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EDITORIAL

I as reglas del comercio internacional se han reconfigurado, y el ideal de la esta-

. s

Presentacion

bilidad se ha convertido en una excepcion. La incertidumbre ha dejado de ser

un fendmeno para establecerse como una estructura que redefine la compe-
titividad global. En este contexto, gestionar implica desarrollar capacidades para cxn
anticipar, adaptarse y tomar decisiones en condiciones cambiantes.

Los articulos que conforman esta edicion abordan este desafio desde multiples
dimensiones, integrando herramientas analiticas y financieras para la toma de deci- 1
siones en entornos volatiles. Se examinan enfoques como el analisis de riesgo-paisy
metodologias estructuradas para la evaluacion de escenarios, asi como estrategias
de gestion de liquidez y el uso de instrumentos financieros que permiten mitigar la
exposicion a riesgos macroecondmicos. Asimismo, se analiza el papel de marcos ins-
titucionales, como el T-MEC, como mecanismos que reducen la incertidumbre regu-
latoriay fortalecen la planeacion estratégica en contextos de fragmentacion global.

A su vez, se exploran las implicaciones organizacionales y de mercado derivadas de
esta incertidumbre estructural. Se destaca el papel de la confianza, la percepcion
de riesgo y el capital social como factores determinantes en la toma de decisiones,
particularmente en entornos digitales. También se abordan los retos asociados a la
sostenibilidad, el comportamiento del consumidory la gestion del talento, asi como
la necesidad de transitar hacia modelos organizacionales mas flexibles, en los que
el liderazgo y la estrategia se reconfiguran para operar bajo condiciones de cambio
permanente.

Esta edicion invita a repensar los fundamentos de la estrategia empresarial. En
contextos volatiles, la capacidad de adaptacion, la flexibilidad financiera y la cons-
truccion de confianza seran cruciales. La incertidumbre, lejos de ser Unicamente una
fuente de riesgo, también abre espacios para la generacion de ventajas competitivas,
siempre que las organizaciones cuenten con herramientas analiticas y marcos de
decision adecuados.

En este sentido, gestionar en la incertidumbre implica transitar de enfoques
reactivos a modelos proactivos, en los que la anticipacion de escenarios, la diversi-
ficacion de riesgos y la toma de decisiones informadas permiten mitigar impactos
y capitalizar oportunidades.
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Cémo proteger a la organizacién de la

VOLATILIDAD
CON
ESTRATEGIAS
DE COBERTURA
CAMBIARIA

nuna época en la que las tensiones geopoliticas, la incertidum-

bre con los aranceles y los ciclos econdmicos generan volatilidad

en el tipo de cambio y las tasas de interés, las empresas mexi-
canas enfrentan el reto de proteger sus margenes de utilidad y flujo
de efectivo sin paralizar sus operaciones. Cuando el ddlar se dispara
tras un anuncio de politica comercial o las tasas de interés aumentan
por una decision del Banco de México, la incertidumbre se convierte
en un riesgo financiero real que puede afectar la rentabilidad de una
organizacion en cuestion de dias.

Ante este panorama, los instrumentos derivados de cobertura
(hedging) constituyen una herramienta que puede utilizarse como un
seguro al alcance de cualquier organizacion con deuda contratada a
tasa variable o flujos en moneda extranjera. Futuros, forwards y swaps
conforman una barrera que permite a las empresas la tranquilidad de
saber que sus costos e ingresos no dependeran de la incertidumbre
financiera.

Un contrato de futuros ayuda a fijar el precio de compra o venta
de un producto o materia prima. Se negocia en bolsas organizadas,
como el MexDer en Méxicoy, a nivel internacional, destaca el Chica-
go Mercantile Exchange. Estos contratos establecen montos fijos y
fechas predeterminadas de vencimiento. Su principal ventaja es la
transparencia y la seguridad: el precio es publico y la operacion esta
garantizada por una cdmara de compensacion, lo que elimina el riesgo
de que la contraparte no cumpla.

Sin embargo, los futuros tienen una particularidad que toda em-
presa debe conocer: la liquidacion diaria de pérdidas y ganancias. Si
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una compaiia compra un futuro para fijar un tipo de
cambio y el mercado se mueve en su contra, debera
aportar recursos adicionales a su requerimiento inicial
de recursos de margen. Esto requiere contar con flujos de
efectivo adicionales para compensar estos ajustes. Por
ello, los futuros son ideales para organizaciones con
montos estandarizados, capacidad de dar seguimiento
diario al mercado y una cultura financiera consolidada
que les permita aprovechar la transparencia que solo
una bolsa organizada puede ofrecer.

Adiferencia de los futuros, los forwards son contra-
tos privados y personalizados que se negocian direc-

LAS EMPRESAS
MEXICANAS
ENFRENTAN EL
RETO DE PROTEGER
SUS MARGENES DE

UTILIDAD Y FLUJO
DE EFECTIVO SIN
PARALIZAR SUS
OPERACIONES.
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tamente entre laempresay unainstitucion financiera,
por lo general un banco. Aqui no hay montos fijos ni
fechas predeterminadas: si una empresa debe pagar
una factura en délares en una fecha futura, puede ne-
gociar un forward exactamente por ese monto y esa
fecha. Esta flexibilidad lo convierte en el instrumento
favorito de muchas pequenas y medianas empresas
que necesitan soluciones ajustadas a la medida de sus
flujos de efectivo reales.

Ademas, los forwards no tienen ajustes diarios; la
diferencia entre el tipo de cambio pactado y el tipo de
cambio vigente se liquida Unicamente al vencimiento
del contrato. Esto simplifica la administracion y da
certeza al flujo de efectivo, al evitar sorpresas de li-
quidez intermedia. El posible inconveniente es que, al
ser contratos privados, existe un riesgo de contraparte;
es decir, laempresa debe confiar en que el banco cum-
plird su compromiso. Por ello, es fundamental elegir
instituciones financieras sélidas, bien reguladasy con
calificaciones crediticias que respalden su solvencia.

Por otro lado, los swaps pueden ser instrumentos
mas versdtiles, ya que permiten intercambiar flujos fi-
nancieros para transformar un tipo de flujo en otro. El
mds comun es el swap de tasas de interés, que se apli-
ca principalmente a deudas en tasas variables que se
prefiere mantener fijas. Supongamos que una empresa
tiene una deuda a tasa variable —sujeta a la T11E, por
ejemplo—y teme que las tasas suban por decisiones
de politica monetaria. Mediante un swap, puede pactar
conun banco elintercambio de sus pagos variables por
pagos fijos. Asi, si las tasas se incrementan, la empresa
sigue pagando el monto fijo acordado, lo que protege
su flujo de efectivo y su capacidad de pago.

También existen los swaps cambiarios, que permi-
ten intercambiar deuda en una moneda por deuda en
otra. Unaempresa que tiene ingresos en pesos y deuda
en doélares puede usar un swap para fijar sus flujos y
eliminar el riesgo de que un incremento repentino del
ddlar incremente sus pasivos. Actualmente, las insti-
tuciones financieras ofrecen versiones simplificadas
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accesibles para empresas medianas que buscan esta-
bilidad de largo plazo.

La eleccion entre estos instrumentos no es una
cuestion de superioridad técnica, sino de perfil, de
necesidades y de capacidades internas. Una empresa
con montos estandarizadosy tesoreria preparada para
ajustes diarios encontrara en los futuros transparencia
y seguridad bursatil. Una compania que valora la per-
sonalizaciony la simplicidad administrativa se sentird
mds comoda con forwards bancarios a la medida de sus
flujos. En cambio, una organizacion con deudas de lar-
go plazo o estructuras financieras complejas buscara
en los swaps la estabilidad que solo el intercambio de
flujos puede ofrecer a lo largo del tiempo.

