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RESUMEN

La magnificacion de los eventos meteorolégicos y pandémicos obligan a las
empresas a desarrollar atributos y principios de resiliencia.El articulo evalta los
atributos y principios de resiliencia organizacional de las empresas turisticas en
Los Cabos, México. Se utiliza una metodologia de tipo cuantitativo y cualitativo
con un alcance descriptivo y explicativo. Se aplicé una encuesta a 74 empresas
turisticas con un cuestionario de 45 preguntas. Los hallazgos evidencian que
las empresas turisticas de Los Cabos poseen principios y atributos de resilien-
cia organizacional llevando a cabo estrategias para adaptarse a los cambios
del entorno en cada area funcional. Se concluye que las empresas son en su
mayoria resilientes, independientemente de la Norma ISO 22316 y el estandar
NMX-I-22316-NYCE-2021. Este atributo aporta competitividad y diferenciacién
al destino turistico internacional mexicano.

Palabras clave: resiliencia organizacional, empresas turisticas, normalizacién
internacional estandar

Attributes and principles of organizational resilience
in tourism companies in Los Cabos, Mexico

ISSN-L:1541-8561 + ISSN: 2475-8752 1
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ABSTRACT

The magnification of weather and pandemic events is forcing companies to
develop resilience attributes and principles. This article evaluates the attri-
butes and principles of organizational resilience of tourism companies in Los
Cabos, Mexico. A quantitative and qualitative methodology with a descriptive
and explanatory scope is used. A survey was applied to 74 tourism companies
with a 45-question survey. The findings show that tourism companies in Los
Cabos possess principles and attributes of organizational resilience, carrying
out strategies to adapt to environmental changes in each functional area. It
is concluded that most of the companies are resilient regardless, of ISO 22316
and the NMX-I-22316-NYCE-2021 standard. This attribute provides competi-
tiveness and differentiation that characterizes the Mexican international tour-
ist destination.

Keywords: organizational resilience, tourism enterprises, international stan-
dardization standard

Introduccion

De acuerdo con el Programa de las Naciones Unidas para el
Desarrollo (United Nations Development Programme, 2021), el
turismo sostenible y resiliente es una herramienta para fomentar
el crecimiento economico, sostenido e inclusivo, el cual favore-
ce el desarrollo social. De ahi que la Agenda 2030 promueva la
proteccion del medio ambiente y la erradicacion de la pobreza,
poniendo énfasis en la conservacion y el uso sostenible de biodi-
versidad y recursos naturales. Estos, como elementos importantes
para promover las inversiones en un turismo realmente sosteni-
ble, que sea prioritario en el sistema empresarial.

En las circunstancias actuales, con la presencia de fenomenos
como el cambio climatico y las consecuencias que de €l se deri-
van, hay una necesidad urgente en modelar organizaciones con
gran capacidad de resiliencia tomando en consideracion eventos
naturales de caracter extremo que trastocan la cotidianidad y vul-
neran las actividades econoémicas. El turismo no esta al margen
de ser afectado por el cambio climatico, sobre todo el turismo de
sol y playa, muy expuesto a fenomenos naturales como huracanes
(Palafox Munoz & Gutiérrez Torres, 2013), tormentas y erosion
de las playas (Islas Garcia, 2022). Esto pone a prueba la capacidad
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de los liderazgos, los cuales en ocasiones no estan a la altura de
las circunstancias, por lo que urge desarrollar la capacidad de
resiliencia organizacional, que suele ser un indicador de la com-
petitividad de las empresas y de los destinos turisticos en general
(Ansell & Boin, 2019), lo que ayuda al impactar de manera me-
nos decisiva en la viabilidad de las empresas.

En ese sentido, la resiliencia, de acuerdo con Mondragoén et al.
(2022), se edifica en la voluntad de asumir riesgos para forjar una
cultura resiliente desde la organizacién. Barron Torres y Sanchez
Limo6n (2022) evidenciaron que los estudios sobre resiliencia
organizacional se encuentran en fase de teorizacion. Poco se ha
abordado sobre la relaciéon con los grupos de interés de las em-
presas y el entorno. En el presente articulo se realiza un esfuerzo
en abonar en esta tematica desde la capacidad de resiliencia de
las empresas turisticas en Los Cabos, México.

En 2017, surgi6 la Norma ISO 22316:2017 Seguridad y Resilien-
cia -Resiliencia organizacional -Principios y Atributos (Internatio-
nal Organization for Standardization [ISO], 2017), que ofrece una
orientacion sobre como abordar la resiliencia desde el contexto or-
ganizacional. Para ello, propone atributos y principios como pau-
tas a seguir (Kohl, 2020). Dicha norma en México tiene una con-
cordancia idéntica a la Norma Mexicana NMX-1-22316-NYCE-2021
Tecnologias de la informacién -Seguridad y Resiliencia -Resiliencia
Organizacional -Principios y atributos, la cual se public6 en el Dia-
rio Oficial de la Federacion (DOF) en el 2022. En la actualidad
no existen estudios de resiliencia organizacional en el contexto
turistico; de aqui que el presente estudio seria una contribucion a
la capacidad de resiliencia de las empresas indicadas a partir de
los principios y atributos de la normatividad aplicable vigente.

El municipio de Los Cabos esta ubicado en el estado mexicano
de Baja California Sury es el tercer destino turistico mas visitado
de México (Secretaria de Turismo, 2020). Aunque con antece-
dentes de infraestructura hotelera incipiente en los anos sesen-
ta con el Hotel Palmilla, después se edifican los hoteles Hacien-
da, Cabo San Lucas, Finisterra, etc... (Bojéorquez Luque, 2021).
Fue en 1974 cuando las politicas publicas federales en materia
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turistica empezaron a centrarse en la zona sur del estado, crean-
dose el Fideicomiso Ciudad Portuaria Turistica Cabo San Lucas
(FCPTCSL), para el desarrollo del turismo nautico en la comu-
nidad de Cabo San Lucas (Bojorquez Luque & Frias Sarmiento,
2020); y, para 1976, se hizo posible la materializacion del llamado
Centro Integralmente Planeado de Los Cabos (CIP-Los Cabos)
por el Fondo Nacional de Fomento al Turismo (Fonatur), que de-
sarroll6 la zona aledana de San José del Cabo con infraestructura
turistica y la edificacion de hoteles de gran turismo (Bojorquez
Luque, 2019). Esto convirtié a Los Cabos en el segundo muni-
cipio de mayor afluencia de divisas después de Cancun; tanto el
FCPTCSL como el CIP-Los Cabos detonaron el corredor turistico
de 33 kilometros que une a las dos ciudades. Todo esto, en el
marco de desarrollo regional, transitando a un destino turistico
competitivo en fase de madurez en cuarenta anos.

Ha sido tan importante el crecimiento de la actividad tu-
ristica y la relevancia que ha cobrado Los Cabos que, mientras
la ocupacién hotelera anual a nivel mundial fue de 60% en
el 2022, Los Cabos presenté una ocupacién del 75%, dato re-
velador de la recuperacion pospandemia (Organizacion Mun-
dial del Turismo [OMT], 2023). Sin embargo, es pertinente
revisar qué medidas ejecutaron las empresas ajustadas a los
principios y atributos de resiliencia propuestos por la Norma
ISO 22316:2017 ante la pandemia por covid-19, develando si la
gestion empresarial ejecut6é una planificacion eficaz y eficiente
para sobreponerse en el mercado. Es por ello que el objeti-
vo de esta investigacion fue evaluar los atributos y principios
de resiliencia organizacional de las empresas turisticas en este
municipio.

El estudio de caso intrinseco fue cuantitativo y cualitativo con
un alcance descriptivo y explicativo. Se aplicé una encuesta a 74
empresas turisticas en Cabo San Lucas y San José del Cabo, con
relacion a los atributos y principios de resiliencia en su opera-
cion. Este documento se estructura, ademas de la introduccion,
en cinco apartados: en el primero, se desarrollé el marco tedrico
en el que explicamos el concepto e importancia de resiliencia en
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un marco de la actividad turistica; en el segundo, se expone la
metodologia que se implemento para lograr evaluar los atributos
y principios de resiliencia del sector turistico de la localidad de
estudio; en el tercer apartado, se muestran los resultados a partir
de la aplicacion de la encuesta como herramienta metodologica;
en el cuarto, se provee la discusion, buscando establecer el nexo
teorico con el de la evidencia empirica; y por ultimo, se presentan
las conclusiones a manera de reflexion final.

Revision de literatura

La resiliencia en el sector turistico y las normas oficiales

La palabra resiliencia, muy usada en la actualidad a partir de
los fenéomenos climaticos exacerbados y las emergencias sanita-
rias, tiene origen etimologico en el latin, que significa volver atras
o volver al punto donde estibamos (Amaro & Marrero Santos,
2020), lo que implica en términos empresariales tener la capaci-
dad de recuperar de manera rdapida las condiciones para seguir
operando, a pesar del estado de emergencia.

La resiliencia organizacional permite la posibilidad de volver
a una condicion de normalidad ante la situacion de crisis, por lo
que, de acuerdo con Barrén Torres y Sanchez Limén (2022, p.
243), “favorece una vision hacia la continuidad de las empresas
en largo plazo, que no se limita a solo resolver disrupciones mo-
mentaneas”. Los autores citados explican que el precepto teérico
mas recurrido es la “vision basada en recursos”, relacionandolo
con la resiliencia. En la prdctica, la gestion de las organizaciones
resalta la relevancia de los recursos estratégicos tangibles e intan-
gibles. Es decir, que no solo ofrece soluciones a corto plazo.

En el turismo no hay un constructo tedrico para una defini-
cion de la teoria que respalde la conceptualizacion de turismo
resiliente. Después de la pandemia de covid-19, los estudios de
resiliencia organizacional han mostrado diversas estrategias que
las empresas ejecutaron en su planeacion estratégica para sobre-
vivir al evento disruptivo.

ISSN-L:1541-8561 + ISSN: 2475-8752 5
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Cabe senalar que la pandemia por covid-19 increment6 la
urgencia mundial por el fenémeno del cambio climatico. Las
empresas se han convertido en un lente por donde sus lideres,
consumidoresy partes interesadas identifican y fomentan un com-
portamiento empresarial basado en buenas practicas medioam-
bientales, sociales y de gobernanza. Diversos académicos y ex-
pertos que evaluan riesgos determinaron que la resiliencia de la
empresa y la perspectiva de crecimiento de esta van de la mano
al momento de gestionar las crisis y como se sobreponen a ellas.
En un estudio de caso de 11 hoteles, se evidencio la capacidad de
las empresas hoteleras para gestionar estrategias en un marco de
gobernanza ambiental y social, demostrando que el liderazgo y
la mecdnica de involucramiento de los diversos componentes de
las estructuras empresariales son cruciales para un crecimiento
sostenible y traer capital (Chen et al., 2022).

En Brasil, la gestion y planificacion del turismo de los acto-
res clave es fundamental para el desarrollo turistico, pues dichos
procesos permiten establecer las actividades cuando ha pasado
un evento disruptivo. En la etapa de implementacion de accio-
nes, los gestores se enfocan en reducir riesgos para mitigar las
adversidades en la comunidad local y turistica (Pinheiro Costa &
Sonaglio, 2020), con el fin de la pronta recuperacion y el funcio-
namiento de las unidades productivas.

En México, Hiriant Pardo (2018) aplico un modelo de gestion
integral urbano-turistico y patrimonial en Morelia y determiné
que, en los escenarios adversos, el reto es mantener el potencial
turistico de su patrimonio cultural para la conservacién y rehabili-
tacion de su centro historico. Por ello, considera que “el concepto
de resiliencia permite sumar postulados del desarrollo sostenible
para generar procesos de respuesta temprana a problemas” (p.
42),y a través de una aplicaciéon de metodologia, propone que es
factible insertar politicas y programas de desarrollo integral como
territorio patrimonial turistico para una gestion mas sostenible.

Por su parte, Cruz Coria (2021) determiné la capacidad de re-
siliencia de las micro, pequenas y medianas empresas turisticas de
Pachuca, estado mexicano de Hidalgo, a partir de las estrategias
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realizadas para afrontar la pandemia por covid-19. Estas estra-
tegias fueron: “caracteristicas y comportamiento del empren-
dedor y colaboradores, alianzas estratégicas, diversas estrate-
gias financieras, capacidad de aprendizaje, apertura al cambio,
asuncion de riesgos y cambios temporales sobre las condiciones
laborales” (p. 8). Si bien dichas estrategias son similares a las
aplicadas al destino de Los Cabos, difieren significativamente
en la etapa de colaboracion, pues en el municipio fue clave para
su gestion.

En laregion, Lacruhy (2022) consider6 que la resiliencia turis-
tica es una ventaja competitiva de Los Cabos, por su capacidad de
adaptarse al cambio y reponerse de los escenarios adversos de los
stakeholders. Posteriormente, Lacruhy Enriquez et al. (2022) ana-
lizaron a las empresas con relacion a la resiliencia organizacional
en febrero del 2021. Determinaron que existe una capacidad de
recuperacion ante una crisis, una gestion estratégica orientada
al cambio y riesgo vy, por lo tanto, adecuan el modelo de negocio
ante situaciones hostiles como fueron los eventos meteorologicos
y la pandemia por covid-19. Villalba Rivera (2017) propone que
la conceptualizacion de la resiliencia aborda desde “una organi-
zacion es resiliente cuando tiene la capacidad para enfrentar la
incertidumbre, las crisis, los cambios y las situaciones conflictivas,
ademas, la organizacion surge fortalecida, transformada, positi-
vamente, por la adversidad” (p. 115). Sin embargo, en la amplia-
ci6én practica, la resiliencia organizacional es definida por la ISO
22316:2017 como la capacidad de una organizacion de absorbery
adaptarse a los caminos para cumplir con sus objetivos, sobrevivir
y prosperar. Mas ser resiliente o anticiparse y responder a las ame-
nazas y oportunidades, que surgen de repente o gradualmente en
el contexto interno y externo (ISO, 2017).

Cuando las empresas tienen la capacidad de adaptarse al cam-
bio a partir de las buenas practicas empresariales y la gestion efi-
caz del riesgo, se ve reflejado en la demanda de servicios y con
ello los ingresos. La Tabla 1 muestra los principios y atributos que
se proponen para lograr dichos objetivos.

ISSN-L:1541-8561 + ISSN: 2475-8752 7
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Tabla 1

Principios y atributos de resiliencia organizacional

Principios Atributos

1. Mejora cuando el comportamien- 1. Vision compartida y claridad de

to se alinea a una visién y proposito objetivos.

compartidos. 2. Comprender e influenciar el
2. Depende de la comprensién actuali- contexto.

zada del contexto. 3. Liderazgo eficaz y capacitado.
3. Depende de la capacidad para ab- 4. Una cultura que apoye la resi-

sorber, adaptarse y responder eficaz- liencia organizativa.

mente. 5. Informacién y conocimientos
4. Depende del buen gobierno corpora- compartidos.

tivo y gestion. 6. Disponibilidad de recursos.

