién de libros y
materiales educativos; (5247) Programa para el Desarrollo Profesional Docente;
(5267) Fortalecimiento de la Calidad Educativa; (EO07) Servicios de Educacion Me-
dia Superior; (5221) Escuelas de Tiempo Completo; (U082) Programa de la Refor-
ma Educativa; (U077) Programa de Inclusion Digital; (5270) Programa Nacional de
Inglés; (S271) Programa Nacional de Convivencia Escolar; (U079) Expansién de la
Educacion Media Superior y Superior; (5243) Programa Nacional de Becas; (5244)
Programa para la Inclusion y la Equidad Educativa; (E067) Sistema de Informacién
y Gestion Educativa; (U006) Subsidios para Organismos Descentralizados Estatales
(componente de Educacion Media Superior); (E003) Evaluaciones de la Calidad de la
Educacion; y (U031) Expansion de la Educacién Inicial.

No obstante, posteriormente se agregaban otros 25 programas, que no hacian refe-
rencia a la estructura programatica inicial, para llegar a un total de 41.

En el analisis funcional programatico y econdmico es en donde se relacionan las de-
nominadas categorias (funciones, subfunciones, actividades institucionales, progra-
mas presupuestarios y unidades responsables) con el tipo de gasto (corriente y de
inversién). En cada caso, se incluyen objetivos, indicadores de desempefio y metas.
Ademas, algunos de los objetivos se consideran como «fin», mientas que otros se
presentan como «propdsito», «<componente» y «actividad».

Asi, por ejemplo, en el caso del Programa B0O03 (Produccién y distribuciéon de libros
y materiales educativos) cuya principal Unidad Responsable es la Comision Nacional
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de Libros de Texto Gratuitos, se incluyeron 13 objetivos o fines y 33 indicadores de
desempenio (con su método de calculo y meta). Un ejemplo es el siguiente:

+ Obijetivo (fin): «Contribuir a asegurar la calidad de los aprendizajes en la edu-
cacién basica y la formacion integral de todos los grupos de la poblaciéon me-
diante la edicién, produccion, distribucién de libros y otros materiales educa-
tivos gratuitos».

Para este fin, se incluyeron 20 indicadores,'2 de los cuales uno de ellos es:

° Indicador: «Porcentaje de estudiantes que obtienen el nivel de logro edu-
cativo insuficiente en los dominios de espafiol y matematicas evaluados
por EXCALE"3 en educacion basica. 3.° Primaria, 2010, Hombres Espafiol».

° Método de calculo: «<NUmero estimado de estudiantes en el grado g cuyo
puntaje los ubicé en el nivel de logro por debajo del basico en el dominio
D entre numero estimado de estudiantes en el grado g, evaluados en el
dominio D, por cien. Siendo g: grado escolar 3.° de primaria, 6.° de prima-
ria o 3.° de secundaria; D: dominios evaluados por los EXCALE: espafiol y
matematicas. Indicador desagregado por sexo».

° Meta (nivel programado): 19 %.

En el caso del Programa E003 (Evaluaciones de la calidad de la educacion), a cargo
de la Direccion General de Evaluacién de Politicas, se incluyeron 10 objetivos o fines
y 27 indicadores.’ Uno de los objetivos es el siguiente:

+ Objetivo (fin): «Contribuir a asegurar la calidad de los aprendizajes en la edu-
cacion basica y la formacion integral de todos los grupos de la poblacion me-
diante la realizacién de evaluaciones de la calidad del sistema educativo en
educacion basica y media superior para la toma de decisiones».

Para este fin, se incluyeron 18 indicadores, uno de los cuales (con su método
de calculo y meta) es:

° Indicador: «Porcentaje de estudiantes que obtienen el nivel de logro edu-
cativo insuficiente en los dominios de espafiol y matematicas evaluados por
EXCALE en educacion basica. 3.° Primaria, 2010, Hombres Matematicas».

12 Cabe aclarar que a nivel de «fin» hay 20 objetivos, cada uno con su correspondiente indicador.
13 Exdmenes de la Calidad y el Logro Educativo, para educacion bésica y media superior.