Futuros, forwards y swaps son herramientas que
convierten la incertidumbre en un riesgo calculado y
permiten a los directivos de las empresas enfocarse
en lo esencial: innovar, crecer y fortalecer su negocio,
con la confianza de que sus requerimientos financieros
estan protegidos frente a la volatilidad. ©

@ Banco de México. (2024). Informe trimestral
octubre-diciembre 2023. https://www.banxi-
co.org.mx

@ Comision Nacional Bancaria y de Valores.
(2023). Disposiciones de caracter general apli-
cables alas operaciones de derivados. https://
www.cnbv.gob.mx

@ Hull,J.C.(2022). Opciones, futuros y otros deri-
vados (10% ed.). Pearson Educacion.

© MexDer. (2024). Contrato de futuros de délar
de Estados Unidos. https://www.mexder.com
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EL ANALISIS DE
RIESGO-PAIS

Una herramienta estratégica
ante la incertidumbre de los
mercados globales

n un entorno financiero volatil, el riesgo-pais es la brijula que

guialainversiony la estabilidad macroecondmica. Esta métrica

sintetiza la salud financiera, la seguridad juridica y la solvencia
de un pais. Para dotar de rigor a esta evaluacion, el sistema inter-
nacional depende de agencias especializadas que transforman datos
complejos en indicadores de confianza.

Las agencias Moody’s, S&P Global Ratings y Fitch actian como
auditores del riesgo crediticio global. Emiten opiniones independien-
tes sobre la capacidad y disposicion de los gobiernos para honrar sus
deudas. Sus calificaciones —desde la excelencia de AAA hasta el in-
cumplimiento en D— influyen en los flujos de inversion y en el costo
del endeudamiento.

Para determinar estas notas, evalian factores:

- Cuantitativos: relacion deuda/ris, déficit fiscal, reser-
vas internacionales y crecimiento econémico.

- Cualitativos: estabilidad politica, institucionalidad y
vulnerabilidad ante choques externos.

Una mejora en la calificacion ahorra millones en intereses. Por el
contrario, una degradacion encarece el financiamiento y puede pro-
vocar fugas de capital.

Aungque la legislacion exige mayor transparencia en sus modelos,
el analisis sigue siendo vulnerable a sesgos subjetivos. Ante la actual
incertidumbre geopoliticay climatica, resulta imperativo que bancos
y gobiernos desarrollen herramientas autdnomas que complementen
estas calificaciones para una gestion integral del riesgo.

Se propone aqui una metodologia ejecutiva basada en riesgos
PESTEL (politico, econdmico, social, tecnoldgico, ambiental y legal),
ideal para dashboards de alto nivel y la planificacion de escenarios
prospectivos. Esta aproximacion, ampliamente utilizada en la ges-
tion de riesgos corporativos, permite internalizar el andlisis macro-
econdmico y gestionar laincertidumbre mediante escenarios cuanti-
tativo-cualitativos.
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Paso 1:

Definir el alcance y recopilar datos. Seleccione el
pais objetivoy un horizonte de 12 a 36 meses. Uti-
lice fuentes publicas confiables (informes nacio-
nales, Banco Mundial, Fm1, ocbg, ciA World Fact-
book, GlobalEdge, entre otras). Integre un equipo
multifuncional (finanzas, estrategia y riesgos) en
un taller de cuatro a seis horas.

Paso 2:

Evaluar cada factor PESTEL con una puntuacion de
1210 (10 = riesgo minimo).

e Politico: estabilidad gubernamental, corrup-
cion, riesgo de expropiacion o cambio de poli-
tica (por ejemplo, reformas tributarias).

e Econdmico: crecimiento del PiB, relacion deu-
da/p1B, inflacion, balanza de pagos, desem-
pleo y diversificacion exportadora.

e Social: desigualdad, demografia, migracion,
cohesion social y conflictos laborales.

e Tecnoldgico: infraestructura digital, innovacion
(patentes), ciberseguridad y adopcion de 1a.

e Ambiental: vulnerabilidad climatica, transi-
cion energética y regulaciones ESG.

e Legal: seguridad juridica, cumplimiento con-
tractual, tratados internacionales y riesgo
regulatorio.

e Asigne pesos segun su relevancia (ejemplo
ejecutivo: econdmico 30 %, politico 25 %, so-
cial 15 %, legal 15 %, ambiental 10 %y tecno-
logico 5 %). Calcule la puntuacion agregada:
riesgo-pais = 2. (Puntuacion_i x Peso_i). Um-
brales: > 8 bajo riesgo, 6-8 moderado, < 6 alto.

Paso 3:

Construir escenarios prospectivos para manejar
la incertidumbre. Identifique 2-3 drivers clave por
factory desarrolle tres escenarios: base, optimista
y pesimista. Ajuste la puntuacion PESTEL en + 2
puntos por escenario y recalcule el riesgo agrega-
do. Utilice matriz de sensibilidad.

Paso 4:

Presente la puntuacion total en una tabla. Integre
con stress-testing financiero (impacto en spreads o
flujos de caja). Actualice con eventos excepciona-
les, como los cambios arancelarios de Trump ocu-
rridos en 2025.

En Latinoamérica, la volatilidad politica convierte
alanalisis de riesgo-pais en una herramienta vital para
que las multinacionales anticipen escenarios y optimi-
cen sus inversiones. Este indicador permite comparar
paises al evaluar la estabilidad institucional frente
al retorno esperado: una mejor calificacion garanti-
za un entorno operativo seguro, reduce los costos de
financiamientoy protege el capital ante crisis cambia-
rias o expropiaciones.

Entre 2024 y 2025, la region mostré matices con-
trastantes:

Mejoras: desaceleracion de lainflaciony ajuste
fiscal, aunque con costos sociales en Argenti-
na; crecimiento econémico impulsado por el
consumo privado, pero con amenazas sobre
sostenibilidad fiscal en Brazil. Chile preserva
su estabilidad macroecondmica.

Retrocesos: deterioro fiscal y crecimiento mo-
derado en Colombia; estancamiento en México
por la caida de la inversion privaday el recorte
del gasto publico, con fuertes exportaciones en
las manufacturas no automotrices, que com-
pensaron las caidas del sector automotriz y
agropecuario en 2025.

Al comparar las potencias regionales, México man-
tiene ventajas estructurales frente a Brasil, con meno-
res niveles de deuda publica, un déficit fiscal controla-
doy un sistema burocratico menos complejo, ademas
de indicadores de desigualdad mas favorables.

