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EDITORIAL:
PRESENTACION DEL NUMERO

Bienvenidas y bienvenidos al nimero 38 de la Revista “Politica y Administracion para el De-
sarrollo”. Este nUmero corresponde a un compendio miscelanea que rescata investigaciones
principalmente promovidas desde la Facultad de Administracion de la Benemérita Universi-
dad Autonoma de Puebla y con dos recomendaciones de libros editados por la Universidad
de Colima.

Dentro de los monograficos, encontramos textos principalmente de estudiantes de las licen-
ciaturas en Negocios Internacionales y Comercio Internacional; con investigaciones que se
centran en temas coyunturales y con grandes implicaciones en la dinamica de la economia
internacional.

El primer ensayo es presentado por Emiliano Carmona Calderdn y Ana Cristina Enriquez Cen-
turion, quienes son estudiantes de la licenciatura en Negocios Internacionales. En este texto,
la y el autor hacen una revision a las condiciones del sector automotriz aleman, en donde
nos presentan una radiografia del ecosistema de negocios y los retos que tiene, ya que du-
rante los Ultimos afios, este sector y las empresas alemanas han perdido terreno.

El segundo monografico bajo la autoria de Aura Lucia Cahuantzi Sanchez, quien rescata
como caso de estudio la economia vietnamita y su insercidn a las cadenas globales de valor.
Esta economia se ha posicionado durante la tltima década hasta ser hoy un referente en las
economias asiaticas. En este sentido, Aura Lucia hace una revision macroeconoémica para
identificar areas estratégicas para este pais.

En el tercer texto, Sxunasxi Marysol Valencia Crivelli junto con Violeta Pérez Barranco, de la
licenciatura en Comercio Internacional rescatan uno de los topicos del momento, que es la
inteligencia artificial (IA). En este ensayo, las autoras se remiten al uso de la IA en la operati-
vidad del comercio internacional, tomando como caso de estudio la aduana de Nuevo Lare-
do. Esta investigacion permite visibilizar cdmo este tipo de recursos tecnolégicos permiten
contrarrestar la inseguridad.

Por ultimo, las y los colegas de la Facultad de Economia de la Universidad de Colima presen-
tan las resefias de dos textos que son una aportacion para el area de Negocios Internacio-
nales. Estas obras son “ENGLISH as a Teaching Tool to Non-native Undergraduate Students:
Experiences, Methodologies and Recommendations” y “Las secuelas de la pandemia por co-
vid-19. Un estudio desde la transdisciplinariedad de los Negocios”.

Es asi como este nimero nos deja una serie de topicos clave para estas areas disciplinares.

Raquel Isamara Leén de la Rosa

BUAP Facultad de Administracion
®
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El sector automotriz aleman y la sobrevaloracion de la

ventaja competitiva

The German automotive sector and the overestimation

of competitive advantage

Resumen

El presente trabajo ofrece unavision exploratoria
del sector automotriz aleman, especificamente
dentro del caso Volkswagen y la crisis que atra-
viesa debido a la actual competencia con China
en el ambito de los autos eléctricos, los arance-
les impuestos y la amenaza de guerra comercial
con Estados Unidos; de igual manera, se expone
la influencia del contexto internacional en forma
de tendencias energéticas limpias. El principal
punto para destacar es la falta de innovacion
de la empresa, la afectacion de subsidiarias y
cadenas de suministro globales como factores
desestabilizantes de su posicion estratégica,
asi como los efectos en territorios estratégicos:
México, Brasil e India. El trabajo concluye con la
idea de una asociacion por parte de Volkswagen
con la infraestructura china, enfocandose en la
innovacion y cambio tecnoldgico, en favor de la
competitividad global.

Palabras clave: Sector automotriz alemdn,

Volkswagen, innovacidon, aranceles, China,
posicionamiento internacional.
Abstract

This paper provides an exploratory view of
the German automotive sector, specifically

Autoria
Emiliano Carmona Calderdn’
Ana Cristina Enriquez Centurion2

focusing on the Volkswagen case and the cri-
sis that is currently facing due to the compe-
tition with China in the electric vehicle mar-
ket, the tariffs imposed, and the threat of a
trade war made by the United States. It also
addresses the influence of the international
context in the form of clean energy trends.
The main point to highlight is the company’s
lack of innovation, the impact on subsidiar-
ies and global supply chains as destabilizing
factors to its strategic position, as well as the
effects in strategic territories: Mexico, Brazil
and India. The paper concludes with the idea
of a partnership between Volkswagen and
Chinese infrastructure, focusing on innova-
tion and technological change to enhance
global competitiveness.