14 Cabe aclarar que para cada fin se presentan 27 objetivos, cada uno con su correspondiente indicador.
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° Método de calculo: «<NUmero estimado de estudiantes en el grado g cuyo
puntaje los ubico en el nivel de logro por debajo del basico en el dominio
D entre numero estimado de estudiantes en el grado g, evaluados en el
dominio D, por cien. Siendo g: grado escolar 3.° de primaria, 6.° de prima-
ria o 3.° de secundaria; D: dominios evaluados por los EXCALE: espafiol y
matematicas. Indicador desagregado por sexo».

° Meta: 27 %.

Por otro lado, también se presentaba una clasificacion econémica del gasto (con
los siguientes rubros: subsidios; desempefio de las funciones, y administrativo y de
apoyo), cada una de las cuales se subdivide, a su vez, en modalidades, y estas en
programas, los cuales, inexplicablemente, eran distintos de los programas presu-
puestarios sefialados antes.

Como se puede observar, contrariamente a lo que se pretende, la forma en que
se presenta el presupuesto dista de ser sencilla. Sin embargo, lo mas grave es
que no hay forma de determinar con claridad cual es la efectividad del gasto
en el cumplimiento de los objetivos de las politicas publicas, ni qué tan eficiente
es su aplicacién.

Ahora bien, en el PEF 2021, se observa un esfuerzo importante de simplificacién. Por
ejemplo, en el caso del Programa B003 (Produccion y distribucién de libros y mate-
riales educativos), se siguen presentando 13 objetivos, pero ahora solo se acom-
pafian de 15 indicadores de desempefio.'s Sin embargo, el que ya no aparece es el
Programa E003 (Evaluaciones de la calidad de la educacion); de hecho, es posible
que la supresion de indicadores de calidad como este sea consecuencia de la re-
versiéon de la llamada Reforma Educativa impulsada por la pasada administracién
federal, proceso que, entre otras medidas, culminé con la desaparicion en 2019 del
Instituto Nacional para la Evaluacién de la Educacién (INEE). En este sentido, si bien
la simplificacién es deseable, también lo es que los objetivos, metas e indicadores de
desempefio que subsistan consideren los rubros mas relevantes, como puede ser la
evaluacién de la calidad educativa.

15 Cabe aclarar que se trata de 15 objetivos, cada uno con su correspondiente indicador.

110



Luis Alberto Ibarra Pardo

El sistema de evaluacién del gasto publico en México en los proyectos de Presupuesto de

Egresos de la Federacién 2018 y 2021: avances y retrocesos

Evaluation System of Public Spending in Mexico in the Federal Budget Proposals 2018 and 2021: Advances and Reversals

7. Conclusiones y recomendaciones

El objetivo de este trabajo es presentar una evaluacion de caracter cualitativo y ex-
ploratorio del SED del gasto publico que se utiliza en México. Los resultados mues-
tran que dicho sistema dista de cumplir con los objetivos para los que fue creado y
que quedaron establecidos en la LFPRH, en lo que respecta a la determinacién de la
eficacia y eficiencia del uso de los recursos gubernamentales.

Un gasto publico de calidad es esencial como palanca para el desarrollo econémico
y social de cualquier pais, al contribuir a elevar la productividad, la competitividad, el
crecimiento econdmico y la inclusién social.

Si bien México fue uno de los pioneros en el uso de un sistema de evaluacién del
desempefio del gasto publico, su implementacién ha sido deficiente, por lo que no
se ha constituido en un instrumento Util para elevar la eficacia y eficiencia del gasto.

Asimismo, los intentos de vincular los programas presupuestarios con los ODS y de
priorizar programas sociales con base en las consideraciones del Coneval (2016 y
2020) han arrojado resultados aun no satisfactorios para mejorar la calidad del gas-
to gubernamental, mas ahora que esta Ultima priorizacién se ha dejado de utilizar.

Lo anterior puede deberse a un problema de desalineacion de intereses entre el
principal, que es la ciudadania, y el agente, que es el gobierno, en particular, la bu-
rocracia encargada de realizar la evaluacion y medicion de indicadores, asi como de
vincular dichos indicadores con los objetivos del gasto publico.