5. Esta respaldado por la diversidad de 7. Desarrollo y coordinacion de las
habilidades, liderazgo, conocimiento disciplinas de gestion.
y experiencia. . Apoyo a la mejora continua.

6. Se ve reforzada a la coordinacion de 9. Capacidad de anticipacién y ges-
las diferentes disciplinas de gestién y tién de cambio.
las contribuciones de las dreas de co-
nocimientos técnicos y especificados.

7. Depende de la gestién eficaz de
riesgos.

o]

Fuente: Elaboracién propia basado en la Norma ISO 22316:2017 (ISO, 2017).

Tanto la Norma ISO 22316:2017 de caracter internacional
como la Norma Mexicana NMX-I-22316-NYCE-2021 son de apli-
cacion voluntaria. Esta norma mexicana o estandar, cuya declara-
toria de vigencia fue publicada en el Diario Oficial de la Federa-
cion el 8 de noviembre de 2022, y que entré en vigor el 12 de abril
de 2022 (60 dias naturales después del dia de su publicacién), ha
sido elaborada y aprobada por el Organismo Nacional de Nor-
malizaciéon denominado Normalizaciéon y Certificacion NYCE,
S.C. Ahora bien, los estandares no se enfocan a un sector, ya que
ofrecen una orientaciéon para mejorar la capacidad de recupera-
cién de las empresas en general. En su campo de aplicaciéon no
existen estudios que las relacionen directamente a las empresas
turisticas.

8 FORUM EMPRESARIAL Vol.28 | Nim.2 | Verano 2024
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Metodologia

El estudio se realiz6 en el municipio de Los Cabos, Baja Cali-
fornia Sur, en México (ver Figura 1), el cual estd conformado por
una cabecera municipal, San José del Cabo, y cuatro delegaciones:
Santiago, La Ribera, Miraflores y Cabo San Lucas. Es el municipio
mas poblado del estado, con 351,111 habitantes, y la principal vo-
cacion del municipio es la actividad turistica (Ayuntamiento XIV
de Los Cabos, 2021; Secretaria de Turismo y Economia de Baja
California Sur, 2022). El tejido empresarial esta conformado por
14,027 empresas en el Directorio Estadistico Nacional de Unida-
des Econémicas (DENUE) del Instituto Nacional de Estadistica'y
Geografia (INEGI, 2021).

Figura 1
Municipio de Los Cabos, Baja California Sur

Fuente: Bojorquez Luque y Banos (2021).

El presente trabajo se basa en un estudio de caso. El enfoque
de investigacion fue cualitativo y cuantitativo con un alcance des-
criptivo y explicativo, con un diseno metodologico de corte trans-
versal, a partir de Hernandez Sampieri y Mendoza Torres (2018).

ISSN-L:1541-8561 + ISSN: 2475-8752 9
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De acuerdo con el DENUE de INEGI (2021), la poblacion
susceptible de estudiar es de 2,050 empresas de proveedores del
ramo turisticos. Se determiné una muestra aleatoria simple a 100
empresas. Sin embargo, al aplicar los criterios de seleccion (pro-
veedores de servicios turisticos, ubicados en el destino turistico
de Los Cabosy con interés en participar en el estudio), solamente
presentaron interés 74 empresas.

Los instrumentos utilizados fueron, primeramente, una revi-
sion de la Norma ISO 22316:2017 con relacion a los principios y
atributos de resiliencia organizacional que proporcionan orienta-
cion para mejorar la resiliencia organizacional (a cualquier tama-
no o tipo de organizacion, sin especificar a ninguna industria).
Con ello, se elaboré una matriz de categorizaciéon de variables
que fueron una base para el diseno del cuestionario.

Segundo, se disené un cuestionario de 45 preguntas, distribui-
das en cuatro dimensiones de estudio: 1. Perfil, 2. Percepcion de
principios de resiliencia, 3. Percepcion de atributos de resiliencia,
y 4. Estrategias de resiliencia. Dicho cuestionario se valid6 a tra-
vés de tres expertos en turismo y gestion estratégica, por medio
de un Alpha de Cronbach a=0.872. El cuestionario se aplicé por
medio de Google Formularios, durante el periodo comprendido
de octubre del 2021 a marzo del 2022. La bateria de preguntas se
diseno bajo las siguientes consideraciones:

a) Las preguntas del perfil de las empresas fueron politomi-
cas; se consider6 giro, tamano, actividad econémica y ca-
pacidad de resiliencia.

b) La percepcion de principios y atributos de resiliencia se
estableci6 por medio de una escala de Likert con los si-
guientes criterios: 1. Pésimo, 2. Malo, 3. Regular, 4. Bueno
y 5. Excelente. Acto seguido, se establecieron parametros
para el baremo de interpretacion de la media aritmética
que se observa en la Tabla 2.

c) Las preguntas de estrategias de resiliencia para la recupe-
racion y reactivacion del sistema empresarial se enfocaron
en las cinco areas funcionales de las empresas: adminis-
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tracion, operacion, mercadotecnia, recursos humanos y
finanzas, por consiguiente, fueron abiertas.

Tabla 2

Baremo de la interpretacion

Rango Categoria
Alto 3.80-5.00
Medio 2.40-3.79
Bajo 1.00-2.39

Fuente: Chirinos Araque et al. (2018).

En tercer lugar, se realiz6 un analisis estadistico, en lo que los
datos cuantitativos se analizaron en Microsoft Excel. Primero se
abordaron por estadistica descriptiva, y posteriormente se reali-
z6 un analisis comparativo entre el sector empresarial turistico
y el sector hotelero a través de la frecuencia, media, mediana y
desviacion estandar. Los datos cualitativos se clasificaron con la
matriz de categorizacion de variables, lo que permitié elaborar
estrategias de cada area funcional.

Resultados

Las empresas del estudio se encuentran ubicadas el 65% en
Cabo San Lucas y el 35% en San José del Cabo. Por el tama-
no del establecimiento, se encontré que el 32% corresponde
a microempresas, el 19% a pequenas empresas, el 8% a media-
nas y el 42% a grandes. Los prestadores de servicios turisticos
preponderantes fueron 47% hoteles que prestan el servicio de
hospedaje y 24% restaurantes que prestan servicios de atenciéon
al turismo.

En las empresas del estudio se observo que, con relacion a los
principios de resiliencia, dos tuvieron un rango alto de 4.39. Es-
tas fueron: a) depende de la capacidad de absorber, adaptarse y
responder eficazmente y b) esta respaldado por la diversidad de
habilidades, liderazgo, conocimiento y experiencia. Por su parte,
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el area de oportunidad es la gestion eficaz de riesgos (4.16); sin
embargo, en el barémetro la resiliencia desde la percepcion de
los principios fue alta como se observa en la Tabla 3.

Tabla 3

Percepcion e indicadores de principios de resiliencia organizacional

Principios de resiliencia organizacional Indicador

Mejora cuando el comportamiento se alinea a una vision y proposi-

. 4.32
to compartidos.
Depende de la comprensioén actualizada del contexto. 4.22
Depende de la capacidad para absorber, adaptarse y responder 439
eficazmente. '
Depende del buen gobierno corporativo y gestion. 4.29
Esta respaldado por la diversidad de habilidades, liderazgo, conoci- 439

miento y experiencia.
Se ve reforzada a la coordinacion de las diferentes disciplinas de
gestion y las contribuciones de las areas de conocimientos técnicos 4.25

y especificados.

Depende de la gestion eficaz de riesgos. 4.16

Fuente: Elaboracion propia.

A continuaciéon, se muestran los resultados de la percepcion
de las empresas en Los Cabos, Baja California Sur, con relacion a
los atributos de resiliencia mencionados en la Tabla 1. La fortale-
za es que tiene una razon de ser bien definida para el apoyo, con
un rango de 4.32, y las areas de oportunidad son que las empresas
tienen una mision y vision con un proposito compartido, con un
4.39. En la Figura 2 se muestran el atributo de vision compartida
y el de claridad de objetivos.
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Figura 2
Atributo de vision compartida y claridad de objetivos
4.39
432 432
La organizacidn tiene una La organizacion tiene una  Miempresa cuenta con una
mision con un propdsito vision con un propdésito razon de ser bien definida que
compartido. compartido. inspira confianza y el apoyo.

Fuente: Elaboracién propia.

Para el atributo de comprension e influencia del contexto, la
principal fortaleza es que las empresas turisticas son conscientes
de como cambia la dindmica del mercado y la percepcion de su
publico, por lo que se considera que comprenden el contexto de
la region. El rango 4.31 y el area de oportunidad es la colabora-
cion con los grupos de interés; el 3.97, sin embargo, ain se mues-
tra en un rango considerado alto. En la Figura 3, se observan cada
una de ellas.

Figura 3
Atributo de comprension e influencia del contexto

431
422
397
La organizacion se basa en  Soy consciente de como Colabora con partes
una comprensidn del cambio en la dindmica del interesadas (gobernanza).
contexto de la region. mercado y la percepcion del

publico.
Fuente: Elaboracién propia.
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Para el atributo de liderazgo eficaz y ponderado, la principal
fortaleza es que las empresas se sienten respaldadas por las ha-
bilidades, liderazgo, conocimiento y experiencia (4.39). Este es
uno de los indicadores mas altos del estudio, relacionado con el
principio de resiliencia. El area de oportunidad es la gobernanza
y gestion, que, aunque es un indicador alto, refleja un puntaje
menor. En la Figura 4, se observan cada una de ellas.

Figura 4
Atributo de liderazgo eficaz y empoderado

—4.32
La organizacién tiene buena La organizacion esta Elliderazgo de la empresaes
gobernanza y gestion. respaldada por habilidades, eficaz y empoderado.
liderazgo, conocimiento y
experiencia.

Fuente: Elaboracién propia.

En una cultura que apoya la resiliencia organizativa, la prin-
cipal fortaleza se basa en que las empresas tienen una cultura
de apoyo en la resiliencia organizacional (4.39), mientras el in-
dicador menor es que consideran que existe una cultura de la
organizacion que apoya la resiliencia para enfrentar disrupciones
(4.31). En la Figura 5, se muestran cada una de ellas.
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Figura 5

Atributo de una cultura que apoya la resiliencia organizativa

e .
439
P
4.31
/
4.22
La empresa tiene una cultura La cultura de mi organizacion Existe una cultura de
que apoya la resiliencia apoya la resiliencia para adaptacion al cambio en mi
organizacional. enfrentar disrupciones. organizacion.

Fuente: Elaboracién propia.

La informacién y conocimientos compartidos tiene como for-
taleza que la informacion es efectivamente compartida para la
toma decisiones (4.44), y el area de oportunidad es que solamen-
te el 4.09 considera que sabe con claridad qué significan los con-
ceptos de resiliencia financiera, operativa y reputacion. A conti-
nuacion, en la Figura 6, se muestran cada una de ellas.

Figura 6

Atributo de informacion y conocimientos compartidos

_— 444
4.24

~ 409

La empresa es transparente con La informacion es efectivamente Sé con claridad lo que significa
el manejo de informacion y compartida para la toma de la resiliencia financiera,
conocimiento compartido. decisiones. operativa y de reputacidn.

Fuente: Elaboracién propia.
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La principal fortaleza del atributo de disponibilidad de recursos
es que las empresas del estudio consideran que tienen una gestion
de riesgo eficaz (4.16), donde los recursos humanos contribuyen
a la capacidad de la organizacion de responder y adaptarse al cam-
bio (4.15); el indicador menor es la infraestructura y la prestacion
de servicios es agil. Ademas, estan preparados para enfrentar cri-
sis de emergencia (4.14), como se evidencia en la Figura 7.

Figura 7

Atributo de disponibilidad de recursos

416 —,

Gestion de riesgo eficaz. Mi infraestructura y prestacion Recursos humanos que puedan
de servicios son agiles y estan contribuir ala capacidad de la
preparadas para enfrentar otra organizacion para responder y
crisis en emergencia. adaptarse al cambio

Fuente: Elaboracién propia.

En el atributo de desarrollo y coordinacion de disciplinas de
gestion, las principales fortalezas son que las empresas incremen-
tan su comunicacion, coordinacion y cooperacion en su gestion
(4.27), incorporan flexibilidad para absorber y adaptar el cam-
bio (4.26), y coordinan las disciplinas de gestion y contribucio-
nes técnicas en la gestion organizacional (4.25). Se muestran en
la Figura 8.
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Figura 8

Atributo de desarrollo y coordinacion de disciplinas de gestion

427
4.26
4.25
Incorpora flexibilidad enlas  Coordinacién entre las Incrementa la comunicacion,
disciplinas de gestion para disciplinas de gestion, coordinacion y cooperacion
que la organizacion pueda contribuciones técnicosy  en la gestion organizacional.
absorber y adaptarse al areas de especializacion.

cambio.

Fuente: Elaboracién propia.

Con relacion al apoyo a la mejora continua, en la Figura 9 se
evidencia que la principal fortaleza de las empresas se basa en
que desarrollan un proceso de mejora continua, con un rango de
4.41; mientras que el area de oportunidad es que evaliian perio-
dicamente cada gestion para comprobar la capacidad de repara-
cién, con un rango de 4.27.

Figura 9
Atributo de mejora continua

441

Evaluar periddicamente cada Implementa mecanismos de La empresa desarrolla un
gestion para comprobarla  seguimiento y evaluacion.  proceso de mejora continua.
capacidad de recuperacion

general de la organizacion y

abordar los puntos débiles.

Fuente: Elaboracién propia.
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La figura 10 presenta, bajo el atributo de capacidad de antici-
par y gestionar el cambio, que la principal fortaleza es que las or-
ganizaciones tienen la capacidad de absorber, adaptarse y respon-
der eficazmente al cambio (4.39), mientras su principal area de
oportunidad es que estan preparadas para enfrentar otra crisis de
emergencia desde el punto de vista financiero y operativo (4.06).

Figura 10

Atributo de capacidad de anticipar y gestion del cambio

4.39

La organizacion tiene la Mi organizacion esta Adaptarse al cambio sin un
capacidad de absorber, preparada para enfrentar  impacto significativo para sus
adaptarse y responder otra crisis de emergencia  productos o servicios.
eficazmente al cambio. desde el punto de vista

financiero y operativo.

Fuente: Elaboracién propia.

La colaboracion entre los diversos grupos de interés en las or-
ganizaciones resulta esencial para alcanzar los principios y atribu-
tos de resiliencia y un desempeno favorable, tal como evidenci6
el estudio de Los Cabos. En el caso del estudio de Chile, son dife-
rentes. Gutiérrez Vega (2020) explic6 que los factores de resilien-
cia, capacidades, propiedades y conexiones se mitigan ante los
efectos de desastres naturales y crisis. Para que exista una pronta
recuperacion, se requiere del trabajo en equipo de diversos ac-
tores sociales, politicos y productivos, principalmente del tejido
empresarial, quien es el que sustenta la actividad econémica del
destino. Es decir, depende de los actores en el territorio y su ca-
pacidad de resiliencia.