Keywords
German automotive sector, Volkswagen, inno-
vation, tariffs, China, international positioning.

Metodologia

El siguiente trabajo se desarrollé como un es-
tudio exploratorio, con el objetivo de examinar
a grandes rasgos las causas de la crisis del sec-
tor automotriz aleman, enfocadas en el caso

"Facultad de Administracién, Licenciatura en Negocios Internacionales en la Benemérita Universidad Auténoma
de Puebla, octavo semestre, correo: emiliano.carmona@alumno.buap.mx

2Facultad de Administracién, Licenciatura en Negocios Internacionales en la Benemérita Universidad Auténoma

de Puebla, octavo semestre, correo: ana.enriquezce@alumno.buap.mx
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Volkswagen y los factores que llevaron a la em-
presa a su posicion actual, asi como las acciones
que ha tomado al respecto. Dada la naturaleza
exploratoria de lainvestigacion, el objetivo no es
forzar una conclusion definitiva, en su lugar, se
pretende identificar elementos clave y factores
criticos que afectan el desempefioy posicién co-
mercial de Volkswagen en la actualidad.

Para completar el objetivo establecido, se
realizé una revision documental basada, en
su mayoria, en fuentes secundarias tales
como articulos académicos y cientificos; pu-
blicaciones de prensa econémica y prensa
internacional general, asi como articulos de
analisis sectoriales. No obstante, se hizo uso
de fuentes primarias para enriquecer el estu-
dio, tales como paginas institucionales, do-
cumentos oficiales y declaraciones directas
de los actores involucrados.

La seleccion de las fuentes se enfocé en ma-
terial publicado entre 2022 y 2025, priori-
zando aquellos que ofrecieran informacion
actual, relevante y verificable respecto a los
temas abordados a lo largo del articulo. Este
material, junto a las fuentes secundarias,
fueron consultadas a través de medios digi-
tales, acorde a la naturaleza internacional de
las noticias y enfoques de la crisis automotriz
alemana.

De igual manera, el articulo se realizé desde
un enfoque cualitativo mediante la lectura
e interpretacion critica de las fuentes selec-
cionadas, con el fin de identificar elementos
contextuales, desafios estructurales y econé-
micos, y decisiones estratégicas que influyen
en la situacion actual de la industria automo-
trizalemanay de Volkswagen en particular.

Introduccion

El objetivo del trabajo es explorar el impacto
que ha sufrido el sector automotriz aleman,
a través de Volkswagen y cuales fueron los
factores que desencadenaron esta situacion;
de igual manera, se aborda la actual dispu-

ta comercial con el desarrollo de vehiculos
eléctricos en China. El enfoque esta en las re-
percusiones econémicas y de vinculacion in-
ternacional que las condiciones globales han
provocado en el sector, mediante el estudio
del caso automotriz Volkswagen y su manejo
de la crisis actual. Por ultimo, se explicara la
influencia de territorios estratégicos y su im-
portancia dentro de la cadena de suministro,
anexando también sus fallos en el tema.

El trabajo comienza con una breve contex-
tualizacion del sector automotriz aleman,
basandose en la transicion energética, aran-
celes estadounidenses y la adaptacion de
China a la electromovilidad. Posteriormen-
te, se describen las repercusiones en el caso
especifico de Volkswagen, el estatus de su
mano de obra y la presencia de China como
un competidor que ha dominado la tenden-
cia mundial hacia los automdviles impulsa-
dos por energia limpia. Se habla también de
los efectos colaterales observados en sub-
sidiarias e inversiones que contribuyen a la
crisis de Volkswagen, que afectan su vincu-
lacion global. El Gltimo apartado aborda el
valor estratégico de territorios como México,
Brasil e India, en un intento de determinar
las oportunidades o equivocaciones de la
empresa.