Si bien en los ultimos ejercicios fiscales ha habido un esfuerzo de simplificacién, no
queda claro que los indicadores que subsisten sean los mas relevantes, como lo mues-
tra la desaparicion de indicadores relativos a la evaluacion de la calidad educativa en el
PEF 2021. Asimismo, esfuerzos todavia insuficientes, pero que iban en la direccion co-
rrecta, como la priorizacion de programas con base en las consideraciones del Coneval
(2020), han dejado de realizarse, en lugar de mejorar lo que ya existia.

Un problema es la multiplicidad de indicadores y metas, que dificulta su valoraciony
seguimiento. Tan solo para la administracion publica federal, se estima que hay mas
de 6000 indicadores. Ademas, la construccién de muchos de estos es compleja, lo
cual tampoco ayuda a su comprension y utilidad. Otro problema evidente del actual
sistema es que las dependencias y entidades son juez y parte, pues ellas mismas for-
mulan los indicadores, determinan las metas y estiman su grado de cumplimiento,
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lo cual va en contra del principio de objetividad. Ademds, a pesar de lo declarado en
documentos oficiales, no es claro que exista una vinculacién entre estos indicado-
resy las asignaciones presupuestales, y tampoco hay incentivos adecuados para un
mejor cumplimiento de las metas.

Con base en lo anterior, son diversas las posibilidades de extender y profundizar la
investigacion. Una de ellas seria analizar los indicadores de otras dependenciasy en-
tidades federales, asi como sistematizar los resultados para presentar la evolucion
de tales indicadores en el tiempo. Otra posibilidad seria considerar la literatura y
practica en materia de medicion de factores ambientales, sociales y de gobernanza
en las inversiones del sector privado, para analizar el gasto publico, contemplando
una propuesta de comparabilidad o unificacion de criterios con los indicadores gu-
bernamentales. Una tercera vertiente seria ampliar el analisis a otros paises para
determinar las posibles razones de divergencias o convergencias respecto al caso
mexicano.

En lo que se refiere a las recomendaciones de politica publica, una propuesta inicial
serfa la incorporacion de cinco principios basicos para el SED: simplicidad, relevancia,
objetividad, incentivacién y actualizacion. Ello podria hacerse de la siguiente forma:

i)  Simplicidad, de modo que los ejecutores del gasto publico tengan claro cuales
son los objetivos, indicadores y metas que se les ha asignado, al mismo tiempo
que la sociedad entienda los resultados de esta evaluacién. Una posibilidad es
limitar el nimero de programas y subprogramas presupuestarios considera-
dos relevantes para cada dependencia o entidad para efectos de evaluacion
del gasto, siempre y cuando dichos programas sean representativos de la labor
que realiza la dependencia o entidad de acuerdo con su mandato de ley y que
constituyan un porcentaje mayoritario de su presupuesto total. También habria
que limitar el nimero de indicadores de desempefio y las férmulas de calculo
correspondientes, y que cada indicador cuente con un indice de efectividad (va-
lor generado) y otro de eficiencia (uso de recursos).'®

ii) Relevancia, de manera que los indicadores puedan clasificarse en funcién de su
importancia relativa para varios destinatarios o usuarios de la informacion. Asi,
podria haber indicadores altamente relevantes para la ciudadania que necesi-
tan una difusiéon especial, en tanto que para otros, también relevantes para la

16 Seria conveniente que en esta definicion participaran expertos independientes del sector acadé-
mico o de organismos internacionales.
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entidad o dependencia gubernamental pero no necesariamente para el publico
en general, no se precisa ese tipo de difusion.

Objetividad, de modo que tanto la determinacién de indicadores y métodos de
calculo, como el grado de cumplimiento de las metas, no dependa de los eje-
cutores del gasto, sino que exista una instancia independiente a cargo de dicha
determinacién o que, al menos, la avale.’”