En conclusion, aunque las agencias de calificacion
funcionan como referentes del mercado, los respon-
sables deben empoderarse mediante metodologias
proactivas como el andlisis PESTEL. En un contexto de
deuda récord y fragmentacion geopolitica, combinar
lavision de las agencias con herramientas autonomas
es esencial para transformar la incertidumbre en una
ventaja competitiva sostenible. ©

@ Contreras, E. M. y Rubio, P. (2026, 30 de ma-
yo). Ya es oficial: México cay6 en su calificacion
crediticia de la deuda soberana y se acerca a
perder el grado de inversion, segin Moody’s.
El Imparcial. https://goo.su/aER4V
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CONFIANZA BAJO
PRESION

Cdémo las plataformas de
economia compartida pueden
sobrevivir a la volatilidad global
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Regional por el doi l sndel , ida:
Instituto Tecnoldgico H ay una paradoja en el corazon de la economia compartida:

de Oaxaca. Sus lineas el servicio que pide al usuario subir al auto de un desconoci-
do, compartir su hogar con alguien a quien nunca havisto o

de investigacion
secentranenel transferir dinero a través de una pantalla es, al mismo tiempo, uno

comportamiento de los sectores que mas depende de la confianza para sobrevivir.
del consumidor, la

economia compartida Precisamente por ello, ofrece una de las mejores perspectivas para
y la confianza en entender cdmo gestionar el riesgo percibido cuando el entorno
entornos digitales. global presiona. En contextos de volatilidad geopolitica, comercial
oscar.anaya@udlap.mx y econdmica, esa paradoja deja de ser tedricay se convierte en un
problema urgente de gestion organizacional.

La evidencia empirica reciente en el contexto mexicano ofrece
una respuesta concreta: el comportamiento del consumidor en
plataformas digitales de intercambio no lo determina solo el pre-
cio, sino la percepcion de riesgo y, sobre todo, la confianza en el
sistema (Anaya, 2026). Este hallazgo tiene implicaciones directas
para cualquier organizacion que opere en entornos inciertos, no
solo para las plataformas tecnoldgicas.
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El error estratégico mas comiin:
competir solo por precio

Cuando la volatilidad econdmica aumenta, la res-
puestainstintiva de muchas organizaciones es reducir
precios o intensificar promociones. Es comprensible:
el ahorro es un motivador real y documentado del
consumo colaborativo (Gurdau y Ranchhod, 2020). Sin
embargo, lainvestigacion muestra que esta estrategia
tiene un limite claro.

Cuando el riesgo percibido escala, el argumento
del precio pierde peso en la decision (Anaya, 2026).
El usuario puede saber que el servicio es mas barato,
pero, si no se siente seguro, esa ventaja econémica de-
ja de ser relevante. No se trata de irracionalidad, sino
de la ldgica clasica del consumo como toma de riesgo
(Bauer, 1960). El consumidor evalta simultadneamente
«gcuanto me cuesta?» y «squé podria salirmal?» y, en
contextos de incertidumbre geopolitica o econdmica,
la segunda pregunta adquiere mayor peso.

Paralos directivos, esto implica algo incdmodo: una
estrategia de precios agresiva puede resultar insuficien-
te, eincluso contraproducente, sinovaacompanadade
una gestion activa del riesgo percibido. En mercados
volatiles, el mas barato no necesariamente gana.

il

La confianza como ventaja
competitiva estructural

A diferencia del precio, que fluctia con el entorno, la
confianza opera como un activo organizacional de
largo plazo. La evidencia muestra que la confianza
en la plataforma y en sus actores —conductores y
usuarios—, mantiene su efecto sobre el comporta-
miento del consumidor tanto en condiciones de alto
como de bajo riesgo (Anaya, 2026). Es decir: la con-
fianza no depende del ciclo econdmico: sostiene el uso
incluso cuando el contexto presiona.

Esto se vincula directamente con la agenda de ges-
tion organizacional frente a la volatilidad. En un en-
torno donde los factores externos son incontrolables
(aranceles, tipo de cambio y tensiones geopoliticas), la
confianza es uno de los pocos recursos que una orga-
nizacion puede construir y gestionar de forma delibe-
rada. Jiang y Lau (2021) lo documentan con claridad:
la confianza facilita que el consumidor transite de la
intencion al uso y favorece la permanencia del consu-
midor en el tiempo.

2026
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El desafio practico es que muchas organizaciones
comunican confianza—mediante campanas, mensajes
de seguridad o certificaciones—, pero pocas la disefian
en la experiencia. La diferencia es critica: la confianza
real se construye a partir de senales verificables y con-
sistentes, como procesos de verificacion de identidad,
mecanismos transparentes de atencion a incidentes,
politicas de datos claras y estandares de seguridad
percibidos que el usuario pueda evaluar antes, durante
y después del intercambio.

El capital social como amortiguador
de la volatilidad

Uno de los hallazgos mds relevantes para la gestion or-
ganizacional en contextos inciertos se relaciona con el
papel de la comunidad. En condiciones de alto riesgo
percibido, el sentido de comunidad dentro de una pla-
taforma adquiere mayor influencia sobre el comporta-
miento del usuario (Anaya, 2026). Este efecto no es
aleatorio: responde a unalégica bien documentadaen
la teoria del capital social.

Cuando el entorno es incierto, los individuos bus-
can senales de respaldo en su red social. En platafor-
mas digitales, esas sefnales se manifiestan en sistemas
de evaluacidn, visibilidad de conductas prosociales,
reglas comunitarias y reputacion acumulada de otros
usuarios (Blau, 1964; Kimy Yoon, 2021). Todo ello fun-
ciona como un mecanismo de reduccion de la incerti-
dumbre: no elimina el riesgo objetivo, pero reduce la
percepcion de vulnerabilidad.

Para los gestores organizacionales, la implicacion
es clara: invertir en comunidad no es un gasto de ima-
gen ni una estrategia secundaria de fidelizacion. En
contextos de alta volatilidad, puede convertirse en el
principal mecanismo que mantiene activos a los usua-
rios cuando el precioy otros incentivos instrumentales
se debilitan. Las organizaciones que descuidan su eco-
sistema comunitario en tiempos de crisis renuncian a
su principal amortiguador.

Tres prioridades para gestionar en la
incertidumbre

La evidencia empirica disponible permite traducir es-
tos hallazgos en prioridades concretas para organiza-
ciones que operan en entornos voldtiles, dentroy fuera
del sector de las plataformas digitales:

. Primera: gestionar el riesgo percibido, no solo
el riesgo real. Las organizaciones suelen admi-
nistrar riesgos objetivos (operativos, financieros
y legales) pero descuidan la percepcion del ries-
g0 en sus usuarios, clientes o colaboradores. En
contextos de volatilidad geopoliticay econdmica,
esta percepcion puede resultar mds determinan-
te que losindicadores objetivos. Auditary gestio-
nar activamente el impacto del entorno externo
en la percepcion interna de seguridad es una ca-
pacidad organizacional critica.

. Segunda: invertir en la confianza como infraes-
tructura. La confianza no se improvisa en con-
textos de crisis. Se construye con anticipacion,
mediante procesos consistentes, comunicacion
transparente y mecanismos verificables de rendi-
cion de cuentas. Las organizaciones que ya cuen-
tan con ese capital durante momentos de crisis
son las que logran retener a sus stakeholders; las
que no, enfrentan una doble presidn: gestionar la
crisis y reconstruir credibilidad al mismo tiempo.

. Tercera: activar el capital social del ecosistema.
En entornosinciertos, las organizaciones que fo-
mentan vinculos, reputacién y normas comparti-
das entre sus usuarios o colaboradores generan
una red de contencidn que ninguna campana de
marketing puede replicar. Esto aplica tanto a pla-
taformas digitales como a empresas tradiciona-
les que buscan retener talento, clientes o socios
en tiempos de crisis.

UDLAP.



Reflexion final: lo que la

economia compartida le ensena
a la gestion organizacional

Lavolatilidad geopolitica, comercial y econdémi-
caactual no esun paréntesis, sino un nuevo es-
tado normal de los mercados globales. En este
contexto, las organizaciones que sobreviven y
crecen no son necesariamente las mas baratas
ni las mds grandes, sino aquellas que logran
que sus stakeholders confien en el intercambio
incluso cuando el entorno presiona.