Sector automotriz: inicio del caos.

Por ainos, Alemania se ha posicionado como
lider en el sector automotriz, segin Argen-
tinisches Tageblatt (2024) gracias a la inno-
vacion y al éxito comercial de marcas como
Mercedes-Benz, Volkswagen, entre otras;
sin embargo, el conglomerado de la indus-
tria automotriz alemana estad enfrentando
una crisis sin precedentes, de la cual no se
tiene certeza si podra salir sin perder su po-
sicion en el mercado o en el peor de los ca-
s0s, no recuperarse en lo absoluto.

Ciertamente no podria hablarse de un area
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especifica que se ha visto afectada por esta
situacion, puesto que la posicion compro-
metida de Alemania es una mezcla de dis-
tintas causas. Bajo esta premisa nace una
pregunta: ;En qué consiste la crisis que ha
puesto en jaque a la industria germana y
qué los llevd a dicha situacion?

Altos costos de produccion

El conflicto armado entre Ucrania y Rusia
es un evento cuyas consecuencias van mas
alla de sus propias fronteras territoriales, y
un claro ejemplo de esto es Alemania. Entre
las distintas repercusiones que ha sufrido
Alemania; como su cambio de postura en
materia de defensa y seguridad, la diversi-
ficacion de sus inversiones en las fuerzas
armadas; lo que nos compete en esta oca-
sion, es la dependencia alemana al gas ruso
barato.

Antes de la invasidn, el 55% del suministro
de gas natural de Alemania provenia de Ru-
sia, qué a su vez, el 25% de la energia final
de Alemania provenia del gas, segiin Gordon
(2022). Naturalmente ha resultado dificil, a
corto plazo, sustituir el uso de gas a un su-
ministro alternativo, por lo que Alemania se
ha visto obligada a seguir consumiendo este
tipo de energia pese a los costos cada vez
mas elevados, lo que ha causado un incre-
mento en el resto de la cadena de produc-
cion llegando al sector automotriz, obligan-
dolos a subir sus precios.

Transicion energética acelerada:

No es secreto que, debido a los altos niveles
de contaminacion y limitacion de los recur-
sos naturales, se inicié una busqueda global
por encontrar fuentes de energia limpias y
renovables. Entre las industrias que se han
visto fuertemente influenciadas por esta
transicion, esta la industria automovilistica;
dicha transicion consistio en el desarrollo de
automoviles eléctricos que funcionen a tra-

Facultad de Administracion

vés de la energia de baterias.

No obstante, el problema yace en la ausen-
cia de preparacion de la industria alemana
ante la aprobacién del parlamento europeo
sobre una ley que prohibira los vehiculos de
gasolinay diésel para el 2035, con el objetivo
de acelerar la conversion a autos eléctricos
y asi combatir el calentamiento global, ba-
sado en el trabajo de Reuters y AFP (2023).
Algo que claramente obligaria al sector ger-
manico a adelantar sus planes de abando-
nar la produccion de autos convencionales
y adoptar los autos eléctricos.

E.E.U.U, aranceles y manufactura:

Con la reciente toma de poder del actual
presidente de Estados Unidos, Donald
Trump, llegaron amenazas arancelarias que
podrian no sélo perjudicar a la economia
alemana, sino también a la propia econo-
mia estadounidense.

En su discurso del Mar-a-Lago, en Florida,
Trump dijo que los aranceles sobre la indus-
tria automovilistica rondaran el 25%, segin
AFP (2025). Esta decision implicaria conse-
cuencias desastrosas, como un encareci-
miento de productos para los consumidores
estadounidenses, lo que podria significar la
disminucidn de ventas en ese territorio, un
lujo que el sector automotriz aleman no se
puede dar.

Ante las amenazas arancelarias, la Asocia-
cion de la Industria Automotriz Alemana
(VDA) en el trabajo de Forbes (2025) respon-
dié:

Tenemos mucho que ofrecer, muchos pues-
tos de trabajo en Estados Unidos, una red
de produccion que funciona y que también
crea crecimiento y prosperidad en Estados
Unidos... Siseimponen aranceles, tenemos
que considerar como podemos responder a
ellos en términos concretos



Entendiéndose que, la VDA buscaria evitar
un conflicto comercial a toda costa, pues
este podria significar un golpe a la econo-
mia alemana del cual no se podria recupe-
rar.