Asimismo, en los atributos de resiliencia se encontr6 que las em-
presas del estudio tienen la capacidad de anticipar y gestionar el
cambio, lo que se debe a un liderazgo resiliente. Lo anterior con-
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cuerda con Otamara et al. (2017) quienes explicaron que, desde
su punto de vista, el recurso humano de la empresa es lo que hace
una organizacion resiliente. Es decir, el lider debe aplicar diversas
estrategias encaminadas a alcanzar la productividad y los objetivos
organizacionales. El lider, para que sea resiliente, debe poseer la
capacidad para resistir, “autoregenerarse de las calamidades, ad-
versidades y sobreponerse a acontecimientos y catastrofes cuando
estas le afectan a €], a su empresa o los equipos de trabajo” (p. 169).

Por ultimo, se han calculado las estadisticas descriptivas, en las
que se encontr6 que los atributos en promedio se ubican en 4.26,
lo que se consider6 un rango alto de resiliencia. Los atributos
mas valorados, considerados las principales fortalezas, fueron el
apoyo a la mejora continua y la vision compartida y claridad de
objetivos, con 4.34 cada uno; mientras que el menos valorado,
considerado la principal area de oportunidad, fue la disponibili-
dad de recursos, con 4.15.

Sin embargo, todos los atributos estin en un rango alto de
resiliencia organizacional. Se puede apreciar que la desviacion es-
tandar mas alta es de 0.18; los datos son homogéneos. En la Tabla
4 se describen los atributos de resiliencia organizacional.

Tabla 4

Atributos de resiliencia del sistema empresarial turistico

Numero de

Atributos de resiliencia . Media Mediana Desviacién
reactivos

Vision compartida y claridad de 3 4.34 4.32 0.04

objetivos

Comprension e influencia del 3 4.16 4.22 0.18

contexto

Liderazgo eficaz y empoderado 3 4.33 4.32 0.05

Una cultura que apoya la 3 4.30 4.31 0.09

resiliencia organizativa

Informacién y conocimientos 3 4.25 4.24 0.18

compartidos

Disponibilidad de recursos 3 4.15 4.15 0.01

Desarrollo y coordinacién de 3 4.26 4.26 0.01

disciplinas de gestion

Apoyo a la mejora continua 3 4.34 4.34 0.07

Capacidad de anticipar y 3 4.22 4.23 0.17

gestionar el cambio

Fuente: Elaboracién propia.
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Estrategias de recuperacion y reactivacion del sistema empresarial

Las estrategias que las empresas llevaron a cabo para recupe-
rarse después de la pandemia por covid-19 se clasificaron en una
matriz de categorizacion de variables por areas funcionales en
materia de recursos humanos, operaciéon, mercadotecnia y finan-
zas. Las mismas se describen a continuacion.

La capacidad de recuperacion de la organizacion puede desa-
rrollarse mediante estrategias de capital humano, centradas en
capacidades, la formacion y el desarrollo de los colaboradores
(Doglas, 2021). Las empresas del estudio en Los Cabos desarro-
llaron estrategias en el personal:

a) Tener dias solidarios para poder sobrellevar la némina de
todos los empleados.

b) Promover el trabajo en equipo.

c) Brindar equipo de protecciéon a los colaboradores.

d) Reducir salarios al 50% durante la pandemia.

e) Promover el sentido de responsabilidad social con el ta-
lento humano.

f) Capacitar a los colaboradores para obtener ambientes li-
bres de virus.

g) Otorgar permisos solidarios para evitar el recorte de per-
sonal.

En el estudio de Cando Morales et al. (2021) en empresas de
Ecuador, en el que las estrategias se basaron en implementacion
de normas de bioseguridad, el 28.6% mantuvo el personal, sola-
mente el 23.8% consider6 que tiene la capacidad de administrar
sunegocioy el 61.0% tenia en desarrollo un plan estratégico para
situaciones de emergencia. De manera similar a los resultados del
estudio citado, se observa que en las estrategias de operacion se
evidencia la planeacion:

a) Incrementar la productividad en tiempos adversos.

b) Analizar los puntos débiles de cada situacion y saber so-
brellevarlos.
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c) Apegar a las leyes y reglamentos gubernamentales.

d) Tomar medidas correctas de sanitacion, contar con refu-
gios, habitaciones especiales.

e) Utilizar nuevas estrategias para huéspedes covid-19 infec-
tados en su viaje.

f) Contar con planes de contingencia y estratégicos.
g) Cerrar instalaciones al 50%.
h) Ajustar sus politicas ante la pandemia covid-19.

i) Generar mas seguridad para los clientes y trabajadores.

Las estrategias de mercadotecnia digital son consideradas
como una oportunidad de digitalizacion. En Colombia, Hoyos
y Sastoque (2020) identificaron una serie de estrategias de las
pymes que tienen presencia en redes sociales y paginas web. Pri-
mero, buscan fortalecer su conectividad, y, segundo, aspiran a di-
ferenciarse de los contenidos acorde al segmento de su mercado.
En el caso de las empresas del estudio de Los Cabos, las estrate-
gias de mercadotecnia son mads tradicionales y, en algunos casos,
utilizan mercadotecnia digital:

a) Comunicar acciones ante el covid-19 en redes sociales.

b) Contar con estrategias de ventas en plataformas o redes
sociales.

c) Tener promociones todo el ano.
d) Cambiar la oferta del servicio.
e) Contar con precios accesibles.
f) Invertir en publicidad.

g) Redisenar estrategias de ventas.

Las estrategias de finanzas se enfocaron en medidas de ahorro
y reduccion de gastos de operacion. Sin embargo, mencionaron
que la inversion de tecnologia y la transformacion digital del sec-
tor turistico son necesarias para la reduccion de contacto. Las
estrategias de finanzas fueron las siguientes:
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Tener medidas de ahorro en presupuesto sin menoscabo
de la calidad en el servicio.

Contar con estrategias de reduccion de gastos operativos.
Recortar gastos a solo fundamentales.

Ahorrar insumos y energéticos.

Invertir en tecnologia.

Conservar garantias y seguros de equipos de alto valor o
de mayor utilidad para la operacion de la empresa.

Para la reactivacion economica, las estrategias de las empresas tu-
risticas del estudio se enfocaron en medicas de seguridad e higie-
ne para clientes y colaboradores:

a)

Clientes: reduccion de capacidad maxima, desinfeccion
de las areas, toma de temperatura, control de acceso,
uso de cubrebocas obligatorio. Asi como, disponibilidad
de estaciones con gel, cubre bocas, atencion escalonada
y programada, fortalecimiento de la atenciéon por medio
de plataformas digitales, ventilacion de las instalaciones,
priorizacion a crear espacios abiertos de atencion, cama-
ras de sanitizacion, senalética e informacion sobre los pro-
tocolos de seguridad e higiene.

Colaboradores: mantener sana distancia entre colabora-
doresy clientes, seguro médico, facilitacion de herramien-
tas para un entorno seguro, lavado de manos obligatorio,
uso de cubrebocas, pruebas regulares de covid-19 al azar,
capacitacion en linea, teletrabajo, proporcionar materia-
les de bioseguridad y estrategias de certificaciéon nacional
e internacional: el sector hotelero opté por la certifica-
ciéon de Punto Limpio de la Secretaria de Turismo.

c) Estrategias de certificacion nacional e internacional: el sec-

tor hotelero opt6 por la certificacion de Punto Limpio de
la Secretaria de Turismo.

Las acciones estratégicas que se implementaron para la reac-
tivacion fueron, en orden de relevancia: capacitaciéon del perso-
nal (100%), incorporaciéon de medidas de bioseguridad (92%),
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adaptacion a nuevas modalidades de trabajo (88%), calidad del
servicio (85%), calidad del producto (65%), incorporacién de
nuevas tecnologias para su operacion diaria (63%) y planeacion
estratégica (54%).

Discusion

Se encontr6 que la Norma ISO 22316:2017 tiene una concor-
dancia idéntica a la Norma Mexicana NMX-1-22316-NYCE-2021
pues ambas son de aplicacion voluntaria. Sin embargo, la norma
mexicana, que entré en vigor apenas el 12 de abril de 2022, ofre-
ce una orientaciéon para mejorar la capacidad de recuperacion de
las empresas en general.

Las empresas del estudio llevan a cabo estrategias y acciones
enfocadas a la bioseguridad como respuesta ante los escenarios
adversos. Tanto en la pandemia por covid-19, como cuando se
enfrentan a situaciones climatolégicas, actian bajo los protoco-
los establecidos para ello. Si bien la colaboracién entre los acto-
res es una ventaja competitiva para la toma de decisiones en el
destino de Los Cabos, México —como senala Lacruhy (2022)
y concuerda Mercado Echaza y Walter (2020)— las medidas y
recomendaciones basadas en colaboracion entre los grupos de
interés a nivel regional, nacional e internacional han aportado
a los gobiernos y empresas el diseno de estrategias y respuestas
inclusivas ante el covid-19, las cuales consideran cuatro puntos
esenciales:

1. La gestion de crisis y la mitigacion de sus efectos.

2. El suministro de estimulos para la aceleracién y recupera-
cion.

3. La preparacion para un futuro.

4. La proteccion al empleo y el apoyo a las comunidades vul-
nerables.

En Ecuador, Albornoz Garzon et al. (2021) proponen que las
empresas hoteleras deben establecer estrategias y planes de inno-
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vacion para garantizar la sostenibilidad financiera, puesto que las
tasas de ocupacion y tarifas promedio por habitacion tienen un
bajo rendimiento financiero. A diferencia de Los Cabos, donde
incluso los indicadores del 2022 son superiores a antes de la pan-
demia.

No obstante, un estudio de Hernandez Infante et al. (2019)
sobre el impacto del huracan Odile en el 2014 determiné que
la resiliencia esta relacionada con la ubicacion geogrifica; el nu-
cleo turistico y zonas adyacentes son resilientes, en contraste de
la zona norte de San José del Cabo, donde la resiliencia es lenta
y deficiente por comunidades residentes vulnerables, en asenta-
mientos ilegales.

La fortaleza de las empresas del estudio es que tienen la ca-
pacidad de adaptarse y sobreponerse a los escenarios complejos
en el destino turistico de Los Cabos, México. Esto concuerda con
el estudio de Garcia-Contreras et al. (2021) en el que presentan
que “las empresas cuentan con los recursos y capacidades para
soportar las adversidades de la crisis actual, a pesar de que esta
pudiera prolongarse. Por otro lado, las firmas resilientes poseen
la capacidad de adaptarse a las circunstancias adversas” (p. 81).

Cabe senalar que, en el caso de los destinos turisticos, Gutiérrez
(2019) explica que “la resiliencia difiere bastante entre un destino
y otro, destacando que son las conexiones y capacidades las mejor
percibidas y finalmente las propiedades de resiliencia” (p. 222).

Conclusiones

Este estudio permitié una evaluacion de los atributos y prin-
cipios de resiliencia de los proveedores de servicios turisticos en
Los Cabos, México, acorde a la norma internacional y el estandar
antes mencionados, donde se evidencio su capacidad de resilien-
cia y estrategias asertivas para la recuperacion y reactivacion del
destino turistico.

Los hallazgos de la investigacion son una contribucién para
los estudios de la resiliencia organizacional desde la perspecti-
va de la Norma ISO 22316:2017 y la Norma Mexicana NMX-I-
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22316-NYCE-2021. Por lo tanto, es de interés una reflexién sobre
su aplicacion en proveedores de servicios turisticos, evidenciando
como las estrategias realizadas han contribuido a que este destino
turistico se encuentre en NUMeros positivos.

El estandar NMX-1-22316-NYCE-2021, al ofrecer orientacion
para mejorar la capacidad de recuperacion de empresas en gene-
ral, abarca también a los prestadores de servicios turisticos de Los
Cabos, quienes pueden observarla voluntariamente. Este estudio
mostré que los prestadores de servicios turisticos en dicha area
eran resilientes en su mayoria, previo a la iniciaciéon de la vigen-
cia del estandar. Este atributo seguramente es uno de los que ha
aportado a la competitividad y diferenciaciéon que ha caracteriza-
do a este destino turistico internacional mexicano.

Una limitacion del estudio fue que debido a la pandemia de
covid-19 las encuestas se realizaron por medios electronicos. Esta
circunstancia condicion6 su participacion, lo que trajo como re-
sultado una mayor participacion de las grandes empresas. Sin
embargo, cabe destacar que esta situacion no comprometi6 el
cumplimiento de los objetivos de la investigacion, ni el alcance
del analisis del estudio de caso.

Las futuras lineas de investigacion en el ambito empresarial del
sector turistico tienen relacion con un nuevo analisis de los atri-
butos de resiliencia de los prestadores de servicios turisticos en
Los Cabos y los actores clave del turismo a nivel municipal, estatal
y nacional, posterior a la iniciacion de la vigencia de la Norma
Mexicana NMX-I-22316-NYCE-2021, que entr6 en vigor el 12 de
abril de 2022, fecha previa a la realizacién de esta investigacion.

Referencias

Albornoz Garzén, M., Gémez Romo, M., Silva Ajila, D., & Lopez
Gomez, A. (2021). El covid 19y el turismo ecuatoriano, im-
pactos en el sector hotelero. Boletin de coyuntura, 35, 7-15.

https://revistas.uta.edu.ec/erevista/index.php/bcoyu/arti-
cle/view/1849

ISSN-L:1541-8561 + ISSN: 2475-8752 25



LACRUHY-ENRIQUEZ | AGUIRRE-OSUNA | BosorQuEz-Luque

Ansell, C., & Boin, A. (2019). Taming deep uncertainty: the poten-
tial of pragmatist principles for understanding and improving
strategic crisis management. Administration and Society, 51(7),
1079-1112. https://doi.org/10.1177/0095399717747655

Ayuntamiento XIV de Los Cabos. (2021). Plan de Desarrollo Muni-
cipal de Desarrollo 2021-2024 Los Cabos, B.C.S. https:/ /losca-
bos.gob.mx/PMD/PMD_2021-2024.pdf

Barrén Torres, J. G., & Sanchez Limon, M. L. (2022). Resiliencia
organizacional: una revision teorica de literatura. Estudios
Gerenciales, 38(163), 235-249. https://doi.org/10.18046/j.
estger.2022.163.4912

Bojorquez Luque, J. (2019). Cabo San Lucas. Historia de su ur-
banizacion, 1970-2011 [Tesis doctoral, Universidad Au-
tonoma de Sinaloa]. Academia. https://www.academia.
edu/41271303/CABO_SAN_LUCAS_HISTORIA_DE_SU_
URBANIZACI%C3%93N_1970_2011

Bojorquez Luque, J. (2021). Tierra de propiedad social, turismo
y expansion urbana en San José del Cabo, Baja California
Sur (México). Pasos. Revista de Turismo y Patrimonio Cultural,
19(1), 85-99. https://doi.org/10.25145/j.paso0s.2021.19.006

Bojorquez Luque, J., & Banos Francia, J. A. (2021). Turismo y
planeacion urbana en San José del Cabo, Baja Califor-
nia Sur (México). Ra Ximhai, 17(2), 67-96. http://dx.doi.
org/10.35197/rx.17.02.2021.03.jb

Bojorquez Luque, J., & Frias Sarmiento, E. (2020). Primeros in-
tentos de planeacion urbana en Cabo San Lucas, Baja Cali-
fornia Sur, México. Un analisis historico. Revista Geogrifica
Venezolana, 61(2), 496-512. https://dialnet.unirioja.es/ser-
vlet/articulo?codigo=9109751