La economia compartida, por su natura-
leza de intercambio entre desconocidos me-
diada por plataformas, ofrece un laboratorio
extraordinariamente Util para estudiar estos
mecanismos. Sus lecciones no son exclusivas
del sector tecnoldgico: apuntan a principios de
gestion que cualquier organizacion puede apli-
car. Cuando la incertidumbre aumenta, el
precio deja de ser suficiente. Lo que sostiene
el comportamiento de usuarios, clientes y co-
laboradores es la percepcion de que el siste-
ma es confiable, que hay una comunidad que
respalda y que la organizacion ha disenado la
experiencia para reducir —y no amplificar—
la vulnerabilidad percibida.

En tiempos turbulentos, la confianzanoes
un valor intangible: es la estrategia. ©

@

@

(]

(]

()

(]

(]

Anaya, 0. (2026). The moderating effect of
perceived risk on consumer behavior in the
sharing economy: A perspective from a devel-
oping country. Multidisciplinary Science Journal,
8, e2026062. https://doi.org/10.31893/mul-
tiscience.2026062

Bauer, R. A. (1960). Consumer behavior as risk
taking. In Proceedings of the 43" National Con-
ference of the American Marketing Association,
389-398. American Marketing Association.

Blau, P. M. (1964). Exchange and power in social
life. Wiley.

Gurdu, C. y Ranchhod, A. (2020). The shar-
ing economy: Consumer motives and count-
er-motives. Journal of Business Research, 116,
475-484. https://doi.org/10.1016/j.jbus-
res.2020.05.030

Hamari, J., Sjoklint, M. y Ukkonen, A. (2016).
The sharing economy: Why people participate
in collaborative consumption. Journal of the As-
sociation for Information Science and Technology,
67(9), 2047-2059. https://doi.org/10.1002/
asi.23552

Jiang, Y.y Lau, A. K. W. (2021). Roles of con-
sumer trust and risks on continuance intention
in the sharing economy: An empirical investi-
gation. Electronic Commerce Research and Appli-
cations, 47,101050. https://doi.org/10.1016/j.
elerap.2021.101050

Kim, E. y Yoon, S. (2021). Social capital, user
motivation, and collaborative consumption
of online platform services. Journal of Retailing
and Consumer Services, 62, 102651. https://doi.
org/10.1016/j.jretconser.2021.102651

Schlagwein, D., Schoder, D. y Spindeldreher,
K. (2020). Consolidated, systemic conceptual-
ization, and definition of the sharing economy.
Journal of the Association for Information Science
and Technology, 71(7), 817-838. https://doi.
org/10.1002/asi.24300

2026

13

UDLAP.




L2
]
-T:]
()
o
('}

-
wv

du
-T:]
[
=1
g
f=1
(7]
wl

cxXn
14

€ MTRO. MAXIMO
ROMERO JIMENEZ

exaudlap

COMUNIDAD DE EGRESADOS

€ Maestro en Derecho
por la Universidad
Anahuac del Sury
licenciado en Derecho
con especialidad en
Derecho Internacional
por la ubLAp.
Actualmente colabora
en el Departamento
de Derecho de la ubLap
como profesor de la
materia de Comercio
Exteriory Tratados.
Se desempefnd como
director general

de Disciplinas

de Comercio
Internacional en

la Secretaria de
Economiay como
director general

de Cooperacion
Técnicay Cientifica
en la Secretaria

de Relaciones
Exteriores. Es
miembro de la Barra
Mexicana Colegio de
Abogados, asi como
miembro de nimero
y expresidente

de la Academia
Mexicana de Derecho
Internacional Privado
y Comparado, A. C.

sergio.romero@
udlap.mx

EL T-MEC COMO
ANCLA DE
CERTIDUMBRE

Estrategia organizacional ante la
fragmentacion global

volatilidad ha dejado de ser un evento coyuntural para con-

vertirse en un factor estructural. La reconfiguracion de los
mercados ante la posible emergencia de un nuevo orden mundial
y los cambios drdsticos en los flujos de inversion, derivados de
variables atipicas —como la pandemia de covip-19 en 2020 y el
segundo mandato de Donald J. Trump en Estados Unidos, carac-
terizado por laimposicion unilateral de aranceles—, han forzado
alasorganizaciones a abandonar los supuestos de estabilidad que
dominaron las ultimas décadas. En este escenario de incertidum-
bre geopolitica, los tratados de libre comercio, y especificamente
el Tratado entre México, Estados Unidos y Canada (T-MEec), lejos de
considerarse como un esquema obsoleto, se consolida como ancla
de certidumbre legal y operativa. Para las empresas en México, el
tratado no debe ser visto unicamente como un marco arancelario,
sino como una estrategia comercial o una hoja de ruta que permita
gestionar la volatilidad a través de reglas claras y una integracion
productiva profunda.

I a economia global atraviesa un periodo de crisis en el que la

Resiliencia para una gestion exitosa

Una de las principales amenazas para la gestion contemporanea
es la desalineacion entre las decisiones organizacionales y los
cambios macroecondmicos acelerados. Frente a esto, no debe
perderse de vista que el T-MEC continua ofreciendo en México —y
de manera exclusiva—, un ecosistema de reglas que mitiga el ries-
go-pais y proporciona un horizonte de planeacion a largo plazo.
La gestion organizacional moderna debe integrar el analisis del
tratado en su matriz de riesgos, reconociendo que el cumplimiento
normativo —especialmente en areas criticas como las reglas de
origen (capitulo 4, relativas a la determinacién de la nacionalidad
de las mercancias parala aplicacion de preferencias arancelarias),
los estandares laborales (capitulo 23, que garantizan la libertad de
asociacion y negociacion colectiva) y medioambientales (capitulo
24, relativos a la no imposicion de subvenciones a la pesca ilegal
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Gulf of
Mexico

y a la conservacion de la biodiversidad)— constituye
hoy el estandar minimo para acceder a cadenas de su-
ministro resilientes.

Laincertidumbre comercial suele paralizar lainver-
sion; sin embargo, el marco legal del T-mec actiia como
un contrapeso institucional. Al proporcionar mecanis-
mos transparentes para la solucién de diferencias (ca-
pitulo 10, practicas desleales de comercio; capitulo 14,
inversion; capitulo 31, solucion de controversias) y la
proteccion de la propiedad intelectual (capitulo 20), el
tratado reduce el costo de laincertidumbre regulatoria
en un contexto en el que se cuestiona la efectividad del
nuevo sistemajudicial nacionaly de sus tribunales. Las
organizaciones que alinean su planeacion estratégica
con estas disposiciones no solo aseguran su sostenibi-
lidad financiera, sino que desarrollan una flexibilidad
estratégica superior. Esto les permite anticipar efectos
cruzados entre la politica exterior y las regulaciones
locales, transformando amenazas en ventajas compe-
titivas de relocalizacion (nearshoring).