Incentivacion, para introducir mecanismos que recompensen los buenos resul-
tados y alentar asi un mejor cumplimiento de las metas. En particular, es deseable
que los resultados de la evaluacion se reflejen en la estructura de remuneracion
de los funcionarios publicos, cuando su desempefio vaya mas alla del minimo
exigible por su funcién. Siguiendo a Thaler y Sunstein (2008), el incentivo no tie-
ne que ser por un monto demasiado grande, pero si constituirse en un impulso
significativo y de facil aplicabilidad, para alentar un mejor cumplimiento de los
indicadores por parte de los ejecutores de los programas, y una mejor alinea-
cion de intereses entre agente y principal. Y, por ultimo,

Actualizacion periddica, de modo que exista un horizonte de planeacion de
mediano y largo plazo de objetivos, indicadores y metas, asi como la posibi-
lidad de hacer las modificaciones necesarias en funcion de los cambios en el
entorno econémico, social y politico del pais, pero de manera sistematica y
con reglas claras.

Estos son algunos elementos que deberan considerarse como parte de una de las
reformas estructurales mas importantes que aun estan pendientes de llevarse a
cabo en México, esto es, la Reforma del Gasto Publico, uno de cuyos componentes
mas relevantes debe ser la revision y el fortalecimiento del SED. Dificilmente habra
otra reforma estructural que pueda tener un mayor impacto sobre las perspectivas
de crecimiento econémico e inclusién social del pais en los proximos afios.

17Un ejemplo de lo anterior es el caso del Banco de México, cuyo mandato es procurar la estabilidad
del poder adquisitivo de la moneda nacional, lo cual se evalla a través de la medicién de la inflacion.
Desde hace varios, esta medicion ya no la realiza el Banco de México, sino el INEGI.
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Lineamientos para los autores

The Andhuac Journal es una revista semestral
de la Facultad de Economia y Negocios de
la Universidad Anahuac México.

The Andhuac Journal recibe articulos inéditos que no se hayan publicado en ningin medio
impreso o electrénico, ni que hayan sido postulados de forma simultanea para su publicacion
en otras revistas u 6rganos editoriales.

Los articulos deben ser producto de investigaciones y estudios con resultados originales
en las siguientes lineas tematicas:

a)
b)
o)
d)
e)

f)

Derecho corporativo g) Mercadotecnia
Gobierno corporativo h) Economiay estrategia
Responsabilidad social empresarial i)  Finanzasy contaduria
Etica empresarial j)  Toma de decisiones
Liderazgo y direccion k) Economia
Emprendimiento e innovacion I)  Innovacion

— Sobre el proceso

1.

4.

The Andhuac Journal utiliza el sistema de gestion editorial OJS (Open Journal Systems), de
ahi que todos los manuscritos enviados por los autores deben ser ingresados en este
sistema. Para ello, los autores necesitan registrarse y enviar sus articulos acompafiados
de lo siguiente:

- Carta de originalidad
Todos los autores y coautores deben firmarla y otorgar sus datos.

https://www.anahuac.mx/mexico/files/Carta-de-originalidad_Revistas-Univ-Anahuac-
Mexico.docx

- Autorizacién para comunicacién publica de obra literaria (articulo)

https://www.anahuac.mx/mexico/files/Autorizacion%20para%20comunicacion%20pu-
blica%20de%200bra%?20literaria_Revistas%20Univ%20Anahuac%20Mexico.docx

Se devolverd a los autores/as aquellos envios que no cumplan estas directrices.

Los articulos se enviaran a dos arbitros, quienes determinaran en forma andnima:
a) publicarlo sin cambios, b) publicarlo cuando se hayan realizado correcciones meno-
res, ¢) publicarlo una vez que se haya efectuado una revision a fondo o d) rechazarlo. En
caso de discrepancia entre ambos resultados, el texto se enviara a un tercer arbitro, cuya
decision definird su publicacion. Los resultados del proceso de dictamen académico se-
ran inapelables en todos los casos. Los trabajos enviados por académicos seran siempre
sometidos a consideracién de arbitros externos a su institucién.

Los trabajos autorizados por los arbitros se publicaran en la revista y se notificara a sus
autores sobre esta decision en un plazo maximo de cuatro meses a partir de la recepcion
del documento.

La revista se reserva el derecho de hacer los cambios editoriales que considere pertinentes.
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— Requisitos y aspectos formales para la presentacion de los trabajos

Como parte del proceso de envio, los autores/as estan obligados a comprobar que su envio
satisfaga todos los elementos que se muestran a continuacion. Se devolvera a los autores/as
aquellos envios que no cumplan estas directrices. Por politicas editoriales, todos los envios
deben hacerse en esta plataforma, por lo tanto, no se recibiran manuscritos enviados directa-
mente a través de correo electrénico.