Cando Morales, A. L., Erazo Alvarez,]. C., Alvarez Gavilanes, J. A.,
& Rivera Costales, J. A. (2021). La pandemia covid-19 en la
micro empresa: emprendimiento e innovacion. Cienciamatria,
7(12), 671-695. https://doi.org/10.35381 /cm.v7i12.445

Chen, C. D., Su, C. H., & Chen, M. H. (2022). Are ESG-commit-
ted hotels financially resilient to the covid-19 pandemic? An
autoregressive jump intensity trend model. Tourism Mana-

26 FORUM EMPRESARIAL Vol.28 | Nim.2 | Verano 2024



ATRIBUTOS Y PRINCIPIOS DE RESILIENCIA ORGANIZACIONAL

gement, 93, 1-14. https://doi.org/10.1016/j.tourman. 2022.
104581

Chirinos Araque, Y., Merino Cérdoba, V. H., & Martinez de Me-
rino, C. (2018). El clima organizacional en el emprendi-
miento sostenible. Revista EAN, (84), 43-61. https://doi.
org/10.21158/01208160.n84.2018.1916

Cruz Coria, E. (2021). Estrategias de resiliencia organizacional
de las micro y pequenas empresas turisticas de Pachuca de
Soto, Hidalgo ante la covid-19. Nova Scientia, 13(3), 1-27.
https://www.scielo.org.mx/scielo.php?script=sci_arttext&
pid=S2007-07052021000200204&lang=es

Diario Oficial de la Federacion. (22, 8 de febrero). Declaratoria
de vigencia de la Norma Mexicana NMX-I-22316-NYCE-2021.
http://dof.gob.mx/nota_detalle.phprcodigo=5642172&fec
ha=08,/02/2022

Douglas, S. (2021). Building organizational resilience through hu-
man capital management strategy. Development and Learning
in Organizations, 35(5), 19-21. http://dx.doi.org/10.1108/
DLO-08-2020-0180

Garcia-Contreras, R., Valle-Cruz, D., & Canales-Garcia, R. A.
(2021). Seleccion organizacional: resiliencia y desempeno de
las pymes en la era de la covid-19. Estudios Gerenciales, 37(158),
73-84. https://doi.org/10.18046/j.estger. 2021.158.4291

Guillén Mondragén, I. J., Rendén Trejo, A., & Morales Alqui-
cira, A. (2022). Is organizational resilience a competitive
advantage? Mercados y Negocios, 23(46), 57-82. https://doi.
org/10.32870/myn.vi46.7670

Gutiérrez Vega, C. (2019). Percepcion local de los factores claves
de la resiliencia en destinos turisticos. Revista LIDER, (35),
222-247. https://dialnet.unirioja.es/servlet/articulo? codi-
go=7305546

Gutiérrez Vega, C. (2020). Valoracion de los factores claves de re-
siliencia por parte de la comunidad local; el caso de destinos
turisticos afectados por desastres naturales en Chile. Revista
Interamericana de Ambiente y Turismo, 16(2), 153—-163. https://
dx.doi.org/10.4067,/S0718-235X2020000200153

ISSN-L: 1541-8561 » ISSN: 2475-8752 | 97



LACRUHY-ENRIQUEZ | AGUIRRE-OSUNA | BosorQuEz-Luque

Hernandez Infante, M. A., Vazquez Solis, V., & Palacio Aponte,
A. G. (2019). Expresion territorial de la resiliencia turistica
ante la ocurrencia de eventos hidrometeorologicos en Los
Cabos - Baja California Sur, México. Estudios y Perspectivas
en Turismo, 28(2), 486-506. https://dialnet.unirioja.es/ser-
vlet/articulo?codigo=6871860

Hernandez Sampieri, R., & Mendoza Torres, C. P. (2018). Metodo-
logia de la investigacion: las rutas cuantitativa, cualitativa y mix-
ta. Mc Graw Hill Interamericana.

Hiriant Pardo, C. A. (2018). Estrategias de resiliencia y escena-
rios adversos para la recuperacion turistica y gestion del pa-
trimonio del Centro Historico de Morelia, Michoacan, Mé-
xico (2001-2017). Intervencion, 9(17), 32-47. https://www.
scielo.org.mx/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S2007-
249X2018000100032

Hoyos-Estrada, S., & Sastoque-Goémez, J. (2020). Marketing di-
gital como oportunidad de digitalizacion de las pymes en
Colombia en tiempo del covid-19. Revista Cientifica Anfibios,
3(1), 39-46. https://doi.org/10.37979 /afb.2020v3n1.60

Islas Garcia, R. (2022). Indicadores de resiliencia de erosion costera en
playas de uso turistico: Playa del Carmen, México [Tesis de maes-
tria, Universidad de Quintana Roo]. Repositorio Institucio-
nal UQROO. http://hdl.handle.net/20.500.12249 /3147

Instituto Nacional de Geografiay Estadistica. (2021). Directorio Es-
tadistico Nacional de Unidades Economicas. https://www.inegi.
org.mx/app/mapa/denue/default.aspx

International Organization for Standardization. (2017). ISO
22316:2017(en) Security and resilience — Organizational resilien-
ce — Principles and attributes. https://www.iso.org/obp/ui/
es/#iso:std:is0:22316:ed-1:v1:en

Kohl, H. (2020). Standards for management systems. A comprehensive
guide to content, implementation tools, and certification schemes.
Springer. https://doi.org/10.1007,/978-3-030-35832-7_2

Lacruhy, C. C. (2022). Ventajas competitivas desde la perspecti-
va de los stakeholders. Caso Los Cabos, México. Ra Ximhai,
18(3), 63-84. https://doi.org/10.35197/rx.18.03.2022. 03.cl

28 ‘ FORUM EMPRESARIAL Vol.28 | Nim.2 | Verano 2024



ATRIBUTOS Y PRINCIPIOS DE RESILIENCIA ORGANIZACIONAL

Lacruhy Enriquez, C. C., Beltran Lizarraga, M. G., & Niebla
Zatarain, V. B. (2022). Estrategias de competitividad basa-
das en factores de resiliencia organizacional: caso Los Cabos,
México. Revista Global de Negocios, 10(1), 11-24. https:/ /www.
theibfr2.com/RePEc/ibf/rgnego/rgn-vl0n1-2022 /RGN-
V10N1-2022-2.pdf

Mercado Echazi, C., & Walter, G. (2020). La resiliencia del tu-
rismo en tiempos de covid-19. Revista Venezolana de Geren-
cia, 25(91), 769-773. https://dialnet.unirioja.es/servlet/
articulorcodigo=8890297

Organizacion Mundial de Turismo. (2023). Dashboard de datos
turisticos de la OMT. https://www.unwto.org/es/datos-turis-
mo/resultados-turisticos-globales-regionales

Otamara, S., Luciani, L., & Junca, F. (2017). Resiliencia organiza-
cional: competencia clave de los CEO. Universidad y Sociedad,
9(5), 165-170.

Oviedo Amaro, Y., & Marrero Santos, M. L. (2020). La resiliencia
organizacional. Un constructo para empoderar a las empre-
sas. Revista Cubana de Salud y Trabajo, 21(2), 66-72. https://
revsaludtrabajo.sld.cu/index.php/revsyt/article /view/ 144

Palafox Munoz, A., & Gutiérrez Torres, A. (2013). Cambio cli-
matico y desarrollo turistico. Efectos de los huracanes en
Cozumel, Quintana Roo y San Blas, Nayarit. Investigacion y
Ciencia, (58), 44-54. https://www.researchgate.net/publica-
tion/257397895_Cambio_climatico_y_desarrollo_turistico_
efectos_de_los_huracanes_en_Cozumel_Quintana_Roo_y_
San_Blas_Nayarit

Pinheiro Costa, S., & Sonaglio, K. E. (2020). Analisis del com-
portamiento resiliente de los gestores de turismo. Estudios y
perspectivas del turismo, 29(2), 331-348. https://www.redalyc.
org/articulo.oarid=180763168001

Secretaria de Gobernacion. (2020). Declaratoria de vigencia de la
Norma Mexicana NMX-I-22316-NYCE-2021. https://www.dof.
gob.mx/nota_detalle.php?codigo=5642172&fecha=08/02/
2022#gsc.tab=0

ISSN-L:1541-8561 + ISSN: 2475-8752 29



LAcRUHY-ENRIQUEZ | AGUIRRE-OSUNA | BoJorQuEZ-LuQue

Secretaria de Turismo. (2020). Programa sectorial de turismo
2020-2024. http://sistemas.sectur.gob.mx/sectur/prosec-
tur_2020-2024.pdf

Secretaria de Turismo y Economia de Baja California Sur. (2022).
Los Cabos. Informacion estratégica 2022. http:/ /biblioteca.se-
tuesbcs.gob.mx/ficha/?id_pub=406***

United Nations Development Programme. (2021). Rebuilding a
sustainable and resilient tourism through corporate social respon-
sibility. https:/ /www.undp.org/policy-centre /nairobi/news/
rebuilding-sustainable-and-resilient-tourism-through-corpo-
rate-social-responsibility

Villalba Rivera, R. A. (2017). Modelos de resiliencia organiza-
cional en las pymes y su impacto en la cadena de abaste-
cimiento. Revista de Ingenieria, Matematicas y Ciencias de la
Informacion, 4(8), 77-88. https://dialnet.unirioja.es/ser-
vlet/articulo?codigo=7894477

Yin, R. K. (2009). Case study research: design and method (4* ed.).
Sage.

Como citar este articulo:

Lacruhy-Enriquez, C., Aguirre-Osuna, L., & Bojorquez-Luque,
J. (2024). Atributos y principios de resiliencia organizacional en
las empresas turisticas de Los Cabos, México. Forum Empresarial,
28(2), 1-30.

© 2024 Forum Empresarial. Este es un articulo de acceso abierto
bajo la licencia Creative Commons Attribution—-NonCommercial
4.0 International (CC BY-NC 4.0).

30 FORUM EMPRESARIAL Vol.28 | Nim.2 | Verano 2024



Vol.28 | Nim. 2 | Verano 2024

Nuevos destinos para el esparrago
(Asparagus officinalis) peruano

José-Miguel Quichiz-Ramirez,"# Raquel-Margot Gémez-
Oscorima,’ 8 Ramoén-Alberto Diez-Matallana,' ¢ Carolay-Zully
Vasquez-Quispe, 2P

Recibido: 12 noviembre 2023 | Revisado: 9 abril 2024 | Aceptado: 17 abril 2024

" Universidad Nacional Agraria La Molina, Pert

2 Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas, Peru
A20071078@lamolina.edu.pe | https://orcid.org/0000-0002-1031-0358
Brgo@lamolina.edu.pe | https://orcid.org/0000-0002-5823-9159
Crdiez@lamolina.edu.pe | https://orcid.org/0000-0001-8247-1452

P pcencvas@upc.edu.pe | https://orcid.org/0000-0003-4582-9106

RESUMEN

El esparrago genera divisas extranjeras al Peru, pero depende demasiado del
mercado de Estados Unidos, por ello, se evalian nuevos destinos. Se prueba
que existen destinos alternativos rentables para el esparrago peruano ana-
lizando variables macroeconémicas, la rentabilidad con el beneficio bruto y
riesgo de la exportacion, en entornos de riesgo, aplicando el software @Risk, y
la incidencia del precio FOB (Free on Board, Libre a bordo) y costos de expor-
tacion en la rentabilidad de la exportacion de esparragos. Se encontré que
los mejores destinos para exportar esparragos peruanos, segun la rentabilidad
ponderada por el riesgo, son: Suiza, Noruega, Suecia, Italia y Corea del Sur. Se
recomienda realizar este analisis para otros productos y mercados.

Palabras clave: esparrago, exportaciones, mercados potenciales, rentabilidad,
riesgo

New destinations for Peruvian asparagus (Asparagus officinalis)
ABSTRACT
Asparagus generates foreign currency for Peru; however, it depends too much
on the U.S. market, therefore new destinations are evaluated. It is proved

that there are profitable alternative destinations for Peruvian asparagus by
analyzing macroeconomic variables, profitability with gross profit and export

ISSN-L:1541-8561 + ISSN: 2475-8752 31



QuicHiz-Ramirez | GOMEz-Oscorima | Diez-MATALLANA | VAsQuEZ-QuisPe

risk, in a risk environment, applying @Risk software, and the incidence of FOB
(Free on Board) price and export costs on the profitability of asparagus exports.
It was found that the best destinations for exporting Peruvian asparagus
according to risk-weighted profitability are: Switzerland, Norway, Sweden, Italy
and South Korea. It is recommended that this analysis be carried out for other
products and markets.

Keywords: asparagus, exports, potential markets, profitability, risk

Introduccion

El esparrago se posiciona como una de las 20 hortalizas de
mayor relevancia en el mundo, siendo China, Europa, América
del Norte y Peru los principales productores. Esta hortaliza ha
ganado notoriedad en la actualidad gracias a su apreciada textura
crujiente y su alto valor nutricional. Su uso con fines medicinales
se remonta a la Antigiiedad, lo que anade un elemento de tradi-
cion y versatilidad a su creciente demanda en el mercado global
(Pegiou et al., 2020; Wang y Fan, 2019). Ademas, sus subproduc-
tos son ricos en nutrientes y compuestos bioactivos (Redondo-
Cuenca et al., 2023). Lo anterior se encuentra respaldado por
Hamdi et al. (2022), Mudannayake et al. (2022) y Viera-Alcaide
(2022), quienes corroboraron los efectos beneficiosos de los fruc-
tanos presentes en las raices de esparrago. Estos compuestos se
han asociado con la capacidad de combatir la infertilidad y la
diabetes.

En cuanto a la oferta nacional, es fundamental resaltar la im-
portancia de Pert como el principal proveedor de esparragos
frescos al mercado norteamericano, representando el 68% del
total durante el ano 2020. Ademas de Estados Unidos, otros desti-
nos de exportacion significativos fueron Reino Unido (9%), Pai-
ses Bajos (8%) y Espana (7%) (Trade Map, consultado en 2023).
No obstante, Pert enfrentaba sobrecostos fitosanitarios para la
exportacion de esparragos frescos a los Estados Unidos hasta el
ano 2022, en contraste con México, cuyo esparrago no estaba su-
jeto a tales restricciones cuarentenarias. Esta diferencia llevo a
México a superar a Pera como el principal proveedor de espa-
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rragos frescos a los Estados Unidos (EFSA Panel on Plant Health
etal., 2023). Peru super6 a México en 2019, pero volvié a perder
su posicion dominante en el 2022. La restricciéon de fumigacion
con bromuro de metilo se levant6é en 2023. Ademas, la cercania
geografica de los tres principales estados productores de espa-
rragos en México con el mercado estadounidense ha impulsado
aun mas esta tendencia (Shimizu, 2022). Para hacer frente a ello,
en el ano 2019, Perd implement6 regulaciones fitosanitarias para
habilitar la exportacion de esparragos frescos a Estados Unidos
y la Comunidad Europea (Servicio Nacional de Sanidad Agraria
[SENASA], 2019a). Asi, incluyeron la certificaciéon de lugares de
produccion, la certificacion de instalaciones de procesamiento
primario (empacadoras), la certificacion fitosanitaria de los en-
vios, asi como el certificado de analisis de residuos de plaguicidas
y metales pesados. Esta medida ha contribuido al crecimiento sos-
tenido de las exportaciones de esparragos peruanos, respaldado
por una oferta continua en el mercado internacional debido a su
permanente disponibilidad (Figura 1).