Conclusion

Gestionar en la incertidumbre no significa predecir el
futuro, sino construir estructuras capaces de resistir
el impacto de lo inesperado. EL T-MEC representa esa
estructura para la organizacion contempordnea en
Meéxico. Su continuidad quiza no dependa de una sola
persona o pais —ni es motivo de andlisis en este tex-
to—, sin embargo, resulta recomendable adoptarlo
como un pilar estratégico para que las empresas pue-

dan mitigar la volatilidad econdmicay asegurar su re-
levancia en el nuevo orden comercial global. La capaci-
dad de una organizacion para prosperar dependera de
su habilidad para convertir la certidumbre juridica en
agilidad operativa, aprovechando de manera eficiente
los incentivos exclusivos de preferencias arancelarias
que ofrece México en materia de reglas de origen como
socio del T-MEC con Estados Unidos. ©
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mx/nota_detalle.php?codigo=5595781&fe-
cha=29/06/2020
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GESTIONAR EN LA
INCERTIDUMBRE

Estrategias organizacionales
frente a la volatilidad geopolitica,
comercial y econémica global
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nte un entorno global de incertidumbre, una practica reco-

mendable para las organizaciones consiste en asumirla de

manera estratégica; en otras palabras, «abrazar la incerti-
dumbre». Dentro de las estrategias de negocio en una compahia,
la gestion del riesgo de liquidez debe ocupar un lugar central. Este
riesgo puede definirse como la posibilidad de no contar con efectivo
suficiente para cumplir las obligaciones financieras.

Operar una compania exige acceso a recursos financieros, en
particular a efectivo. En términos practicos, el efectivo es el «oxi-
geno» de la organizacion: permite hacer frente a obligaciones y
necesidades operativas, como el pago de némina, proveedores
o0 ajustes derivados de cambios abruptos en costos de insumos
y productos. En consecuencia, una compania debe asegurar la
disponibilidad de efectivo suficiente, en el lugar correcto, en el
momento adecuado y en la moneda requerida.

Elacceso alaliquidez puede compararse con el acceso a segu-
ros, de automoviles, gastos médicos mayores o de vivienda. Tanto
las personas como las empresas gestionan la incertidumbre me-
diante estos mecanismos, confiando en la proteccidn, cobertura
y certidumbre que ofrecen. Para ello, se paga una prima que, mds
que un gasto, debe entenderse como una inversion. En el ambito
empresarial, se trata de una inversion en flexibilidad financiera
que fortalece a la organizacion.

Surge entonces la pregunta: scomo lograr el acceso a la li-
quidez? ;Es posible mantener a la organizacion en una posicion
flexible ante un contexto global de incertidumbre o frente a dis-
rupciones operativas? La respuesta es afirmativa. Una de las
principales alternativas consiste en contratar lineas de crédito
comprometidas coninstituciones financieras con las que se man-
tiene relacion de negocio. El caracter «comprometido» consiste
en el acceso garantizado e irrestricto a los recursos financieros,
conforme a los términos contractuales, que la institucion esta
obligada a cumplir.

Sibien actualmente existen diferentes empresas con dichos me-
canismos, resulta recomendable que el mayor niimero posible de
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empresas incorpore este tipo de instrumentos en su es-
trategia financiera, considerandolos como mecanismo
de cobertura. El riesgo de liquidez es, en muchos casos,
uno de los mas criticos para la continuidad del negocio.
En cuanto al nivel de inversién en estos mecanismos,

este dependera de la valoracion que cada organizacion
otorgue a la disponibilidad de liquidez, del nivel de co-
bertura que desee asegurary del costo asociado. Como
sefalan los refranes, «mas vale pajaro en mano que
cientos volando» y «seglin el sapo, es la pedrada».




La incertidumbre como
variable permanente:

HERRAMIENTAS
FINANCIERAS
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PARA LA
ESTRATEGIA
ORGANIZACIONAL

alcanzé los niveles mas elevados registrados en lo que va del

siglo (UNCTAD, 2025). La tasa arancelaria efectiva de Estados
Unidos escald a casiel 20 %, la mas alta desde ladécada de 1930,
mientras que el indice de volatilidad vix alcanzé en abril su tercer
maximo historico, solo superado por la crisis financiera de 2008
y el inicio de la pandemia (BIS, 2025). Para México, cuyas expor-
taciones se dirigen en mas del 80 % al mercado estadounidense,
la ecuacidn resulta especialmente exigente: el PIB crecid apenas
entre 0.6 %y 1.0 % en 2025, con una proyeccion de recuperacion
moderadade 1.5 % para 2026 (Fm1, 2026). Elentornoya no es una
anomalia transitoria; es una condicién estructural.

El problema de fondo no es tnicamente econémico, sino deci-
sional. Investigadores del Banco de la Reserva Federal de Boston
documentaron que las organizaciones con alta percepcion de ries-
go geopolitico exhiben reducciones significativas y persistentes en
su inversion futura, particularmente aquellas con menor liquidez
(Shen, 2025). La encuesta global de Aon (2025), aplicada a cerca
de 3,000 directivos en 63 paises, revela que el 37 % de las em-
presas reportd pérdidas derivadas de riesgos geopoliticos en el pe-
riodo reciente, mientras que solo el 14 % cuenta con mecanismos
sistemdticos para monitorear su exposicion. En otras palabras,
la mayoria de las organizaciones enfrenta la volatilidad sin ha-
berla incorporado como variable de gestion.

E n 2025, el Indice de Incertidumbre de Politica Econémica
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La respuesta convencional de esperar a
que el entorno se estabilice antes de tomar
decisiones de inversion no es una estrategia,
sino paralisis. Teece (2024) advierte que el uso
de herramientas tradicionales de gestion de
riesgo en contextos de incertidumbre profun-
da puede generar falsa tranquilidad, cuando lo
que se requiere es el desarrollo de capacidades
organizacionales para detectar sefnales, cap-
turar oportunidades y transformar recursos
ante condiciones cambiantes. En ese sentido,
las finanzas cuantitativas ofrecen un marco
conceptual que va mas alla de la cobertura
operativa: la teoria de opciones reales.

Formulada originalmente por Dixit y Pind-
yck (1994) y extendida al ambito estratégico
por Trigeorgis y Reuer (2017), esta teoria re-
conoce que cada proyecto de inversion incor-
pora opciones con valor cuantificable: diferir
el inicio, expandir la escala, contraer opera-
ciones, cambiar el uso de un activo o abando-

nar una linea de negocio. El hallazgo central,
ciertamente contraintuitivo, es que el valor de
esta flexibilidad aumenta con laincertidumbre.
La volatilidad no solo destruye valor; también
puede generarlo para quienes preservan op-
ciones de actuacion. Smit (2025) ilustra este
principio con el caso de @rsted, empresa que
transito de petrdleo y gas a convertirse en el
mayor operador global de energia edlica off-
shore, al ejercer de manera deliberada opciones
de abandono, cambio y expansion a lo largo de
una década de alta volatilidad energética.
Para las organizaciones iberoamericanas,
el caso mas cercano es el programa de cober-
tura petrolera de la Secretaria de Hacienda de
México: el esquema soberano de cobertura
de materias primas mas grande del mundo.
Cada ano, el gobierno federal compra opcio-
nes put sobre el precio del crudo, con un costo
superior a mil millones de ddlares en primas.
El programa generd cerca de 6,000 millones
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de dolares durante el desplome de precios de
2015 y aproximadamente 2,500 millones en
la crisis de 2020, lo que permitié mantener los
planes de gasto publico con independencia del
comportamiento del mercado (Calenzani et
al., 2023). Este ejemplo integra tres pilares
de la estrategia cuantitativa bajo incertidum-
bre: las opciones financieras como instru-
mento, los modelos estocasticos como motor
analiticoy las coberturas como habilitadores
estratégicos de la decision organizacional.
La implicacion para los directivos es mas
amplia que la gestion de derivados financie-
ros. Pensar en términos de un portafolio de
opciones reales implica estructurar la planea-
cion estratégica no como un conjunto de flujos
de efectivo estaticos, sino como una secuen-
cia de decisiones que preservan flexibilidad
futura. Luehrman (1998) lo sintetiza con pre-
cision: una estrategia de negocio se parece
mucho mas a una serie de opciones que a una

serie de flujos de efectivo. El andlisis de esce-
narios estocasticos, la simulacion de Monte
Carlo y los mecanismos de cobertura no son
exclusivos del sector financiero; son herra-
mientas de gestion organizacional aplicables a
decisiones de expansion geografica, diversifi-
cacion de cadenas de suministro y evaluacion
de proyectos en contextos de alta variabilidad
regulatoria y cambiaria.