— Estructura minima del trabajo:

Formato WORD (formato.doc o .docx), tipografia Arial de 12 puntos, interlineado de 1.5 cm.

La extensién maxima es de 25 hojas tamafio carta (215.9 x 279.4 mm). incluyendo tablas,
figuras, referencias y apéndices.

Los articulos pueden ser escritos en espafiol o inglés y deben incluir el titulo y un resumen
en ambos idiomas. En todos los casos, incluyendo los articulos en espafol, la calidad del
estilo de la version final es total responsabilidad del autor o autores.

El resumen serd de hasta 180 palabras; deberd incluir maximo 5 palabras clave vy la cla-
sificacion JEL (Journal of Economic Literature), que puede descargarse de la siguiente liga:
https://www.aeaweb.org/econlit/jelCodes.php?view=jel

El titulo, resumen y palabras clave deben ir al comienzo del articulo, en ambos idiomas.

Debera incluir una introduccién que refleje con claridad los antecedentes del trabajo, su
desarrollo y conclusiones.

Las notas de pie de pagina deberan estar en la hoja correspondiente y deberan usarse para
aclarar conceptos o cuestiones editoriales, pero no para las referencias bibliograficas.

Las referencias bibliogréficas se haran segin las normas de la APA 7.2 edicién. No deben
extenderse de modo innecesario y deberan aparecer completas en paginas separadas,
ordenadas alfabéticamente y, para cada autor, en orden cronolégico, del mas antiguo al
mas reciente. Deben tener la informacién completa sobre la fuente respectiva, incluyen-
do el DOI (Digital Object Indentifier) cuando esté disponible, y deben insertarse al final
del articulo, antes de cualquier apéndice. Los autores deben asegurarse de que haya una
correspondencia estricta entre los nombres y afios reconocidos en el texto y aquellos
listados en la bibliografia, es decir, todos los trabajos citados deberan aparecer en las
referencias bibliograficas.

Las referencias bibliograficas se haran seguin las normas de la APA 7.2 edicion que estable-
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a) Libros: Autor (apellido e inicial del nombre). Afio de publicacion (entre paréntesis). Titulo
del libro (en cursivas), nUmero de edicion (entre paréntesis y solo si se considera impor-
tante). Editorial.

Ejemplo: Castel, R. (1997). Las metamorfosis de la cuestion social. Una crénica del asalariado
(1.2 ed.). Paidés.

Libro con mas de un autor: Autor(es) (apellido e inicial del nombre). Afio de publica-
cion (entre paréntesis). Titulo del libro (en cursivas). Edicion (entre paréntesis), Lugar
de edicion (:), Editorial: De Mattos, C. y Ducci, M.E. (2005). Santiago en la globalizacién:
¢una nueva ciudad? (2.2 ed.). Lom.

Ejemplo: De Mattos, C. y Ducci, M.E. (2005). Santiago en la globalizacidn: ;una nueva
ciudad? (2.2 ed.). Lom.
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Note que si el libro esta escrito por 3 mas autores, debera indicarse con un et al. después
del primer autor (del latin et alia, y otros).

Ejemplo: Dellanegra, G. et al. (1983). Los paises del Atldntico Sur: geopolitica de la Cuenca
de la Plata. Pleamar.

b) Articulo de revista impresa: Apellido, inicial del nombre. Afio de publicacién (entre
paréntesis). Titulo del articulo en redondas y entre comillas. Nombre de la revista (en
cursivas), Volumen de la revista, nUmero de ediciéon (entre paréntesis), intervalo de
paginas en el que se encuentra el articulo.

Ejemplo: Oszlak, O. (2009). «El Estado transversal». Encrucijadas UBA, 8 (26), 2-4.