China como el nuevo lider automo-
triz:

Como yase hamencionado, Alemania ha te-
nido un conflicto tras otro con la transicion
energética; reacio a adaptarse a algunas de
las nuevas tecnologias, la industria alema-
na no logré identificar el potencial econd-
mico y social de los automoviles eléctricos,
quedandose muy atras en la competencia
del liderazgo comercial automotriz, con un
producto que en cualquier momento podria
ser obsoleto;

La mayor parte del valor de los automoviles
eléctricos modernos reside en el softwa-
re y la bateria, y no tanto en las piezas de
ingenieria que dieron fama a los vehiculos
germanos. Ademas, sus directivos tardaron
en reconocer el cambio hacia los vehiculos
eléctricos y ahora tienen dificultades para
competir con nuevos participantes como
Teslay los fabricantes chinos (Orgaz, 2024).

Dichas acciones permitieron asi, abrir el
paso a nuevos competidores que lograron
adaptarse a las nuevas necesidades, como
es el caso de la industria China; quien supo
jugar bien sus cartas ante las nuevas de-
mandas del mercado y rapidamente se po-
siciond de forma determinada, en el merca-
do internacional automotriz.

Un ejemplo de este nuevo conglomerado
chino es BYD, una empresa con presencia
en mas de 70 paises, segln su pagina oficial
en la seccidn “about BYD” (2025), los cuales
ofrecen modelos mas accesibles e inteligen-
tes a comparacion de los automdviles ale-
manes.

Los precios tan competitivos, apoyos del

gobierno y una rapida transformacioén en la
tecnologia eléctrica automotriz; le dificul-
tan a Alemania equipararse al progreso tan
avanzado que ha demostrado la infraestruc-
tura China; cediendo asi terreno en el mer-
cado y posiblemente perdiendo su lideraz-
go en el mismo.

Segln Wolfgang Miinchau, economista, en
una entrevista esta crisis lleva afios gestan-
dose;

Las peores decisiones se tomaron durante
el largo reinado de Angela Merkel. En la dé-
cada de 2010 Alemania aumentd su depen-
dencia del gas ruso, invirti6 menos en fibra
Optica e infraestructura digital e incrementé
su dependencia de las exportaciones (BBC,
2024).

La opinion de Miinchau es acertada, pues
el declive que vive el sector automotriz no
es mas que la suma de las consecuencias
de sus decisiones; lo Unico que le queda al
sector aleman es aprender a adaptarse y so-
brevivir a las nuevas exigencias que tiene el
mercado global.

Volkswagen en el ojo del huracan

Para una empresa tan grande, los cambios
externos e internos de la compafiia no son
necesariamente un problema, ya que la
existencia de una posicion tan prestigiosa
es una respuesta natural a una capacidad
de adaptacion; pero ;qué pasa cuando una
compaiiia deja de adaptarse?, pues este fue
precisamente el problema de Volkswagen

Considerados por muchos afos la joya de
la corona de la economia alemana (Orgaz,
2024); actualmente, el gigante automotriz
esta perdiendo su liderazgo en unaindustria
donde la fabricacion y la demanda cambian
a un ritmo demasiado acelerado; y en caso
de no recuperar el paso, la posicion comer-
cial del gigante aleman esta en juego.
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Identificar el problema de Volkswagen (VW)
es sencillo: un apego al modelo industrial
que, si bien era funcional, no iba a ser eter-
no, especialmente en una industria que re-
quiere deinnovacion constante. Es un hecho
que no fue un solo factor el que llevé a VW a
verse tan expuesto: la guerra entre Rusia y
Ucrania, los aranceles estadounidenses, la
competitividad de China, son sélo algunos
ejemplos de factores externos que la com-
pafiia no supo manejar.

Facultad de Administracion

En consecuencia, un factor determinante
en la direccion actual de la compafiia fue
el tardio reconocimiento por parte de los
directivos del cambio hacia los vehiculos
eléctricos; para cuando reconocieron el po-
tencial econdmico de la electromovilidad,
ya era tarde, pues el mercado habia sido
acaparado en su mayoria por competido-
res de alta gama como Tesla y competido-
res chinos con mucho potencial como BYD.