El Banco Mundial (2026) advierte que la
década de 2020 se encamina a ser la de me-
nor crecimiento global desde los afnos sesenta.
En ese horizonte, la pregunta no es si habra
incertidumbre, sino si las organizaciones es-
tan preparadas para convertirla en ventaja
competitiva. Aquellas que desarrollen la ca-
pacidad de valorar y gestionar la flexibilidad,
y no solo de soportar la volatilidad, seran las
que logren prosperar en este nuevo orden eco-
nomico global.




UNA ESTRATEGIA DE NEGOCIO SE PAREGE

MUCHO MAS A UNA SERIE DE OPCIONES QUE
A UNA SERIE DE FLUJOS DE EFECTIVO.
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EL CONSUMO DE
FAST FASHION

en tiempos de presion ambiental:
un desafio para las marcas
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las tensiones geopoliticas, la profunda incertidumbre, los

cambios tecnoldgicos constantesy la presion ambiental, las
empresas enfrentan un reto creciente: responder a nuevas expec-
tativas de sus consumidores sin perder la viabilidad de negocio de
sus marcas. Una de las industrias en la que esta tension es parti-
cularmente visible es la moda rapida o fast fashion.

Durante las ultimas décadas, este modelo ha transformado
profundamente la forma en que se produce, distribuye y consume
la ropa. La rapida rotacion de tendencias, los precios asequibles
y la disponibilidad constante de nuevas colecciones han amplia-
do el acceso a la moda para millones de consumidores en todo el
mundo. No obstante, también ha convertido a esta industria en
la segunda mas contaminante del mundo (Bailey et al., 2022). Por
ello, este esquema productivo ha sido ampliamente cuestionado
por sus impactos ambientales y sociales, lo que ha intensificado el
debate sobre su sostenibilidad.

La posibilidad de adquirir prendas a bajo costo y participar en
tendencias de moda sin realizar grandes inversiones econdmi-
cas convierte este consumo, en muchos casos, en una forma de
gratificacion inmediata y emocionalmente accesible. Este com-
portamiento convive con una preocupacion creciente en ciertos
segmentos de consumo, en particular entre los consumidores
jovenes mexicanos. Aunque este grupo reconoce los efectos ne-
gativos de la produccién masiva de prendas, el desperdicio textil
y el impacto ambiental derivado de los ciclos acelerados de con-
sumo, dichas preocupaciones no siempre se traducen en cambios
concretos en sus decisiones de compra.

En este contexto, una investigacion realizada con jovenes re-
sidentes del centro de México (Fernandez-Haddad y Huerta-Car-
vajal, 2026) confirma que, aunque los participantes manifestaron
una alta preocupacion ambientaly el deseo de cambiar su compor-
tamiento hacia un consumo sostenible, sus decisiones de consu-
mo de fast fashion contindan estando impulsadas principalmente

E n un entorno global marcado por la volatilidad econdmica,
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por factores emocionales, como el alivio del estrés, el
estado de animo bajo y la bisqueda de placer a tra-
vés de ropa moderna y asequible. La moda rdpida se
vincula estrechamente con el bienestar emocional, la
identidad y la autoconfianza.

Los hallazgos también revelan una interaccion di-
namica entre las actitudes, normas sociales y la falta
de control durante el proceso de compra. En particular,
las dinamicas sociales desempefnan un papel cen-
tral. Las decisiones relacionadas con la vestimenta
suelen asociarse con la construccion de identidad, la
pertenencia a determinados grupos y la participacion
en tendencias culturales difundidas a través de redes
sociales. Estas interacciones generan presiones implici-
tas que refuerzan la compra frecuente de ropa, incluso
cuando los consumidores reconocen las implicaciones
ambientales de estas practicas.

Al mismo tiempo, la creciente visibilidad de la cri-
sis climatica ha incrementado la presion sobre esta
industria, que hoy enfrenta mayores demandas de
transparencia, responsabilidad ambientaly capacidad
de adaptacion ante posibles regulaciones futuras. Este
escenario obliga a replantear no solo los procesos pro-
ductivos, sino también la forma en que las marcas se
relacionan con los consumidores y la sociedad.

Ante este panorama, comienzan a explorarse nue-
vas estrategias de marketing social orientadas a influir
en los comportamientos de consumo desde una pers-
pectiva social y ambiental, con el objetivo de reducir
o redirigir el consumo cuando este genera efectos ne-
gativos para la sociedad o el entorno. En este sentido,

campanfas de concientizacion, intervenciones educa-
tivas o estrategias dirigidas a transformar las normas
sociales asociadas al excesivo consumo de moda serdn
una prioridad.

Desde la perspectiva de estrategia de marca, este
enfoque no implica necesariamente limitar el desa-
rrollo de la industria, sino repensar cémo se produce,
cémo se consume y qué tipo de valor se genera para
la sociedad. Con esto, pensar en promover una tran-
sicion hacia modelos de negocio mas sostenibles y
responsables, es decir, gestionar marcas en contextos
de incertidumbre implica equilibrar competitividad y
sostenibilidad para mantener la legitimidad social. ©

@ Bailey, K., Basu, A. y Sharma, S. (2022). The
environmental impacts of fast fashion on wa-
ter quality: A systematic review. Water (Swit-
zerland), 14(7),1073. https://doi.org/10.3390/
w14071073

@ Fernandez-Haddad, M. y Huerta-Carvajal,
M. I. (2026). Demarketing Fast Fashion: So-
cial Marketing Strategies to Reduce Over-
consumption Among Young Mexicans. So-
cial Marketing Quarterly, O(0). https://doi.
org/10.1177/15245004261427750
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CONSTRUCCION
DE CARTERA

estratégicamente resiliente

| entorno empresarial global ha entrado en una fase de

incertidumbre. Los riesgos geopoliticos, los aranceles en

el comercio internacional, la inflacion elevada y los cam-
bios en los marcos regulatorios erosionan las previsiones de las
organizaciones. El principal desafio consiste en construir orga-
nizaciones capaces de sostener un desempefo consistente sin
asumir la estabilidad como condicion permanente.

Este andlisis retoma los principios de la teoria de carteras,
que ofrecen un marco estratégico para este entorno. Las carteras
presentan riesgos financieros, operativos y geograficos, y la di-
versificacion reduce el riesgo global sin sacrificar la rentabilidad.

Los modelos tradicionales de planificacion parten del su-
puesto de un entorno macroeconémico estable, caracterizado
por bajas tasas de interés, libre comercio y marcos regulatorios
previsibles. Sin embargo, estos supuestos subyacentes pueden
volverse inaplicables en contextos geopoliticos o politicos loca-
les. Las previsiones de crecimiento tienden a ajustarse a la baja
debido a las tensiones comerciales y las interrupciones en las
cadenas de suministro. Estas condiciones elevan la inflacion y
plantean un desafio para los bancos centrales: cdmo controlarla
sin provocar una recesion (IMF, 2024).