Figura 1

Estacionalidad de la produccion mundial de esparrago

PAIS Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago 5S¢
Argentina
Australia
China
Ecuador
Francia
Alemania
Ciuatemala
Holanda
Italia
Meéxico
Mueva Zelandia
Pakistan
Per
Portugal
Espaiia
Tanlandia
Reino Unido
Estados Unidos

Nota. Elaborado con base en De Pablo et al. (2014).
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Como se ilustra en la Figura 1, Pert exhibe una produccién
continua a lo largo del ano, lo que permite abastecer a grandes
mercados como Estados Unidos durante los meses en los que la
produccion estadounidense es mas limitada (de octubre a di-
ciembre). Una razon de la elevada disponibilidad de productos
como el esparrago, a decir de Goémez y Flores (2015), es debido
a que Peru alberga mas del 80% de las zonas de vida del mundo.
Una megadiversidad que ha sustentado el desarrollo de diversos
modos de vida y sistemas de produccion. Ademads, en las ultimas
dos décadas, la agricultura peruana ha experimentado cambios
significativos, incluyendo la adopcion de tecnologias y buenas
practicas agricolas, la certificacion de procesos y, principalmen-
te, la expansion de la producciéon hacia areas no tradicionales,
lo que ha contribuido a la diversificacion de la oferta agroexpor-
table. Esta transformacion en el sector agricola peruano no solo
ha impactado positivamente en la economia, sino que también
ha ejercido una influencia notable en el cultivo del esparrago,
del cual Peru se ha convertido en lider mundial en exportacion,
como senalan Solérzano Acosta et al. (2021) y Larrea Castro et
al. (2018). Estos ultimos autores senala que, en los ultimos vein-
te anos, la agroindustria peruana se consolidé como la segunda
actividad econémica mas rentable del pais, después de la mi-
neria. El éxito del esparrago peruano se acompana del de la
quinua y la maca, confirmando la importancia de la agroindus-
tria peruana en la economiay el comercio internacional (Larrea
Castro et al., 2018; Salas-Canales; 2020). En cuanto a los aspectos
monetarios, desde el 2014 las exportaciones de esparrago fresco
peruano han experimentado un notorio crecimiento, pasando
de US$384,51 millones a alcanzar un pico de US$422,48 millo-
nes en 2016. Aunque hubo una disminucién a US$383,6 millo-
nes en el 2018, se observo una recuperaciéon en el 2019, llegan-
do a US$399,74 millones (Food and Agriculture Organization
[FAO], 2022). En el periodo 2011-2020, Peru logré un aumen-
to constante en sus exportaciones de esparragos, elevandolas
desde US$293 millones a US$ 377 millones (Superintendencia
Nacional de Administracién Tributaria [SUNAT], 2021) con un
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crecimiento promedio anual de 2.84%, evidenciando la solidez
de esta industria. Adicionalmente, las esperanzas de que en 2021
Peru expandiera su capacidad agricola con proyectos de irriga-
ci6n en 350 mil nuevas hectareas destinadas a agroexportacion
(esparrago, entre ellos) se frustraron por problemas de gestion
en Chavimochic III en la Region La Libertad (Proyecto Especial
Chavimochic, 2023).

Figura 2

Principales exportadores de espdrrago fresco 2020 (porcentaje del total mundial)

LA62% _ 1.61%
20T%:
1.78% 423%

327%

29.85%,
& Pamd & Méxbn = Estados Unidos = Espafia
* Palscs Hajos = lnxlia & Francia & Alpmanin

= Bélgica = P & (ros

Fuente: International Trade Center (consultada el ano 2023).

A pesar de la relevancia del esparrago fresco peruano en el
mundo, este producto aun tiene participacion limitada en los
paises con los cuales Pert ya ha establecido acuerdos comercia-
les. Para abordar estos desafios, el Servicio Nacional de Sanidad
Agraria del Peri (SENASA) y el sector privado se encuentran en
colaboracion para obtener el certificado fitosanitario necesario,
lo que contribuird a mejorar su competitividad en los mercados
internacionales (SENASA, 2019b).

En cuanto a la oferta internacional, los datos de exportacion e
importacion de esparrago fresco muestran una tendencia intere-
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sante. Durante el periodo 2010 a 2019, los principales exportado-
res de esparrago fresco experimentaron crecimientos sustancia-
les. Entre estos, México asumio6 la posicion de primer exportador
a partir del ano 2017, superando a Pert, que habia ocupado el
primer lugar hasta 2016. Aunque Peru recupero el liderazgo, Mé-
xico lo desplaz6 en 2022 debido a problemas de produccion en
Peru (ITC, pagina web consultada en 2023), mientras que Estados
Unidos incremento6 sus exportaciones de esparrago fresco en el
periodo (FAO, 2022) (ver Figura 2). Respecto a Estados Unidos,
este pais fue el mayor importador de esparrago fresco en 2019,
pues increment6 sus importaciones de 500 millones de dolares
en 2010 a 760 millones en 2019. En ese mismo periodo, Alemania
redujo sus importaciones de 103 millones a 94 millones, mientras
que Canadd aument6 de 73 millones a 83 millones. Japén, Pai-
ses Bajos, Reino Unido, Espana, Francia, Suiza y Bélgica también
experimentaron un aumento sustancial en sus importaciones de
esparrago fresco durante este periodo (FAO, 2021). Estos datos
reflejan la dinamica cambiante en el comercio internacional de
esparragos frescos y las oportunidades emergentes en diferentes
mercados.

En el contexto de la exportacion de esparrago fresco peruano
a Estados Unidos, se tenia un desafio importante hasta 2022: la
fumigacion con bromuro de metilo en el puerto de destino. Se-
gun Ortiz (2018), la ventaja geografica de México y Estados Uni-
dos, ademas de la falta de obligacion de fumigacién que encare-
ce el producto y reduce la vida tutil en el anaquel, contribuyeron
a que México desplazara a Peri como el primer exportador de
esparragos frescos. Sin embargo, Peru tiene un gran potencial
como exportador de esparragos frescos (Risco-Mc Gregor, 2022),
y asi recupero el primer lugar en 2019. No obstante, desde abril
de 2023, se habria eliminado este requisito para el ingreso del
esparrago en Estados Unidos (Zapata, 2022).

Considerando la importancia de la agroexportacion para la
economia peruana, especialmente la exportacion de esparrago,
se evidencia que la identificaciéon de mercados es un proceso cru-
cial para los exportadores agricolas. Diversos estudios, como el
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de Sullivan et al. (2018), han abordado este tema al considerar
una amplia gama de factores que incluyen aspectos culturales,
sociales, politicos, legales, econémicos y comerciales de cada pais.
Empero, es fundamental priorizar estos mercados utilizando cri-
terios econoémicos, con el fin de comprender los efectos sobre los
beneficios econémicos del exportador agricola al redireccionar
su producto.

En este sentido, el estudio de Estrella Mandujano e Hidal-
go Ramos (2015) anade un enfoque adicional al incorporar la
evaluacion de rentabilidad en mercados potenciales para el es-
parrago fresco. Estos mercados han sido previamente identifica-
dos con metodologias propuestas por Sullivan et al. (2018). Esta
combinacién de enfoques permite a los exportadores agricolas
tomar decisiones mas informadas y estratégicas sobre hacia don-
de dirigir sus productos, considerando no solo aspectos comer-
ciales y de mercado, sino también las implicaciones econémicas
de esas decisiones. Siguiendo la linea de investigacion propuesta
por Gomez Sanches y Ramirez Gutiérrez (2017) y Lopez-Cadavid
et al. (2020), en este trabajo se han identificado variables clave
para el proceso de identificacion de mercados: exportaciones e
importaciones, las tasas de cambio nominal, la inversién extran-
jera directa, el Producto Bruto Interno (PBI) y el PBI per capita.
Ademas, se consideran los margenes de rentabilidad asociados a
la exportacion hacia diferentes destinos. Finalmente, el objetivo
de la investigacion se centra en determinar cuales son los nuevos
mercados alternativos viables para la exportacion de esparrago
fresco peruano.

Materiales y métodos

Se maneja la hipotesis de que existan nuevos destinos viables
para la exportacion de esparrago fresco peruano, los cuales pue-
den ser priorizados de acuerdo con la rentabilidad ponderada
por el riesgo de cada uno. Para constatar la hipétesis, se plantea
una investigacion de naturaleza aplicada-explicativa, pues ofre-
ce una interpretacion de los resultados obtenidos mediante ana-
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lisis de causalidad entre la variable dependiente y las variables
independientes. Ademas, la investigacion tiene un enfoque no
experimental del tipo longitudinal-retrospectivo, donde se anali-
za el comportamiento de la variable dependiente en funcion a las
variables independientes durante un periodo de tiempo pasado
para realizar un analisis con respecto a los cambios y las conse-
cuencias que se obtengan de sus resultados. En adicion, la infor-
macion sobre los paises, productos y precios se toma del portal de
Comision de Promocion del Pera para la Exportacion y el Turis-
mo (PROMPERU).

Variables para el analisis de mercados potenciales

Para identificar las variables que determinaran los posibles
destinos de exportacion del esparrago fresco, se consideran las
investigaciones de Berbel Pineda et al. (2012), Bottger Bazo
(2016) y Cermeno y Rivera Ponce (2016), quienes abordan el
analisis de la determinacién de nuevos mercados. Se ha optado
por no considerar la distancia, dado que Pert no se encuentra
cercano a sus principales destinos actuales o alternativos. La in-
formacion consolidada corresponde a un espacio muestral de 40
paises. La data se extrajo de las paginas web del Banco Mundial y
de la Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion
y la Agricultura (FAO, por sus siglas en inglés). Luego, se proceso
la informacién para generar bases de datos ordenadas para estas
variables: (a) Importaciones (IMP); (b) Producto Bruto Interno
(PBI); (c) Tratado de Libre Comercio; (d) Tipo de cambio (TC);
(e) PBI Per capita; (f) Crédito privado; y (g) Poblacion.!

! Definiciones de los conceptos: (a) Importaciones (IMP): informacién sobre

paises importadores de esparrago fresco, en millones de délares, de la pagina
web del International Trade Center; (b) Producto Bruto Interno (PBI): valor de
la produccion corriente de bienes y servicios finales en un pais en un periodo de
tiempo determinado; (c) Tratado de Libre Comercio: acuerdo de intercambio
comercial entre paises que elimina barreras arancelarias entre ellos; (d) Tipo de
cambio (TC): el precio al cual una moneda se intercambia por otra (BCRP, 2011);
(e) PBI Per capita: es la parte del producto bruto interno que le corresponde a un
ciudadano de un pais en un ano determinado. Se asocia con el grado de desarro-
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Procedimiento de analisis

Paso 1

Se realiz6 una pre-seleccion de mercados con la finalidad de
reducir y focalizar el espacio muestral a analizar. Este proceso
consiste en seleccionar a los paises que tienen ciertas caracteristi-
cas similares, siendo estas las siguientes:

a) Paises importadores de esparrago fresco en el mercado
internacional

b) Paises que tengan un acuerdo comercial o Tratado de Li-
bre Comercio (TLC) con Peru

Paso 2

Con el nuevo espacio muestral, se analiz6 el grado de participa-
cion de los paises sobre las variables seleccionadas, y se asignaron
ponderaciones o pesos asignados a las variables. El orden de asig-
nacion de pesos ponderados por variable se obtuvo analizando el
grado de causalidad que tiene cada una, expresado mediante un
modelo de regresion multiple o multivariado. Cabe senalar que se
realizaron pruebas ¢ para verificar la significancia de las variables,
ademas de comprobar la normalidad y la homocedasticidad de los
residuos, asi como la prueba de multicolinealidad entre las varia-
bles predictoras. Dado que se busca encontrar mercados potencia-
les en el consumo de esparrago fresco, el modelo esta orientado
a explicar el nivel de incidencia de las variables sobre las impor-
taciones del producto en el mercado internacional (Féormula 1).

IMP(x) = B,+ B,(PBI) + B,(PBL )+ B,(POB) + f (CP) + B(TCN) (1)

ppta

Con el software Eviews 9.0, se realizé un analisis de correlacion
entre cada variable independiente y el nivel de importaciones

llo relativo de un pais (BCRP, 2011); (f) Crédito privado: son los préstamos e in-
versiones en valores y acciones en empresas privadas o financieras, sociedades sin
fines de lucro y hogares, cajas municipales, cajas rurales, fondos mutuos y fondos
privados de pensiones (BCRP, 2011);y (g) Poblacién: es el nimero de habitantes
de un pais (INEI, 2021).
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(variable dependiente), tomando como nuevo punto de partida
el espacio muestral determinado en el paso 1. Se llevo a cabo
utilizando como referencia la informaciéon de Estados Unidos,
el principal importador de esparrago fresco a nivel mundial. De
manera similar al paso anterior, se utilizé el mismo espacio mues-
tral determinado anteriormente, con un horizonte temporal de
10 anos para proporcionar mayor consistencia a los resultados
obtenidos. Cabe senalar que algunos autores evidenciaron la re-
lacion de causalidad entre las variables del modelo planteado con
respecto a las importaciones de esparrago fresco. Entre estos, Co-
ronel Medina (2014) plantea que las variables que explican las
importaciones (el PBI, el PBI real, términos de intercambio, tipo
de cambio real bilateral, crédito en moneda local y en divisas) son
significativos y explican las importaciones totales de largo plazo.
La Organizacion Mundial del Comercio (OMC) encontr6 que el
cambio demografico es un factor determinante, y factores vin-
culados con la transicion demografica subyacente contribuyen a
determinar la ventaja comparativa de los paises. Adicionalmente,
a medida que la poblaciéon en edad de trabajar se incrementa
en unos paises, disminuye en otros. A medida que aparece una
nueva clase media mundial, también varia la composicion de la
demanda de importaciones (OMC, 2013).

Muestra para el desarrollo de analisis

Desarrollando el paso 1, se obtuvo el espacio muestral detalla-
do en la Tabla 1, los paises importadores de esparrago con TLC
con Peru. La data de paises importadores de esparrago proviene
del Trade Map de la pagina web del International Trade Center
(s.f.). La pagina web de la SUNAT (s.f), bajo convenios interna-
cionales, muestra los paises con preferencias arancelarias para el
esparrago.
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A esta muestra, se le realizé un analisis de correlacién entre
importaciones de esparrago y las variables: 1) analisis de correla-
cién entre Importaciones y PBI (US$), 2) andlisis de correlacion
entre Importaciones y PBI per capita, 3) analisis de correlacion
entre Importaciones y Tipo de cambio, 4) analisis de correlacion
entre Importaciones y Nivel crediticio, y 5) analisis de correlacion
entre Importaciones e Indice demogrifico.