En respuesta a la creciente demanda eléc-
trica, VW decidié asociarse con el fabri-
cante chino de vehiculos eléctricos XPENG
Motors para desarrollar dos modelos VW
de tamafo mediano que se lanzaran en
2026 (Euronews, 2024); de igual forma, la
compaifiia anuncio a principios de abril de
2024, que invertira 2,500 millones de euros
para ampliar la investigacion, el desarrollo
y la produccién en la ciudad de Hefei, don-
de buscarian desarrollar automoviles en
China desde cero, en lugar de adaptar los
modelos europeos al mercado local. Una
apuesta que podria ser decisiva para el fu-
turo de la conocida marca germanica.

Pese al intento de VW por mantenerse re-
levante mientras desarrollan sus planes
a largo plazo, los niUmeros actuales de la
compaiiia hablan por si solos.

Entre enero y diciembre de 2024 el Grupo
Volkswagen matriculdé un total de 744.800
coches eléctricos en todo el mundo, un
3.4% menos que las matriculaciones reali-
zadas en 2023, 771,100 coches; el conglo-
merado aleman vendid el afio pasado 9.03
millones de vehiculos en todo el planeta, lo
gue supone un descenso del 2.3% respecto
al ano anterior (Gomara, 2025).

Por si fuera poco, de igual forma bajaron
sus nimeros en Europa un 1.7%, sin men-
cionar las caidas en lo que era su mercado



mas importante “En China, el primer mer-
cado del grupo aleman, las ventas en 2024
se situaron en 2.2 millones de vehiculos, lo
que representa una caida anual del 8.3%,
segln el comunicado de laempresa” (Swis-
sinfo, 2025); una pérdida que sin duda se le
puede atribuir al inicio del consumo local
de automoviles eléctricos chinos.

Ante tales, pérdidas, VW se vio obligado a
buscar maneras de compensar costos; de
esta manera, presentando un posible plan
de ahorro de 4,000 millones de euros, las
medidas incluirian: el cierre de 3 de sus 10
plantas alemanas, la supresion de empleos
(cerca de los 300,000 empleados), un recor-
te salarial del 10% y se congelarian los au-
mentos salariales (Wired, 2024).

Naturalmente, por las medidas tan drasti-
cas que habia tomado la empresa, VW en-
tré6 en negociaciones con el sindicato de
trabajo aleman 1G metall a principios de
septiembre del afio pasado, los cuales no
aceptaban ninguna propuesta que impli-
que el cierre de alguna planta; por su parte,
los trabajadores de la empresa alemana,
inconformes por esta toma de decisiones,
dieron lugar a una primera huelga el pa-
sado 28 de octubre donde pararon la pro-
duccion por una hora en 11 plantas; pero
al notar que las rondas de negociacion no
llegaban a nada concreto, iniciaron una
huelga prolongada el pasado 9 de diciem-
bre del 2024 en las que no trabajaron por 4
horas, en 9 centros diferentes; huelgas que
denominaron “de advertencia”, todo esto
segln Reuters (2024).

Finalmente, tras intensas y largas 70 horas
de negociaciones, el 20 de diciembre lle-
garon a un acuerdo en el que, a cambio de
no cerrar ninguna planta, habria un recorte
de 35,000 empleos para 2030 y las capaci-
dades técnicas se reducirian hasta fabricar

734,000 vehiculos anuales; lo que le permi-
tiria a la empresa ahorrar 15,000 millones
de euros anuales (DW, 2024). Solucién que
podria ser satisfactoria para algunos, pero
conflictiva para otros.

El camino que debe recorrer Volkswagen
para volver a su prestigio econémico, y el
tiempo que les queda para lograrlo no es
mucho; sin embargo, tras haberse percata-
do de los problemas que deben resolvery
la adaptacidon que deben hacer a la nueva
industria en crecimiento, sera mas sencillo
para la empresa alemana desarrollar un
plan de respuesta a la crisis que siguen ex-
perimentando.