Las decisiones organizacionales en finanzas, operaciones y
gestion del talento se ven hoy afectadas por la interaccion de
factores econdmicos, politicos y regulatorios. Un ajuste aran-
celario en una region puede alterar el coste del capital en otra;
un conflicto geopolitico puede, simultdneamente, perturbar las
cadenas de suministro, depreciar la moneda y aumentar la pri-
ma de riesgo exigida por los inversores. Esta interdependencia
es sistémica y exige una respuesta organizacional de la misma
naturaleza.

La teoria moderna de carteras establece que una cartera de
activos con correlaciones negativas reduce el riesgo y mejora los
rendimientos ajustados al riesgo (Markowitz, 1952). Este mismo
concepto se aplica ala estrategia organizacional: las empresas con
ingresos, presencia geografica, redes de proveedores y fuentes
de financiamiento diversificadas estan mas protegidas ante es-
cenarios de crisis.
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En la practica, la direccion corporativa debe eva-
luar la organizacion como una cartera de inversiones
que equilibre resiliencia y rentabilidad. Esto implica
identificar riesgos, realizar pruebas de estrésy asignar
recursos de forma estratégica. Ademas, la asignacion
dindmica de capital reequilibra las inversiones entre
las distintas unidades de negocio, regiones geografi-
casy horizontes de innovacion.

Las organizaciones deben incluir la planificacion
de escenarios y las pruebas de estrés en sus proce-
sos de planificacion estratégica. El andlisis de es-
cenarios permite a los equipos directivos visualizar
los efectos cruzados de las crisis econémicas en las
distintas funcionesy estimar el capital necesario ba-
jo diferentes escenarios de volatilidad. Asimismo, es
importante contar con planes de contingencia y pro-
tocolos preautorizados que reduzcan los tiempos de
respuesta en la toma de decisiones.

Asi como el capital financiero debe diversificarse,
el capital humano debe protegerse. La inflacion ele-
vadareduce los ingresos reales y aumenta las renun-
cias voluntarias cuando el conocimiento institucional
es mas valioso. Las organizaciones que no modifican
sus estructuras de compensacion enfrentan un mayor
riesgo de perder su capital humano (Deloitte, 2023).
La retencion del talento forma parte de la gestion de
riesgosy es esencial para el desempefo organizacio-
nal sostenido.

Se espera que las organizaciones que consideran
la volatilidad como una variable permanente a ges-

tionar obtengan mejores resultados a medio plazo.
Una estrategia corporativa que integre la ldgica de
construccion de cartera, el uso de pruebas de estrés
y el fortalecimiento del capital humano como activo
de resiliencia permite a las empresas llevar a cabo
operaciones sostenibles. Ademas, proporciona una
ventaja competitiva en la mayoria de los entornos
geopoliticos y econdmicos. Las organizaciones mds
vulnerables son aquellas que contintan planificando
bajo supuestos de estabilidad que probablemente no
se restableceran. ©

@ Deloitte. (2023). 2023 Global Human Capital
Trends: New fundamentals for a boundary-
less world. Deloitte Insights. https://www?2.
deloitte.com/global/en/insights/focus/hu-
man-capital-trends.html

@ International Monetary Fund. (2024). World
Economic Outlook: Steady but slow-Resilience
amid divergence. IMF. https://www.imf.org/
en/Publications/WEO

@ Markowitz, H. (1952). Portfolio selection.
The Journal of Finance, 7(1), 77-91. https://doi.
org/10.2307/2975974

2026

25

UDLAP.




(=}
=
=)
Q.
=
-
a2
o
o
|-T:]
N
«
-
[}
=
-

cxn
26

© DR. RAUL BRINGAS
NOSTTI

exaudiap

COMUNIDAD DE EGRESADOS

C Profesor de

tiempo completo

en el Departamento
de Negocios
Internacionales de

la Universidad

de las Américas
Puebla. Pertenece

al Sistema Nacional
de Investigadoras

e Investigadores.

Su especialidad es
larelacion entre
México y Estados
Unidos. Tiene un
doctorado en Historia
Socioecondmica

por la Benemérita
Universidad
Auténoma de Puebla
y un posdoctorado en
Relaciones México-
Estados Unidos por
la Universidad de
Harvard. Ha publicado
varios libros como
autor tnico, entre los
que destacan Historia
de los Negocios entre
México y Estados Unidos,
1617-2017 y el exitoso
Antihistoria de México.

raul.bringas@udlap.mx

EL DILEMA DE
LOS NEGOCIOS
EN TIEMPOS DE
TRUMP

Certidumbre con desventajas o
incertidumbre con ventajas

sionistas, que lo incierto. El empresariado tiene aversion

al riesgo y este se incrementa exponencialmente ante la
imposibilidad de saber lo que depara el futuro. La incertidumbre
impide planear, colocar dinero con cierta confianza o incluso apli-
car principios de administracion que han probado su eficacia. Lo
incierto destruye la infalibilidad de las actividades que de manera
recurrente han demostrado que funcionan.

En unaentrevista en vivo por Instagram en 2020, el empresa-
rio estadounidense Mark Cuban sorprendié al publico al mencio-
nar que preferia a Joe Biden sobre Donald Trump como presidente.
La sorpresadel publico se fundamentaba en que Trump habia sido
siempre el favorito de los empresarios, pues defendia los bajos
impuestos, la eliminacion de regulaciones y las politicas favora-
bles alos negocios. En cambio, Biden era visto como una amenaza
socialista, dada su cercania con los sindicatos, su preferencia por
el gasto socialy suintencion de frenar los abusos de las empresas.
Toda persona cuerda intuia que Cuban se inclinaria por Trump. Al
explicar la razon de su sorpresiva preferencia, Cuban la resumio
en una breve frase: «la inestabilidad es lo peor para los negocios».

Biden garantizaba estabilidad; es decir, que no se alteraria el
ambiente econdmico y politico vigente. En cambio, Trump, con
su premisa de sacudir todo lo que estaba mal en Estados Unidos,
eraun agente de la incertidumbre. Pese a las simpatias de Trump
por el sector empresarial, cada cambio radical en la manera de
hacer las cosas aumentaba los riesgos para hacer negocios. Por
supuesto que, entre todas las acciones inciertas de su segundo
mandato, ninguna superd al caos mundial que provoco la subita
aplicacion de aranceles a diestray siniestra, y sin consideracion de
si se trataba de viejos aliados o eternos enemigos.

N ada aterra mas a los negocios y, por supuesto, a los inver-
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La andanada de aranceles
de Trump desquicio el comercio
internacional, altamente depen-
diente en Estados Unidos. Pero
no fue lo Unico. Politicas agresi-
vas, como aumentar la presion
sobre paises considerados hosti-
les, las amenazas hacia Canada,
el deseo de adquirir Groenlan-
dia, o el incremento en el gasto
militar, generaron en el mundo
de los negocios una incertidum-
bre sin precedentes desde la
Segunda Guerra Mundial. Por el
momento, las empresas no sa-
ben si el estrecho de Ormuz en
el Medio Oriente permanecera
abierto, si los aranceles caeran
o creceran, si la Unidn Europea
mantendrd su estrecha alianza con Estados Unidos o
si optard por comerciar mas con China. En fin, cada
elemento politico agrega un pesado ladrillo de incerti-
dumbre sobre los planes del sector empresarial.