) Articulo de revista en internet: Apellido, inicial del nombre. Afio de publicacién (entre
paréntesis). Titulo del articulo (en redondas y entre comillas). Nombre de la revista
(en cursivas). Volumen de la revista, nUmero de edicién (entre paréntesis). Pagina de
internet. Ejemplo: Gadner, H. (1983). «La teoria de las inteligencias multiples». Revista
Espafiola de Investigacion en Educacién, 9 (2). http://urlinventada.es

Cualquier otra fuente, como base de datos o enciclopedia en linea debe integrar datos
detallados del texto citado: autor si lo hay, y si no, directamente el titulo del «texto entre
comillas», afio si lo hay y si no lo hay, colocar (s/f) (sin fecha). Y la direccién de internet
después de punto.

En el caso de que el texto tenga DOI, incluirlo. Esta es la pagina para busqueda de DOI:
http://search.crossref.org/?q=

Ejemplo: Morey, C. C. et al. (2015). «The color-sharing bonus: Roles of perceptual organi-
zation and attentive processes in visual working memory». Archives of Scientific Psychology,
3, 18-29. https://doi.org/10.1037/arc0000014

Las ilustraciones, fotografias, mapas, diagramas, dibujos, deben tener sus leyendas corres-
pondientes, titulos, una numeracion consecutiva, la fuente de donde se obtuvo la informa-
cién (en caso de ser elaboracion propia, hay que sefialarlo de esa manera) y deben estar
libres de derechos. En caso de imagenes, ilustraciones o dibujos deben estar en alta reso-
lucion (300 dpi); en caso de tablas y graficas debera enviarse aparte el archivo original en el
que fueron creadas (excel, power point, etcétera).

Los titulos de cuadros y graficas deben realizarse en tablas de word o excel e ir secuen-
ciados en numeros arabigos. El cuadro o grafica debe llevar encabezado en letra negrita
tipo Times New Roman y al centro. En la parte inferior debe anotarse la fuente con letra
de 10 puntos. En los cuadros debe citarse la fuente (autor y afio); con el siguiente formato:
bordes (lineas) internos y sencillos, sin bordes izquierdo y derecho en los titulos de cada
columna. Las graficas con borde suave y las barras y lineas en tonos grises. OJO: las fuen-
tes de tablas o graficos que no sean elaboracién propia deben también ir incluidos en las
Referencias bibliograficas.

Las pruebas matematicas largas y tablas muy detalladas y extensas deberan estar en un
apéndice o, en su caso, omitirse. Los autores deberan hacer un esfuerzo por explicar los
resultados del significado de las pruebas matematicas.

Las ecuaciones deberan presentarse en lineas separadas y centradas. Deberan estar
numeradas consecutivamente, en el margen derecho, usando nimeros arabigos entre
paréntesis.
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Informacion del autor(es): en la Ultima pagina deberan incluirse los datos generales del
autor (es): nombre completo, centro o departamento al que se encuentra(n) adscrito(s)
laboralmente, direccion postal institucional, direccion de correo electrénico y un breve
resumen de su experiencia académica (no mayor a 250 palabras).

Los manuscritos deben ir acompafiados de la Carta de originalidad y la Autorizaciéon para
comunicacion publica de obra literaria (articulo).
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Guidelines for authors

The Andhuac Journal is a semiannual publication
from the School of Business and Economics
at Universidad Anahuac Mexico.

The Andhuac Journal receives unpublished articles that have not appeared in any print or elec-
tronic media, nor have been simultaneously proposed for publication in other journals or
editorial entities.

Articles should come from research and studies, and offer original results in the following
subject areas:

a)
b)
0
d)
e)

f)

Corporate law g) Marketing

Corporate government h)  Economics and Strategy
Corporate social responsibility i)  Finance and Accounting
Corporate ethics j)  Decision making
Leadership and Management k) Economics
Entrepreneurship and Innovation [)  Innovation

— About the process

1.

4.

The Andhuac Journal uses the OPJ (Open Journal Systems) editorial management system,
and all manuscripts submitted shall be uploaded to this system. Authors are required to
register and submit their articles along with:

- Letter of Originality
All authors and co-authors sign it and provide its data.
https://www.anahuac.mx/mexico/files/Statement%200f%200riginality.docx
- Authorization for public communication of literary works (article)

https://www.anahuac.mx/mexico/files/Authorization%20for%20public%20
communication%200f%20literary%20work_Revistas%20Univ%20Anahuac%20Mexico.docx

Works are submitted to two judges, who will anonymously determine whether: a) to
publish the work without changes, b) to publish the work with minor corrections,
) to publish the work after a complete review, or d) to reject the work. In the event the
judges are notin agreement in their decision, the text will be sent to a third judge, whose
decision will be final. All works submitted will be considered by judges not affiliated with
the author’s institution.