Los efectos colaterales: subsidiarias e in-
version

Hoy en dia, la participacion de la empresa
no esta limitada a una de sus marcas, pues
el grupo Volkswagen tiene un extenso cata-
logo de subsidiarias, en donde se encuen-
tran Bugatti, Skoda, Audi, Seat, Lamborghi-
ni, Porsche, Ducati, Traton, MAN, IAV, Renk,
WirelessCar, Scaniay MOIA. Esta diversidad,
aun si se habla de cierta independencia
como marca, no se encuentra libre de las re-
percusiones del entorno, que afectan a las
cadenas de suministro y ponen en peligro a
la posicion econémica de la empresa en su
conjunto.

La fragilidad del contexto sociopolitico de
Europa esta afectando a VW limitando su ca-
pacidad para apoyarse en una ventaja com-
petitiva que alguna vez fue significativa: el
suministro de combustibles fésiles por par-
te de Rusia. En palabras del sitio EuroNews:

...la guerra en Ucrania, por su parte, obli-
g6 a Volkswagen a reestructurar parte de su
produccion de automoviles para compensar
la pérdida de la produccion (...) buscando
su reemplazo en otros paises de Europa del



este y del norte de Africa (EuroNews, 2022) un estancamiento aleman, que redujo la
rentabilidad del sector automotriz, elevan-
do los costos de los proveedores; a pesar de
esto, se observa un esfuerzo minimo para
innovar, limitandose a mantener la ventaja
en los autos de combustion y clasificando a
los autos eléctricos como un suceso aisla-
do. Posteriormente, la fabricacién de autos
eléctricos comenzd una tendencia a la cual
VW no pudo sumarse, victima de sus pro-
pias decisiones.

La crisis energética en la Unidn Europea,
combinada con politicas ambientales es-
trictas, representan obstaculos significa-
tivos para las subsidiarias de empresas
automotrices, especificamente referidas a
Volkswagen. Dentro de este nuevo contexto
internacional, la empresa debe equilibrar el
cumplimiento de las regulaciones ambien-
tales mientras se posiciona dentro de un
mercado energético volatily una competen-
cia creciente en vehiculos eléctricos. Para comprender la situacidn, el enfoque
debe estar en Volkswagen como un con-

Tal como se analizd en la seccion de ) .
junto, que ha sufrido de problemas estruc-

Volkswagen, el afio 2019 se caracterizé por
Grafico 1.1: Valor histérico de las acciones de Volkswagen AG VZO O.N.
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Por su parte, los mercados financieros ofre- capacidad de la empresa para mantener su
cen una imagen de la compaiiia, con in-  posicion estratégica.

fluencias en la valoracion y estabilidad de
esta, cuyo juicio afectara directamente la
confianza internacional. Se observa en el
grafico 1.1 que, desde 2022, las acciones de
VW tienden a la baja, perdiendo casi un ter-
cio de su valor para 2024, un ejemplo claro
de la perspectiva negativa que se tiene de la

El cambio se debe a los factores ya mencio-
nados, como la competencia extranjera, los
costos laborales y de produccion, una ten-
dencia a la baja en los mercados clave y la
transicion a los vehiculos eléctricos.
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turales y una reduccion de la demanda en
los mercados, por lo que seria complicado
sefialar a una subsidiaria en especifico. La
falla de VW parte de un principio bastante
sencillo, donde se compara al grupo con un
cuerpo humano, y cuando las extremidades
fallan, es porque la salud general del mismo
esta flagueando.

Naturalmente, una afectacion de la empre-
sa en conjunto tendra consecuencias en to-
das sus partes, amenazando incluso a la vin-
culaciéon con el exterior. Es aqui donde los
fallos estructurales y la disminucién de las
ganancias afectan a la inversidon extranjera
y, @ su vez, compromete la posicion estraté-
gica, el suministro y las relaciones laborales
establecidas dentro del marco de comercio
internacional.

Una ventaja de la diversificacion del riesgo
tomada por VW, es el posicionamiento de
diferentes plantas de produccion en terri-
torios distintos a los de su pais de origen,
con ejemplos especificos en las plantas en
América Latina y el caso de México. Exis-
te una division, como si se hablara de dos
Volkswagen distintos, siendo el mexicano
un ejemplo del funcionamiento adecuado
de la empresa, mientras a nivel mundial se
observaba una caida.