Si bien Trump ha sido el agente que mas incerti-
dumbre ha generado, debemos considerar que el mun-
doyamostraba una marcha acelerada hacialoincierto,
como resultado de tres grandes eventos: la invasion
rusa de Ucrania, los ataques terroristas contra Israel
que generaron una durisima reaccion militar, y la gran
tension en el estrecho de Taiwan, donde permanece

LA
INESTABILIDAD
ES LO PEOR

PARA LOS
NEGOCIOS.

Mark Cuban

latente la posibilidad de una in-
vasion china. Pero permanezca-
mos con Trump y con la premisa
central que da titulo a este docu-
mento, y que se puede resumir
a manera de pregunta: ;qué op-
cion es mejor para el empresa-
riado: politicas supuestamente
favorables a las empresas, pero
que generan incertidumbre, o
politicas no amigables hacia los
negocios que mantienen la cer-
tidumbre?

Debido a las politicas favo-
rables hacia los negocios im-
plementadas por Trump, las
bolsas han generado ganancias
sin precedentes y las fortunas
de los multimillonarios se han
multiplicado. Sin embargo, hay una gran paradoja. El
ambiente en el mundo de los negocios esta muy lejos
de ser festivo; por el contrario, imperan el nerviosismo
y las quejas sobre la imposibilidad de planear. No es
necesario ser un genio para comprender la razén de
esta enorme contradiccion. Lo repetimos nuevamen-
te. Nada preocupa mas a los negocios que lo incierto.
Las ganancias del momento se pueden pulverizar en
un abrir y cerrar de ojos. En el mundo de los negocios
es preferible tener una mayor certidumbre que contar
con las llaves del reino. ©
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EL COLAPSO
DEL LIDERAZGO
TECNICO

Cuando saber ya no es suficiente para
liderar personas en tiempos inciertos

tores mas determinantes para enfrentar el entorno incierto

del liderazgo moderno. Los lideres actuales enfrentan un am-
biente de volatilidad econdmica, disrupcion tecnoldgica y trans-
formaciones en las expectativas del talento, y sus organizaciones
requieren lideres que sean capaces no solo de saber qué hacer, sino
de gestionar efectivamente a las personas que lo hacen posible.
Estudios recientes muestran que, aunque las capacidades técni-
cas siguen siendo relevantes, las habilidades humanas, como la
empatia, la comunicaciony la gestion de relaciones, son cada vez
mas criticas para sostener el desempefio organizacional (Deloitte,
2025b; World Economic Forum, 2025).

Durante décadas, el liderazgo técnico fue suficiente. Las or-
ganizaciones promovian a sus mejores especialistas bajo la pre-
misa de que quien sabia hacer el trabajo podia dirigir a otros.
Hoy, esa logica enfrenta limites evidentes. De acuerdo con De-

I amadurez emocional se ha consolidado como uno de los fac-
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loitte (2025a), las empresas operan en un entorno de
tensiones humanas crecientes, donde el bienestar, el
propdsito y la experiencia del colaborador influyen
directamente en los resultados. Al mismo tiempo,
nuevas generaciones de talento demandan estilos de
liderazgo mas cercanos, flexibles y auténticos.

En este contexto, el liderazgo efectivo ya no puede
sostenerse Unicamente en el conocimiento técnico.
Desde la perspectiva de Babson College, liderar en
entornos inciertos implica desarrollar un enfoque re-
lacional, donde la capacidad de conectar, influiry desa-
rrollar a otros se vuelve central para lograr resultados
sostenibles (Babson College, 2025a). Es aquidonde la
madurez emocional se posiciona como un complemen-
to indispensable del liderazgo técnico.

Pero, squé implica en la practica desarrollar un lide-
razgo con madurez emocional? En primer lugar, el au-
toconocimiento. Un lider que comprende sus propias
emociones, fortalezas y dreas de mejora tiene mayor
capacidad para actuar con claridad y consistencia. En
entornos de incertidumbre, donde la presion es cons-
tante, esta conciencia permite evitar decisiones impul-
sivas y mantener el enfoque en los objetivos.

En segundo lugar, el autocontrol emocional. La
capacidad de regular las propias reacciones frente
al estrés, el conflicto o laambigiiedad es fundamental
para generar estabilidad en los equipos. Los lideres
que reaccionan de forma desproporcionada amplifican
la incertidumbre; aquellos que mantienen equilibrio
contribuyen a contenerla.

En tercer lugar, el entendimiento y la adaptacion
a las personas. Liderar implica reconocer que no to-
dos responden de la misma manera ante los mismos
estimulos. Herramientas como el modelo pisc permi-
ten identificar distintos estilos de comportamiento:
dominancia, influencia, estabilidad y cumplimiento, y
adaptar el estilo de liderazgo en consecuencia. En la
practica organizacional, metodologias como el «len-
guaje de los colores» han demostrado ser dtiles para
mejorar la comunicacion, la asignacion de roles y la
sinergia en los equipos (THT Company, 2026). No se
trata de aplicar un unico estilo, sino de desarrollar la
flexibilidad necesaria para conectar con cada integran-
te del equipo de forma efectiva.

Este enfoque resulta particularmente relevante en
un entorno donde el talento joven valora cada vez mas
la autenticidad, el reconocimiento y el desarrollo per-
sonal. Seguin Deloitte (2025b), una proporcion signifi-
cativa de las nuevas generaciones prioriza el bienestar
y el sentido de propdsito, lo que obliga a replantear la
forma en que se lideran los equipos.

Adicionalmente, el avance de la inteligencia ar-
tificial esta redefiniendo las ventajas competitivas.
Mientras que las capacidades técnicas pueden ser re-
plicadas por la tecnologia, las habilidades humanas,
como la empatia, la comunicacién y la construccion
de confianza, se vuelven mds relevantes que nunca
(Babson College, 2025b). En este sentido, el liderazgo
emocional no sustituye al conocimiento técnico, sino
que lo potencia.

En conclusion, el reto del liderazgo en contextos
inciertos no consiste en elegir entre lo técnicoy lo hu-
mano, sino en integrarlos de manera efectiva. Un buen
lider no trata a todos igual; trata a cada persona como
necesita ser liderada. Las organizaciones que desa-
rrollen lideres con alta capacidad técnica y madurez
emocional estaran mejor preparadas para gestionar la
incertidumbre, fortalecer a sus equipos y generar re-
sultados sostenibles en el largo plazo. ©

@ Babson College. (2025a). Entrepreneurial
leadership research. https://entrepreneur-
ship.babson.edu/entrepreneurial-leader-
ship-research/

@

. (2025b). Why soft skills are import-
ant. https://entrepreneurship.babson.edu/
why-soft-skills-are-important/

@ Deloitte. (2025a). Global Human Capital
Trends 2025. https://www.deloitte.com/
us/en/insights/topics/talent/human-capi-
tal-trends.html

@ . (2025b). 2025 Gen Z and Millen-
nial  Survey.  https://www.deloitte.com/
content/dam/assets-shared/docs/cam-
paigns/2025/2025-genz-millennial-survey.pdf

@ THT Company. (2026). Cémo lograr sinergia
en un equipo. https://tht.company/ebooks/
Como%20lograr%20sinergia%20en%20
un%20equipo%20-%20THT%20Ebook.pdf

@ World Economic Forum. (2025). Resilience
Pulse Check 2025. https://reports.weforum.
org/docs/WEF_Resilience_Pulse_Check_2025.
pdf
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