Con el analisis de correlacion se identifico el orden de posi-
cion de las cinco variables independientes segin el grado de aso-
ciacion con las importaciones, las cuales se detallan en la Tabla 2.

Tabla 2

Posicion de las variables independientes segin asociacion con importaciones

Orden de Crédito Importaciones PBI  PBI Poblacion Tipode Total

posicién  privado pc cambio
1 50 50
2 11 10 6 20 3 50
3 10 15 9 13 3 50
4 11 10 17 7 5 50
5 13 12 13 6 50
6 4 3 5 4 14 30
Total 49 50 50 50 50 31 280

En la Tabla 2, se muestra la frecuencia con la que las variables
aparecen en cada posicion. Asi, la variable Poblacion se registra 20
veces en la posicion nimero 2, indicando que 20 paises muestran
una correlacion significativa en esa posicion con respecto a las im-
portaciones, y asi sucesivamente para las posiciones 3 ala 6. La suma
total muestra la cantidad de paises con datos disponibles. Es impor-
tante resaltar que el orden de posiciones de las variables indepen-
dientes comienza desde el nimero 2, ya que la posiciéon nimero 1
la obtuvo la variable Importaciones debido a su correlacion perfecta
con ella sobre la misma variable. Antes de continuar con el siguien-
te analisis, se seleccionaron las variables con frecuencia de aparicion
para cada orden de posicion, como se muestra en la Tabla 3.
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Tabla 3

Posicion de variables

Orden Cantidad de apariciones Variable
en esa posicion
2 20 Poblacion
3 15 PBI
4 17 PBI_pc
5 13 Crédito_privado
6 14 Tipo_de_cambio

Nota. Obtenido el orden de las variables segtn su nivel de asociacién con
las importaciones.

Paso 3

Se asignaron las ponderaciones determinadas en el paso 1 a
cada variable, a fin de determinar el puntaje acumulado de todas
las variables por pais.

Paso 4

Se consolid6 la informacion de las variables en una tabla con
los resultados finales, obteniendo el resultado acumulado por
pais.

Paso 5

Se seleccionaron los primeros paises que no estan en el gru-
po de los principales importadores de esparrago peruano, siendo
estos: Japon, Australia, Italia, China, Corea del Sur, Suecia, Suiza,
Noruega y Singapur.

Metodologia de calculo para la rentabilidad

Segun Gomez Oscorima et al. (2021), el beneficio econ6mi-
co de un negocio es la diferencia entre el ingreso por ventas y
el coste total de los bienes (se excluyen los costos de oportuni-
dad). Ademas, se tuvo en cuenta la influencia de los precios al
por mayor en los mercados de destino, como lo sugiere Navarro
Soto (2016) quien incluye los precios como una variable en su
analisis. En este estudio, los precios de Free on board (FOB , por
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sus siglas en inglés) se utilizan como una medida de los precios
de mercado interno en los paises de destino. Para determinar la
rentabilidad probable de exportar esparrago fresco a cada merca-
do potencial, se han calculado los costos promedio para cada pais
destino, teniendo en cuenta una amplia gama de factores como el
precio en la chacra, servicios, flete, seguro, mano de obra, adua-
na, derecho de embarque, agente maritimo-aéreo, certificado de
origen, gastos bancarios y gastos operativos. Adicionalmente, se
ha trabajado en entorno de riesgo, siguiendo los criterios de Go-
mez Oscorima et al. (2021).

La féormula empleada es:

Rentabilidad (margen bruto) = (Precio de esparrago x Volumen)
— Total de costos.?

Resultados

Seleccion preliminar de posibles mercados

La primera seleccion se realizé aplicando las ponderaciones
acumuladas de la Tabla 4, que toman en cuenta el PIB, impor-
taciones totales, exportaciones totales, tipo de cambio, PIB per
capita, Indice de Desarrollo Humano, referencias arancelarias y
captacion de inversion extranjera directa.

Tabla 4

Ponderacion de variables

Variable Ponderacion
Poblacién 5
PBI 4
PBI pc 3
Crédito privado 2
Tipo_de_cambio 1

2 No incluye costos de oportunidad.
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Cabe senalar que se verificaron las significancias de dichas va-
riables, se comprob6 la normalidad y homocedasticidad de los re-
siduos y se obtuvo un nivel de multicolinealidad por debajo del li-
mite. Siguiendo esta metodologia, se genero la Tabla 5, que refleja
los resultados de la seleccion preliminar de mercados potenciales.

De los 80 paises evaluados, se seleccionaron los primeros 30
mercados de acuerdo con el puntaje acumulado obtenido a par-
tir de las ponderaciones aplicadas a las variables mencionadas an-
teriormente. Estos paises representan mercados potenciales para
exportar esparrago fresco.

Tabla 5

Ordenamiento de mercados a través del método de ponderacion

Orden Mercados Puntaje Orden Mercados Puntaje
acumulado acumulado
1 Reino Unido 159 16 Bélgica 106
2 Japén 151 17 Suecia 106
3 Estados Unidos 142 18 Brasil 96
4 Alemania 141 19 Ari)rz:lslrétnoisdos 92
5 Corea del Sur 141 20 Polonia 89
6 Canada 140 21 México 88
7 China 138 22 India 86
8 Suiza 129 23 Noruega 84
9 Australia 128 24 Turquia 82
10 Francia 128 25 Dinamarca 78
11 Paises Bajos 122 26 Rusia 78
12 Singapur 120 27 Arabia Saudita 77
13 Hong Kong 109 28 Austria 75
14 Italia 109 29 Indonesia 73
15 Espana 107 30 Tailandia 72

Se procedi6 a seleccionar los primeros 10 mercados como po-
sibles destinos para la exportacion de esparrago fresco: Japon,
Alemania, Corea del Sur, Canada, Suiza, Australia, Francia, Sin-
gapur, Hong Kong, Italia, Bélgica, Suecia, Noruega y Dinamarca.
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Estos destinos fueron elegidos basandonos en su potencial como
mercados receptores segun el analisis de indicadores macroeco-
noémicos.

En adicion, en la Tabla 6 se presenta el margen bruto por con-
tenedor de esparrago en los paises de destino. Los resultados
muestran que los mejores destinos en términos de rentabilidad
son Suiza, Noruega y Suecia. Le siguen Italia, Australia y Corea
del Sur con un margen promedio menor a 30 mil délares por
contenedor. Cierran la tabla Japon y China, que tienen la mayor
cantidad de escenarios negativos en comparaciéon con los prime-
ros paises mencionados.

Tabla 6

Margen de beneficio econémico por contenedor de esparrago en los paises de des-
lino

Pais destino Margen por contenedor (10,000 escenarios) Escenarios
negativos
Minimo Maximo Medio
Suiza 32225,49 64867,97 48546,81 0%
Noruega 6589,01 74083,98 40336,60 0%
Suecia 8223,02 52463,02 30342,55 0%
Italia 12354,14 46237,62 29294,30 0%
Australia 5840,90 52368,02 29104,18 0%
Coreadel Sur  -5724,39 63760,03 29015,77 10a 15%
Japon -2968,84 55707,98 26368,63 5,0%
China -6780,06 43139,70 18179,91 5a10%

Seleccion de destinos por el método de rentabilidad ponderada
Se ha procedido a ordenar los paises seleccionados por renta-
bilidad ponderada, como se muestra en la Tabla 7. En la primera
columna, se presenta la rentabilidad media esperada por conte-
nedor, mientras que en la segunda columna se muestran las pro-
babilidades de obtener resultados positivos. Al multiplicar los va-
lores de ambas columnas, se obtiene la rentabilidad ponderada,
que se muestra en la tercera columna. El analisis de rentabilidad
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ponderada esperada posiciona a Suiza en primer lugar, seguido
de Noruega, Suecia, Italia, Australia, China, Japon y Corea del
Sur. Este enfoque proporciona una perspectiva mas completa al
considerar tanto la rentabilidad promedio como la probabilidad
de obtener resultados positivos, lo que permite una mejor evalua-
cion de los paises como destinos potenciales para la exportacion
de esparrago fresco.

Tabla 7

Ordenamiento de mercados por rentabilidad ponderada

Posicion Pais Rentabilidad media Probabilidad Rentabilidad
esperada por de resultados ponderada

contenedor (1) positivos % (2) (3=1x2)
1 Suiza 48546,81 87,50 424778,46
2 Noruega 40336,60 95,00 38319,77
3 Suecia 30342,55 100,00 30342,55
4 Italia 29294,30 100,00 29294,30
5 Australia 29104,18 95,00 26921,37
6 China 29015,77 92,50 26839,58
7 Japon 26368,63 95,00 25050,19
8 Corea del Sur 18179,91 87,50 15907,42

Discusion

Los resultados de la identificacion y priorizacion de mercados
de destino para el esparrago fresco peruano, combinando mé-
todos tradicionales de la priorizacion de variables macroecono-
micas con el analisis de la rentabilidad esperada en los diversos
destinos alternativos, revelan que los destinos mdas prometedo-
res son Suiza (US$42478,46), Noruega (US$38319,77) y Suecia
(US$30342,55), seguidos por Italia, China, Australia, Japon y
Corea del Sur, con valores decrecientes desde US$29294 hasta
US$15907. Ademas, este enfoque combinado se muestra mads
efectivo que el analisis basado tnicamente en variables macro-
economicas, pues permite priorizar los destinos potenciales se-
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gun criterios econ6émicos, al proporcionar una evaluacion de la
rentabilidad esperada en cada uno de ellos.

En esto, se asemeja al trabajo de Estrella Mandujano e Hidal-
go Ramos (2015) quienes identificaron destinos posibles y jerar-
quizaron a los mejores segun la rentabilidad de cada uno para
el mango peruano. Igualmente, se encuentra en sintonia con la
investigacion de Montes Ninaquispe et al. (2024), que examino
la diversificacion de mercados y la competitividad de las exporta-
ciones de uvas frescas peruanas hacia los mercados europeos, asi
como hacia el mercado estadounidense. Asimismo, investigacio-
nes como las de Malca Guaylapo et al. (2016) identifican produc-
tos que representan una potencial oportunidad de comercio que
tiene el sector de alimentos frescos peruanos frente a los paises
miembros del Acuerdo Transpacifico de Cooperacion Econémi-
ca (TTP, por sus siglas en inglés).

Adicionalmente, es importante resaltar que, debido a las par-
ticularidades de cada mercado de destino, resulta fundamental
promover las caracteristicas distintivas del esparrago peruano en
cada uno de los paises receptores. Al respecto, en el caso de los
dos principales mercados de destino (Suiza y Noruega), el espa-
rrago en Suiza se encuentra ganando mayor popularidad entre
los consumidores jovenes (Kummer, 2024). No obstante, es im-
portante tener en cuenta que en este pais existe una preferencia
notable entre los consumidores por productos de origen nacio-
nal (Schwab, 2024). Mientras, Noruega es considerado como el
importador nimero 15 de esparragos en el mundo. En el 2021,
este pais importé US$13.9 millones, siendo Peru el primer pro-
veedor (US$5,36M), seguido por los Paises Bajos ($2,88M), Es-
pana ($1,57M), México ($1,35M) e Italia ($980k) (FAO, 2022).

En el caso de Italia, el consumo de esparragos es altamente
estacional, pues disminuye considerablemente durante los meses
de otono e invierno. Segun las estadisticas, durante los 12 meses
anteriores a octubre del 2021, un total de 10,6 millones de fami-
lias italianas realizaron compras de esparragos, lo que representa
el 40,7% del total de hogares italianos. Del mismo modo, se ha
identificado que existe una oferta en el mercado del esparrago
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proveniente de Peru, en el que los compradores adquieren este
producto a un precio promedio de 9 euros por kilogramo, y lo
venden posteriormente a un precio que oscila entre 11 y 12 eu-
ros por kilogramo (EI Productor, 2021). En 2019, Australia cerro
sus puertas al ingreso de esparragos peruanos debido a diversos
problemas fitosanitarios. Actualmente, los responsables de tomar
decisiones contintan debatiendo las posibles soluciones para esta
situacion.

Asimismo, en cuanto al mercado asiatico, el consumo del espa-
rrago en China aumenta rapidamente y este mercado tiene la po-
tencialidad de adaptar el producto peruano con mayor facilidad
(Ministerio de Comercio Exterior y Turismo, 2022). Por su parte,
el consumo de esparragos en Japon alcanzé6 su maximo durante el
2012, pero decayo del 2013 al 2021. A pesar de ello, los esparragos
son apreciados por los consumidores japoneses por su sabor y alto
contenido de antioxidantes, vitaminas y minerales. De manera si-
milar, se mantuvo una tendencia creciente de consumo e impor-
taciones de esparragos en Corea del Sur, mercado de destino mas
dinamicos a nivel global y en el que Perti se mantiene como prin-
cipal proveedor del esparrago desde el 2015 (PROMPERU, 2019).

Conclusiones

El analisis de los mercados alternativos para el esparrago fresco
peruano revela resultados prometedores con los mejores desti-
nos alternativos clasificados segun su rentabilidad esperada. El
presente estudio concluye que entre los principales mercados de
destino para la exportacion de esparrago se encuentran Suiza y
Noruega, seguidos por Suecia, Italia, China, Australia, Japon y
Corea del Sur. Cabe senalar que Suecia, Italia y China presentan
un 100% de escenarios positivos, a pesar que su rentabilidad me-
dia esperada es inferior a la ponderada de Suiza y Noruega. Por
tanto, este estudio demuestra la existencia de diversos mercados,
principalmente europeos, que podrian ofrecer atractivas rentabi-
lidades a los exportadores de esparrago peruano. Sin embargo,
es importante destacar que se requiere la implementacion com-
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pleta de la certificacion para exportar volimenes significativos de
esparragos a la Comunidad Europea. Futuros estudios podrian
enfocarse en examinar estrategias para elevar la competitividad
del esparrago peruano en los mercados de destino identificados
en el presente estudio. Aspectos como la certificacion de calidad
y la diferenciacion del producto tienen el potencial de comple-
mentar el analisis econémico, ofreciendo un alcance integral so-
bre como aprovechar las oportunidades en los nuevos mercados
identificados. Otro aspecto importante es que hay que fortalecer
la imagen del producto peruano, en cuanto a calibre, calidad,
libre de residuos toxicos, sanidad, etc. Es fundamental que los
organismos de comercio internacional de Pert impidan que se
establezca nuevamente el requisito de fumigacion con bromuro
de metilo para conservar las condiciones de competencia con los
exportadores de México. Esto contribuiria a fortalecer la posicion
de Peru en estos mercados y aprovechar plenamente las oportuni-
dades de exportacion de esparrago fresco.
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ABSTRACT

A popular investment structured product in Puerto Rico is the stock market-
tied Individual Retirement Account (IRA), which offers some stock market
growth while protecting the principal. The performance of these retirement
strategies has yet to be studied. This work examines the expected return and
risk of Puerto Rico stock market IRAs (PRIRAs) and compares their statistical
properties with other investment instruments after tax. We propose a para-
metric modeling approach for structured products and apply it to PRIRAs. Our
method first estimates the conditional expected return (and variance) of PRIRA
assets from which we extract marginal moments through the Law of Iterated
Expectation. Our results indicate that PRIRAs underperform against investing
directly in the stock market while carrying substantial risk. PRIRAs may be rea-
sonable for some risk-averse investors due to their principal protection and tax
deferral.