Esta situacion no puede ser explicada mas
que con las tendencias energéticas y de
transporte, siendo la falta de infraestructu-
ra y presupuesto en México para la adop-
cion de autos eléctricos uno de los deter-
minantes clave. En palabras del profesor
Moreno Brid:

...elcierre de plantas en Alemania no tiene
que derivar en el cierre de plantas en Amé-
rica Latina. Al contrario, este problema que
tiene VW ya se veia venir, habia problemas
de rentabilidad, la competencia con Chi-
na, la fallida transicion a lo hibrido (Sasse,
2024).

Objetivamente, la presencia de VW en los
mercados financieros no es nada mas que
una demostracion del cambio en las ten-
dencias globales, influenciadas por la con-
fianza de los inversionistas.

VW busca mantener la competitividad al
destinar inversiones importantes a las plan-
tas en América Latina, donde se pretende
una transicion a los autos eléctricos. Este
movimiento, aunque adecuado, no implica
una victoria, pues el atraso en la innovacion
ha llevado a la empresa alemana a perder
la competitividad contra China, territorio
en que la tecnologia ha sido desarrollada al
punto de comercializarse a precios compe-
titivos.

Seria insensato depender de territorios
como América Latina, puesto que aun con
el atraso tecnoldgico, la motivacion asiatica
por posicionarse en la cima del sector auto-
motriz puede facilitar la recepcion de inver-
siones que propaguen sus vehiculos entre
la poblacion. Entonces, la existencia de las
economias abiertas puede resultar benefi-
ciosa para VW, abriendo un catalogo de su-
ministro e intercambio tecnoldgico.

El contexto internacional y los territorios
estratégicos

Dentro de la dindmica del comercio interna-
cional, laformacion de bloques comerciales
representd un primer paso para la apertura
de los mercados, donde las fortalezas de
una region le brindan una ventaja compe-
titiva para negociar por todos los insumos
que no puede generar en su territorio; el
ejemplo idoneo de esta situacion es el sec-
tor automotriz aleman y la diversificacion
de sus inversiones extranjeras, como se
menciond en la seccidn previa.

El abrir una economia, no obstante, impli-
ca abrir también sus barreras, viéndose in-
fluenciada por los fendmenos globales, con



repercusiones que hacen presencia en las
cadenas de valor, el suministro y la deman-
da de bienes / servicios. Ninguna economia,
por estable que parezca, es inmune a lo que
sucede a su alrededor, y ciertamente un sec-
tor es mas susceptible a sufrir por los cam-
bios observados en las naciones.

Las guerras ocurridas en territorios conti-
guos han afectado de forma directa a la pro-
duccién de Volkswagen, comprometiendo su
capacidad y generando un desabasto ener-
gético, al menos desde la perspectiva de una
empresa que esta especializada en un pro-
ducto que ha sido superado por sus compe-
tidores. La existencia de los autos eléctricos
no s6lo amenaza a sus ventas, sino también
a las prioridades de los proveedores interna-
cionales.

Otra circunstancia importante son las ten-
dencias energéticas, usualmente discutidas
en foros internacionales, como el acontecido
en Davos 2025, donde el presidente de Iber-
drola defendié la importancia de la electrifi-
cacion para lograr una transicion energética
(...) impulsando las energias renovables, la
descarbonizacion de la economiay la econo-
mia de Europa. Para los sectores hard to aba-
te —aquellos que dependen de los combusti-
bles fosiles—, la solucion esta en alternativas
mas sostenibles. (Iberdrola Corp, 2025)

Estas convenciones muestran un rumbo ver-
de para la tecnologia, donde se marca una
preferencia hacia la baja emision de carbono
y la disminucion del uso de los combustibles
fosiles. De acuerdo con tales ideas, es sen-
cillo identificar un choque ideoldgico con la
produccion de VW, basada mayormente en
vehiculos de combustidn, con una prevalen-
Cia incierta dentro de los acuerdos ambien-
tales internacionales.