Accepted articles will be published in the journal and authors will be notified of this
decision within four months from the submission of the original document.

The journal reserves the right to make the editorial changes it deems necessary.
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— Requirements and formal aspects for submitting works

As part of the submission process, authors are required to confirm their article meets all the
following elements. Submissions that do not meet these guidelines will be returned to
the author. In accordance with editorial policies, all submissions shall be received through
this platform; manuscripts that are sent directly by e-mail will not be received.

== Minimum structure of the work:

WORD format (.doc or .docx), Arial Font, 12 points and 1.5 cm spacing.

The maximum length is 25 pages letter size (215.9 x 279.4 mm), including tables, charts,
references and appendices.

Articles may be written in Spanish or English and should include title of the article and an
abstract in both languages. In all cases, including articles in Spanish, the stylistic quality of
the final version is the responsibility of the author or authors.

Abstract of up to 180 words, which should include 5 keywords maximum and the JEL
(Journal of Economic Literature) classification, which can be downloaded from: https://
www.aeaweb.org/econlit/jelCodes.php?view=jel

The title, abstract and keywords in Spanish and English should be placed at the beginning
of the article.

An introduction should be included that clearly reflects the work’s background, develop-
ment and conclusions.

Footnotes should appear on the corresponding page and should not be used for
bibliographical references.

Bibliographical references should follow APA 7th ed. rules. They should not be extended un-
necessarily, and should be complete and on separate pages, in alphabetical order, and each
author should appear chronologically from the earliest to the most recent. They should
have all the information for the corresponding source, including the DOI (Digital Object
Identifier), when available, and they should be inserted at the end of the article, before any
appendix. Authors should ensure that names and years that appear in the text and those
listed in the bibliography match exactly that is, all the works cited in the text should appear
in the bibliographical references.

The bibliographical references should follow APA 7t ed. rules (briefly mentioned
following, for further information, visit www.apastyle.org):

a) Books. Author (last name and initials). Year of publication (in brackets). Title of the book
(in italics), edition (in brackets and only if important). Publisher. If there is no publisher,
write [s.n.], from the Latin sine nomine, which means «without name».

Example: Castel, R. (1997). Las metamorfosis de la cuestion social. Una crénica del
asalariado (1st ed.). Paidos.

Books that have more than one author: Author(s) (last name and initials). Year of publica-
tion (in brackets). Title of the book (in italics). number of edition (in brackets), Publisher.

Example: De Mattos, C. and Ducci, M.E. (2005). Santiago en la globalizacién: ;una nueva
ciudad? (2nd ed.). Lom.
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Note that if the article or book is written by 3 authors or more, after the first author write
et al., from the Latin et alia (and others):

Example: Dellanegra, G. et al. (1983). Los paises del Atldntico Sur: geopolitica de la Cuenca
de la Plata. Pleamar.

b) Article in a print publication: Last name, initials. Year of publication (in brackets). «Title
of the article» (in quotation marks). Name of the publication (in italics), volume, issue
(in brackets), pages on which the article appears.

Example: Oszlak, O. (2009). «El Estado transversal». Encrucijadas UBA, 8 (26), 2-4.

c) Article published online: Last name, initials. Year of publication (in brackets). Title of
the article (in quotation marks). Name of the publication (in italics). Volume, issue
(in brackets). website.

Example: Gadner, H. (1983). «La teoria de las inteligencias multiples.» Revista Espafiola
de Investigacién en Educacién, 9 (2). http://urlinventada.es

Any other source, such as a data base or online encyclopedia should include detailed
data about the cited text: author (if any), if there is no author, write the title of the text,
year (if any, in brackets; if there is no year, n/y), and the website address after the dot.

If the text has a DO, please be sure to include it at the end of the reference. The DOI can
be searched at: www.crossref.org
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