Keywords: individual retirement accounts, Puerto Rico Investment Compa-
nies Act, passive investing, stock market, bond market

Un modelo del rendimiento y la volatilidad de productos de inversién
estructurados con limites maximos y minimos

RESUMEN

Un producto estructurado de inversidon popular en Puerto Rico es la Cuenta
de Retiro Individual (IRA) vinculada a la bolsa de valores. Estas ofrecen cierto
crecimiento atado a la bolsa de valores mientras mientras protegen el capital.
Este trabajo examina, por primera vez, el rendimiento esperado y el riesgo de
las IRAs de la bolsa de valores de Puerto Rico (PRIRAs) y compara sus propie-
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dades estadisticas con otros instrumentos de inversién después de impuestos.
Proponemos un modelo paramétrico y lo aplicamos a PRIRA. Nuestros resul-
tados indican que las PRIRAs tienen un rendimiento inferior al de invertir di-
rectamente en la bolsa de valores, aunque conllevan un riesgo relativamente
alto dado su rendimiento. Las PRIRAs pueden ser razonables para algunos in-
versores reacios al riesgo debido a su proteccion del principal y aplazamiento
de impuestos.

Palabras clave: cuenta de retiro individual, Acta de compafiias de inversion en
Puerto Rico, inversion pasiva, bolsa de valores, mercado de bonos

Introduction

A structured investment product, also named marketlinked
investment, is one of the most popular financial derivatives. The
payoff at maturity relies on one or more specified assets (mostly
stocks or stock indices). Because structured products emphasize
downside protection with simultaneous participation in the up-
side, they are very attractive to retail investors (Blundell-Wignall,
2007). However, banks may design complex products for yield-
seeking households (Bordalo etal., 2016). Based on the Principal-
Protected Note (PPN) principle, some Puerto Rican institutions
create prepackaged individual retirement accounts with returns
tied to the stock market.

The Individual Retirement Account (IRA) is an investment
wrapper solely funded by an individual to save for retirement
while reaping some tax benefits. The IRA originated in Chile be-
came standard across Latin America, and is also available in the
United States. European countries have similar products such as
Lifetime Individual Savings account (U.K.), Rester Rente (Ger-
many), and more recently, pan-European personal pension prod-
ucts for the European Union. Unlike in the U.S., the IRAs in
Puerto Rico are prepackaged, with their returns being pegged to
some other asset. Most financial institutions in Puerto Rico have
IRAs pegged to a certificate of deposit or offer some low return.
These versions of IRA have fixed known returns. We aim to focus
on Puerto Rico stock market IRAs(PRIRAs), which are pegged
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to the performance of the S&P 500. Retirement products such
as PRIRA are not common in places other than Puerto Rico, and
indeed, no evidence of them elsewhere was found.

Moreover, more information is needed about the statistical
properties of these assets. Puerto Rico has been going through an
economic recession since 2006. Leaders on the island have been
attempting to find ways to boost the economy (Rivera, 2016), and
data-driven methods may help improve investment opportunities
(Lugo & Rivera, 2023; Rivera, 2020; Rivera et al., 2019; Rivera
et al., 2020; Rivera & Rolke, 2019; Rivera & Rosenbaum, 2020;
Rosenbaum et al., 2021). Since 2013, the government has been
forced to reform its deficient public employee pensions. Under
the pension reforms, there was a noticeable increase in the retire-
ment age and employee contributions (Austin, 2016). However,
most Puerto Ricans seem unprepared to take charge of financial
decisions and retirement (Castro-Gonzalez, 2014).

Although research on different aspects of structured products
exists, prior studies investigating the structured products tied to
Puerto Rican IRA and their statistical properties have yet to be
found. As a structured product, PRIRAs not only provide princi-
pal protection but also come with the usual tax benefits of individ-
ual retirement accounts. The Puerto Rico Investment Companies
Act, which was approved in 1994, states that 67% of the capital
of an investment company should be invested in local securities.
Although this law is intended to promote economic growth, the
limited options for local companies to invest greatly hinder the lo-
cal investment companies’ options to construct their investment
instruments. This makes it difficult for investment companies to
construct investment alternatives. Local investment products, like
PRIRAs, may have specific uncommon properties outside Puerto
Rico. The importance of this study is to examine the expected
return and risk traits of the PRIRAs before- and after-tax and
make some comparisons with other investment instruments. This
study’s findings will help guide many future decisions made by
investors and pundits.

Puerto Rico IRA systems, both traditional and Roth plans, dif-
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fer significantly from U.S. IRAs. Income from non-federal em-
ployment within Puerto Rico cannot be contributed to a U.S.
IRA. Notably, the U.S. IRA is usually presented as an empty box.
Most investors can place anything (stocks, bonds, index funds)
up to $6,000 (currently) in the IRA. As a result, they are exposed
to investment risks. In contrast, in Puerto Rico, IRAs are a pre-
packaged investment instrument. It either comes with fixed re-
turns, for example, using C.D.s, or may offer returns contingent
on something like the S&P 500. This study examines two IRA
products, one from Popular Bank (Banco Popular) and the oth-
er from Universal Insurance Company (Universal). Both are the
typical structured products whose returns are determined by the
performance of the S&P 500 index. Issuers protect the invested
principal.

The PRIRAs are Structured Certificates of Deposit (SCDs),
whose payoffs depend on the performance of the S&P 500 index.
If the underlying asset does well, the payoff from the SCD will be
limited to a predetermined cap, which a particular SCD speci-
fies. However, the SCDs can guarantee that the principal will be
returned at the maturity date even though the underlying finan-
cial assets perform poorly. In particular, the SCDs are typically
worth about 93% of the value of a contemporaneously issued fix-
rate CD (Deng et al., 2013). Generally, the SCDs are constructed
by a risk-free asset combined with Asian call options to obtain
the desired payoff. PRIRA, is made up of three components. The
first one, a zero-coupon CD issued at a discount to par value with
a five-year maturity. Popular Bank can get funding from issuing
this product. The cost of funds will depend on the discount and
its implied accretion to par. The second component is a long call
Asian option at the money of the S&p 500 (strike price = 100% of
the initial index value). This option will be a cost to the bank. The
last component is a short call Asian option out of the money on
the S&P 500 (strike price = 125% of the initial index value). The
option will provide a credit to the bank. Moreover, this option
effectively caps the upside the client will receive because he/she
purchases the 100% call option and sells the 125% call option.
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The information about how Universal constructs the PRIRA2 is
considered privileged and has not been shared with the public,
yet we believe it works similarly to PRIRAl.

Methodology

This section briefly describes our statistical framework and
data for assessing the PRIRAs’ performance. For more details, re-
fer to He and Rivera (2023).

Volatility Model

We model each PRIRA;’s (i=1, 2) expected return and risk, ap-
plying the truncated normal distribution and the iterated expec-
tation model. The latter incorporates the variance of the returns
in the estimation. We will compare PRIRA/’s statistical proper-
ties with those of other investment instruments, such as deposit
savings, an index fund that follows the S&P 500, a U.S. bond
index fund, and a diversified portfolio comprising U.S. stocks
and bonds. We account for tax effects on the expected return
and risk.

Comparison Benchmarks

We aim to compare PRIRAs' performance with other ap-
proaches to determine the best long term investment. Specifical-
ly, we chose four other common investment instruments to com-
pare: deposit savings, an index fund that follows the S&P 500, a
U.S. bond market index fund, and a diversified portfolio of stocks
and bonds.

We will use proxies of these investment strategies. Current
deposit account interest rates in Puerto Rico will be obtained to
model returns from deposit savings, Vanguard 500 Index Fund
Investor Shares (VFINX) will represent index fund, Vanguard
Total Bond Market Index Fund Investor Shares (VBMFX) will
represent bond market fund, and the diversified portfolio (of
Vanguard stock and bond index funds) will represent a diversi-
fied portfolio. We assume the annual expected return of a savings
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account is 0.25%. We will use the sample mean and standard de-
viation for the annual expected return and risk for index funds,
bond market funds, and diversified portfolios.

We assume investment horizons of 10 and 30 years. To ease
the return comparison for each strategy, we arbitrarily assume
that the investor invests $10,000 per year. Note that for the IRA,
this implies that the investment strategy is for a couple who files
jointly. We use the 10-year U.S. T-bond yield as the risk-free rate
to calculate the Sharpe ratio (Sharpe, 1966). The average 10-year
U.S. T-bond over all periods is about 5.96% (Damodaran, 2024).
We account for tax adjustments in our comparison (for details
refer to He & Rivera, 2023).

Data

This study used the closing prices of the S&P 500 to measure
stock market value. Moreover, we recorded the annual return rate
and dividend return rate of the stock market index fund and the
bond market index fund. All the data was downloaded from the
Center for Research in Security Prices.

Daily closing prices of the S&P 500 were used to establish the
initial index value and monthly end index value from April 1957
to March 2019 to calculate PRIRA, returns. When analyzing PRI-
RA,, we arbitrarily assumed that the opening date was April 2"
of each year. The closing prices of the S&P 500 every April 1*
from 1957 to 2014 were collected and noted as each initial index
value. We also collected the closing price of the S&P 500 on the
last business day of each month during the term as the monthly
end index value. For PRIRA,, we collected the value of the S&P
500 index for every anniversary. We assumed that the policy’s first
anniversary was April 1%, 1957. The time range for PRIRA, was
from 1957 to 2019.

For VFINX and VBMFX, we computed the annual total re-
turn rate to calculate the expected annual return and the risk
of return from 1987 to 2019. When considering the tax effect on
VFINX and VBMFX, we needed to focus on the annual dividend
return. VFINX and VBMFX were used as proxies to measure the
performance of a diversified portfolio.
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Results

In this section, we present the implementation of our statisti-
cal framework to compare the performance of the PRIRAs with
other investment alternatives. The computational aspects of our
volatility model are detailed in He and Rivera (2023). Table 1
presents the estimated expected return, standard deviation, and
Sharpe ratio after-tax for each investment at different tax rates.

Table 1

After-tax comparisons for different investment instruments

Tax Rate E(R) o(R) Sharpe ratio
PRIRA, / 4.7% 8.5% -14.8%
PRIRA, / 4.45% 4.9% -30.82%
Savings Account 0% 0.25% / /
10% 0.225% / /
Stock Index 0% 11.9% 17% 34.9%
7% 11.7% 17% 33.7%
14% 11.6% 17% 33.2%
25% 11.3% 17% 31.4%
33% 11.1% 17% 30.2%
Bond Index 0% 6% 4.7% 0.85%
7% 5.6% 4.7% -7.6%
14% 5.2% 4.6% -16.5%
25% 4.6% 4.5% -30.2%
33% 4.2% 4.5% -39.1%
Diversified 0% 10% 12.2% 33%
Portfolio 7% 9.8% 12.9% 31.4%
14% 9.6% 12.1% 30%
25% 9.2% 12.1% 26.7%
33% 9% 12.1% 25%

Note. VFINX represented the stock index portfolio, while VBFMX represented
the U.S. bond index portfolio.
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In the second column of Table 1, the 0% tax rate corresponds
to the before-tax values of the statistics. Stock and Bond index
returns before tax are slightly higher than the historical returns
of stock and bond funds (McCarthy & Tower, 2021). As we can
see, the Stock index portfolio had the largest positive after-tax
expected return (about 11%), and the savings account had the
lowest (0.225%). The annual expected return of the diversified
portfolio after tax was about 9%, which was approximately 2%
lower than that of the Stock index, yet three times higher than
the average inflation. Moreover, the annual expected return of
the Bond index after tax was about 5%. The annual expected
returns of PRIRAs after tax were clearly lower than that of the
Stock index and diversified portfolios. The expected returns of
the Bond index after-tax, at 7% and 14%, were greater than that
of PRIRA,. Of note es that, the annual expected return of the
Bond index after-tax, at 25% and 33%, underperformed PRIRA ,
while only the expected return of the Bond index after-tax, taxed
at 33%, underperformed PRIRA,,.

The fourth column presents a small tax effect on the risk vola-
tility of the Bond index and the diversified portfolio. Specifically,
the standard deviations of the Bond index and the diversified
portfolio decreased when the tax rates increased. On the other
hand, the tax had no effect on the standard deviation of the Stock
index portfolio.

In the fifth column, the Sharpe ratio of the Stock index, the
Bond index, and the diversified portfolio decreased with the in-
creased tax rates. It indicated that with the increased tax rate, the
Stock index, Bond index, and diversified portfolio achieved less
return per unit of risk. Despite the reduction in expected returns
in the Stock index and diversified portfolios, the Sharpe ratio of
the Stock index and the diversified portfolios were positive and
far greater than that of PRIRAs. Note that the Sharpe ratios of
the Bond index portfolio became negative after being subject
to the tax. Furthermore, the Sharpe ratios of the Bond index,
which were subjected to 14%, 25%, and 33% ordinary income
tax, were less than that of PRIRA,. However, a negative Sharpe
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ratio is difficult to evaluate because a negative excess return with
a large standard deviation will make the Sharpe ratio less nega-
tive. For example, the negative excess return of PRIRA, (4.7%-
5.96%=-1.26%) was similar to that of the Bond index if the Bond
index were subjected to a 14% tax (5.2%-5.96%=-0.76%), but the
standard deviation of PRIRA, was about two times than that of
the Bond index. Thus, the Sharpe ratio of PRIRA, was greater
than that of the Bond index (the Sharpe ratio of PRIRA, was less
negative), which indicates that PRIRA, performed better than
the Bond index portfolio.

Table 2 presents the expected portfolio values of all invest-
ment options based on different ordinary income tax rates after
10 years and 30 years. The interest income tax rate is 10%.

Based on different tax rates, the expected portfolio values of
the Stock index portfolio after-tax were highest among six invest-
ments after 10 years and 30 years. The expected portfolio values
of the diversified portfolio were comparably smaller than that of
the Stock index at the same tax rates, yet markedly higher than
the PRIRAs. The expected portfolio values of the Bond index
portfolio were slightly higher than that of PRIRA, at 7% and
14% ordinary income tax rates. However, PRIRA, outperformed
the Bond index at 25% and 33% tax rates. The expected portfo-
lio values of the Bond index portfolio were slightly higher than
that of PRIRA, at 7%, 14%, and 25% ordinary income tax rates.
Nevertheless, PRIRA2 outperformed the Bond index at a 33%
tax rate.

Figures 1 and 2 compare the expected portfolio value based
on different tax rates over 10 and 30 years. Note that the expected
portfolio value of PRIRAs were slightly below that of the Bond
index (purple line) at 7%, and 14% tax rate. Moreover, the ex-
pected portfolio value curves of PRIRAs and the Bond index were
almost overlapping at the 25% income tax rate. Still, the expected
portfolio value of PRIRAs gradually surpassed that of the Bond
index at the 33% tax rate.
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Figure 1

The Expected Portfolio Value of Each Investment over 10 Years Based on Different Tax Rates
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Discussion

Our work proposes a statistical framework to model the return
and volatility of Puerto Rico IRAs. We then use this framework to
estimate the expected return and risk of the PRIRAs and compare
their statistical properties to other common investing strategies.
The comparisons between PRIRAs and the benchmarks account-
ed for the tax impact on the expected return and volatility. We
focused on passive investing strategies since there is little support
of active strategies being worthwhile to most investors (Malkiel,
2016; Sushko, 2018).

The volatility model estimated the annual expected return
and standard deviation for PRIRA, (E(R)=4.7%; 6(R)=8.5%) and
PRIRA, (E(R)=4.45%; 6(R)=4.9%). Investing in the stock market
or a diversified portfolio with stocks and bonds has a higher ex-
pected return than PRIRAs. While accompanied by higher risks
than PRIRAs, the latter alternatives showed expected returns low-
er than the risk-free rate. However, PRIRA, outperformed invest-
ing in bonds after tax at 25% and 33% ordinary income tax rates.
Although the expected return of PRIRA, was slightly greater than
that of investing in bonds, which was taxed at high tax rates (25%
and 33%), the volatility of PRIRA, return was almost two times
that of investing in bonds. The expected return of PRIRA, out-
performed investing in bonds after tax at a 33% ordinary income
tax rate, while PRIRA2 had a greater risk. The expected return of
PRIRA, was slightly lower than that of PRIRA,, with less invest-
ment risk.

Our findings suggest that, at best, PRIRAs may be reasonable
for some risk-averse investors thanks to the principal protection
and tax deferral. After considering tax effects, PRIRA, may pro-
vide a higher expected return than the bonds index funds to in-
vestors in high tax brackets, albeit suffering about two times more
volatility than bonds index funds. Generally, PRIRA, may be a
good investment option for investing purposes with moderate ex-
pected return and reasonable investing risk. The increase in risk
to investors has resulted in strong demand for insurance products
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and supplemental financial products that deliver a guaranteed
return on pension savings in many developed countries (Afik et
al., 2023; Célérier & Valle, 2017). Also, structured investments,
such as the PRIRAs, may be reasonable investment alternatives in
countries where investors have limited access to the investment
market. However, our results indicate that, for most investors in
Puerto Rico, the IRA tax benefits will not lead to a higher expect-
ed portfolio value over the long term. While riskier, a diversified
portfolio, on average, leads to a portfolio value more than two
times higher than PRIRA portfolios over 30 years. Our findings
can be attributed to the Puerto Rico Investment Companies Act
and how it limits investors’ options.

There are some limitations to our research. Considering the
tax effects process, we assumed the investor did not withdraw the
money from the account. That said, the work clearly illustrates
the statistical properties of PRIRAs, assuming the investor invests
in the traditional IRA. Nevertheless, it also raises the question of
the statistical properties of PRIRAs based on the Roth IRA. Fur-
thermore, we considered the tax effects on different investments,
assuming the investor was taxed at Puerto Rican local taxes. Al-
though most Puerto Ricans do not have to pay the federal income
tax, some people in Puerto Rico file (jointly) federal taxes, not
state taxes. These people can have federal IRAs, therefore not hav-
ing to pay local taxes. In such cases, investing in stocks, bonds, or
a diversified portfolio would be much more beneficial than PRI-
RAs; the latter would make little sense as an investment vehicle.

Future research includes analyzing the statistical properties of
the federal IRA and comparing the differences between the fed-
eral IRA and the Puerto Rico IRA. Local institutions may modify
the current retirement investment products to satisfy local inves-
tors’ needs. They may also consider creating more diversified in-
vestment vehicles for local investors for retirement savings and
investing purposes. Local government should improve residents’
awareness of saving money for retirement, which can significantly
decrease the future burden of the local retirement system. The
Puerto Rican government should reconsider modifying the cur-
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rent investment law to facilitate a diversified economy, and incen-
tivize local investment companies to construct more appealing
investment products.
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cion editora. Los evaluadores externos provienen de instituciones

universitarias de Puerto Rico, Iberoamérica, Estados Unidos de

Norteamérica y Africa; y son especialistas en las diferentes areas de

la Gestion de Empresas y disciplinas relacionadas.

Como parte del proceso de envio, los autores/as estan obligados a

comprobar que su envio cumpla todos los elementos que se mues-

tran a continuacion. Se devolveran a los autores/as aquellos envios

que no cumplan estas directrices.
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Todas las colaboraciones deben ser originales y estar escritas
en espanol o en inglés.

Los escritos deben ser inéditos. Someterlos a la consideracion
de la Junta Editora de Forum Empresarial supone el compromi-
so por parte del autor de no enviarlo simultaneamente a otras
publicaciones.

Un escrito que llene todos los requisitos de excelencia, pero
que sea solo una repeticion de las ideas que el autor haya ex-
puesto en otros trabajos, no se sometera al proceso de eva-
luacién por pares, a menos que constituya una nueva sintesis
del pensamiento del autor o una revision de sus concepciones
anteriores.

La portada debera incluir el titulo del escrito, el nombre del
autor, su filiacion, su direccion, sus nimeros de teléfono y su
direccion electréonica. El titulo se escribira nuevamente en la
parte superior de la primera pagina del manuscrito. Las pagi-
nas restantes no deben llevar ninguna identificacion.

La extension de los articulos no debe exceder de 20 paginas
a espacio sencillo (tamano 8.5” x 11.5”), por un solo lado,
incluyendo tablas y referencias. La letra debe ser Times New
Roman, tamano 12.
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10.

11.

12.

El titulo del articulo no debe exceder de 15 palabras.
Los articulos deberan estar precedidos de un resumen en es-
panol e inglés (de un maximo de 125 palabras cada uno). Tras
el resumen debe incluir un maximo de cinco palabras clave en
ambos idiomas.
Las notas deben ser breves y limitarse a hacer aclaraciones
marginales al texto; no deben utilizarse solo para indicar refe-
rencias bibliograficas. Las notas deben estar enumeradas con-
secutivamente a lo largo del texto y aparecer al final de cada
pagina.
Los articulos se deben redactar siguiendo consistentemente
las normas de estilo del Manual de publicaciones de la American
Psychological Association, 7ma edicion.
Todas las tablas, graficas y figuras deben ser enviadas en un for-
mato editable.
Las resenas criticas de libros deben incluir lo siguiente:
Tipo de libro (e.g. texto académico, manual, biografia)
Titulo del libro y niimero de paginas
Apellidos y nombre del autor
Nombre del traductor (si lo tiene)
Editorial, ciudad y fecha de publicacion
ISBN
El texto debe ser de 750 a 1000 palabras.
En la resena debera resumir el libro, con énfasis en sus te-
mas y tesis principales; analizar las fortalezas y debilidades
del libro con ejemplos; evaluar el libro, tal vez en compara-
cion con otras grandes obras en el mismo campo; e incluir
una conclusion sobre los principales puntos de la revision,
que no sea una recapitulacion de lo dicho.
Los articulos de investigacion y las resenas se deben enviar como
Microsoft Word Document por medio del siguiente enlace:
http://www.formstack.com/forms/?1045911-qRDvLDwOKZ.
Los articulos técnicos-profesionales se deben enviar como
Microsoft Word Document por medio del siguiente enlace:
http:/ /www.formstack.com/forms/?1232637-qRDvLDwOKZ.
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En todos los envios nuevos y las revisiones, la primera pagi-
na del manuscrito debe contener solo el titulo del trabajo
sin los nombres de los autores.

Incluya un archivo separado con el titulo del manuscrito y
el nombre, la afiliacion y la direccion electronica de todos
los autores. Se debe incluir también el ORCID ID de los
autores académicos.

Tanto el proceso de revision por la Junta Editora como el de eva-
luacion por pares es doble ciego. Se requiere la aprobacion de la
mayoria de los pares evaluadores para la publicaciéon de un articu-
lo. Forum Empresarial se reserva el derecho a efectuar los cambios de
estilo y forma que considere pertinentes y a publicar los articulos
en un plazo de tres a seis meses tras su aceptacion.

Una vez se reciben los escritos, estos son revisados por la Junta Edi-
tora para determinar si cumplen con el objetivo y las normas de la
revista; los que cumplen con lo anterior son seleccionados y envia-
dos a tres pares evaluadores para su consideracion y dictamen; los
que no cumplen son devueltos a los autores con las observaciones
correspondientes.

POLITICA DE ACCESO ABIERTO

Forum Empresarial respalda el acceso abierto al trabajo académico.
Todos los articulos y resenas de la revista estan disponibles libre-
mente desde la fecha de publicacion. Forum Empresarial permite a
los lectores buscar, leer, copiar, descargar, imprimir, distribuir o ha-
cer enlaces a los textos completos de los articulos, asi como usarlos
para cualquier propésito legal. Forum Empresarial depende del apo-
yo financiero de la Facultad de Administraciéon de Empresas, de la
Universidad de Puerto Rico, Recinto de Rio Piedras, asi como de la
buena voluntad de su Junta Editora y el continuo apoyo de su red
internacional de pares revisores.

78 FORUM EMPRESARIAL Vol.28 | Nim.2 | Verano 2024



SUBMISSIONS AND PEER REVIEW PROCESS GUIDELINES

Forum Empresarial has an International Advisory Board and the sup-
port of a large group of external evaluators with expertise in dif-
ferent areas of the field of Business Administration and its related
disciplines. The external evaluators come from academic institu-
tions in Puerto Rico, Latin America, United States of America, and
Africa.

As part of the submission process, authors are required to check
off their submission’s compliance with all of the following items,
and submissions that do not adhere to these guidelines may be re-
turned to the authors.

1. All submissions must be written in English or Spanish, and
should represent the original work of the authors.

2. The Editorial Board will not recommend an already published
article unless there is evidence thatit represents a new synthesis
of the author’s ideas.

3. The cover page must include the title of the article, author’s
name, job title, address, work and home telephone numbers,
and email address. The title should appear at the top of the
first page of the manuscript. Subsequent pages should not
have any identification.

4. Submissions should be no longer than 20 pages, single
spaced (8.5” x 11.5”), written on one side of the paper,
including tables and references. The font should be Times
New Roman size 12.

5. The article title must not exceed 15 words.

6. Articles must be preceded by an abstract drafted in both Eng-
lish and Spanish (125 words maximum each). The abstract
should be followed by a maximum of five keywords in both
languages.

7. Notes should be brief and be limited to marginal clarifications
to the text; they should not be used to indicate bibliographical

ISSN-L:1541-8561 + ISSN: 2475-8752 79



entries. Notes must be consecutively numbered in the text and
should appear at the bottom of the page.

Submissions should be written consistently following the style
and format of the Publication Manual of the American Psychologi-
cal Association, 7th edition.

All tables, graphs, and figures must be submitted in an edit-
able format.

10. Critical book reviews must include the following:

Type of book (i.e. textbook, manual, biography)
Title of book and number of pages

Last name, first name of the author

Translator’s name (if any)

Publisher, city, and date of publication

ISBN

The review should be about 750-1000 words.

- You should succinctly summarize the book, noting especially
its main topics and theses. Analyze the book’s strengths and
weaknesses with examples of each. You may also evaluate
the book, perhaps in comparison to other major works in
the field. Finally, include a conclusion that brings together
the main points of the review, but is more than a recapitula-
tion of what has been said.

11. Research articles and book reviews must be submitted as a
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Microsoft Word Document, using the following link: http://
www.formstack.com/forms/?1045911-qRDvLDwOKZ.
Technical professional articles must be submitted as a Micro-
soft Word Document, using the following link: http://www.
formstack.com/forms/?1232637-qRDvLDwWOKZ.
For all new submissions and revisions, the first page of the
manuscript should contain only the title of the work with-
out the authors’ names.
Include a separate file with the title of the manuscript and

the name, affiliation, and email of all the authors. The OR-
CID ID of academic authors should also be included.
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Once the articles are received, they are reviewed by the Editorial
Board to determine if they comply with the focus, objective,
and standards of the journal. If the submitted work meets these
expectations it will be selected and sent to three peer reviewers for
their consideration. Typescripts that do not meet the scope and
guidelines of the journal will be rejected.

Both the Editorial Board and peer review processes are double-
blind. The approval of the majority of the reviewers is required
to accept an article for publication. Forum Empresarial reserves the
right to make any format and style changes deemed necessary for
publication purposes and to publish the articles within three to six
months of their acceptance.

OPEN ACCESS POLICY

Forum Empresarial endorses open access to academic work. All ar-
ticles and reviews of the journal are free to access from the date of
publication. Forum Empresarial allows readers to search, read, copy,
download, print, distribute, or link to the full texts of its articles
and to use them for any lawful purpose. Forum Empresarial depends
upon the financial support provided by the College of Business Ad-
ministration at the University of Puerto Rico, Rio Piedras Campus,
as well as the goodwill of its Editorial Board and the continuing
support of its international network of peer reviewers.
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EDICIONES RECIENTES

Vol. 28 | Num. 1 | Invierno 2023

Permanecer o no en la empresa: practicas de recursos humanos
fundamentadas en el compromiso
Zulma I. Medina-Rivera, Rosaliz Santiago-Ortega y Segundo
Castro-Gonzales

El efecto de las orientaciones estratégicas en la competitividad de la
empresa a través de la ambidextralidad del emprendimiento
Rafael A. Pérez-Ramirez y Maribel Ortiz-Soto

Going back to a traditional organizational structure
Grisel E. Meléndez

Vol. 27 | Nam. 2 | Verano 2023

Is the grass greener on the other side? Consumer xenocentrism in
Paraguay
Michael J. Pisani, Alcides G. Caceres-Zarate, José-Carlos Tello y
Silvio-Eduardo Becker

Propuesta de nuevo modelo de caracterizacion de adopcion de TIC
en pyme argentinas: comparativa con modelos existentes

Guillermo-Alberto Tricoci, Maria-Cecilia Oriolo y German Ste-
fanoff

Andlisis financiero de la empresa hotelera colombiana (2016-2021)
Jorge-Alberto Rivera-Godoy, Bryan-Geovanny Vivas-Tro-

chezy Victor-Hernan Lopez-Mosca

The impact of financial education on teachers’ financial knowledge
Kurt A. Schindlery Rogelio J. Cardona
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Vol. 27 | Nam. 1 | Invierno 2022

Impacto de la pandemia en las iniciativas de emprendimiento: el
caso de Puerto Rico
Manuel Lobato, Marta Alvarez y Marinés Aponte

Estudio comparativo de la competitividad internacional de Puerto

Rico, Repuiblica Dominicana y Haiti en tiempos del covid-19
Gilvany Diaz-Cotto, Neil Huamn-Crespo, Segundo Castro-Gon-
zales y Yarlene Alsina-Gutiérrez

La influencia de la covid-19 en los cambios en el mercado laboral
provocados por la revolucion digital

Fernando Blanco-Silva, Alfonso Lopez-Diaz y Antonio Baamon-
de-Rial

Estrategia de masificacion en el uso de criptomonedas en América
Latina
Adalberto Gonzalez-Flores
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