La busqueda del poder internacional es una
lucha que se ha dado entre distintos actores,
donde el aprovechamiento de las condicio-
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nes globales puede colocar a un paisy a su
divisa como el centro del mundo. Tal como
pasé con los distintos lideres mundiales, el
contexto internacional no dejé de moverse,
abriendo paso a la competencia entre nacio-
nes, pero también a la cooperacion interna-
cional.

Es aqui donde territorios como México, Brasil
e India aparecen, en medio de una situacion
geopolitica interesante, para posicionarse
como puntos de apoyo en la crisis automo-
triz alemana. La inclusion de estos paises en
la cadena de valor de Volkswagen no solo di-
versifica sus operaciones, sino que minimiza
los riesgos asociados a la concentracion geo-
grafica de la produccién, una tendencia im-
portante en el comercio internacional.

Comenzando por el caso mexicano, Volkswa-
gen representa una marca con un arraigo
profundo, gracias a sus siete décadas de pre-
sencia y su planta de produccion en Puebla,
se ha consolidado como una de las favoritas
entre los consumidores (Ugueto & Ugueto,
2025). México se desempefia como una pla-
taforma de exportacion para VW, contando
con una geografia privilegiada y un catalogo
de tratados que permiten la comercializa-
cion de los autos a menor precio, comple-
mentando ademas con una robusta demanda
interna.

De acuerdo con Grupo GEG (2023) “la mano
de obra mexicana ha demostrado ser un re-
curso valioso en la cadena de suministro
global y se caracteriza por ser econdmica,
numerosa, y ampliamente calificada.” Si
bien se han presentado reestructuraciones,
la realidad es que la capacitacion y recluta-
miento de sus empleados es un compromiso
constante de VW, favoreciendo la produccion
a bajo costo y salvaguardando un punto de
produccion estratégico.

México se mantiene como una de las venta-
jas competitivas del grupo, lo que no implica



que seainmune al contexto internacional, es-
pecificamente en cuanto a la imposicion de
aranceles por parte de la administracion de
Donald Trump. Si la motivacion americana
permanece, los costos de exportacion a uno
de los mercados mas importantes del grupo
se elevaran drasticamente, encareciendo la
venta de vehiculos, afectando la competitivi-
dady las exportaciones de vehiculos y auto-
partes.

De acuerdo con Rodrigo Cebrian, director de
inversiones en la firma Edmond de Roths-
child:

Si consideramos que las exportaciones de
este sector alcanzan un valor al afio de mas
de 60.000 millones de euros, un arancel del
25% sobre vehiculos -como se ha sugerido-
podria reducir significativamente la com-
petitividad de fabricantes europeos como
Volkswagen, BMW y Mercedes en el mercado
americano (Orgaz, 2024).

La reduccidn de la demanda para Volkswa-
gen podria traducirse en menores inversio-
nes para las plantas mexicanas, un hecho
que terminaria con uno de los mas impor-
tantes territorios de manufactura. En este
escenario, sera de vital importancia la diver-
sificacion del riesgo, abriendo paso a nuevas
alianzas y asignando distintas tareas a sus
territorios, necesarias para un adecuado ma-
nejo de la produccion.

Brasil, por su parte, se coloca como un mer-
cado en expansion, recibiendo inversiones
por parte de VW desde hace mas de sesenta
anos, promoviendo el armado de modelos
dnicos, cuyo reconocimiento internacional
se atribuye a la region. Con respecto a dichas
inversiones, existen posturas como la de
Mazumdaru & De Andrade (2024) donde se
sugiere que, al tratarse de otro pais de Amé-
rica Latina, se habla de una inversion segura
hasta cierto punto, pues el desarrollo tecno-
logico es distinto a las tendencias de las re-

giones mas desarrolladas, como Europay Asia.

Mientras VW se enfrenta a una grave crisis en
sus mercados clave europeos y asiaticos, el
fabricante de automoviles sigue creciendo
en regiones como América del Norte y del
Sur. En el mercado chino, los coches eléc-
tricos son importantes, pero en Brasil, no lo
son tanto. Los modelos relativamente mas
antiguos y asequibles funcionan bien en Bra-
sil, de acuerdo a DW Ferdinand Dudenhoffer,
director del Centro de Investigacion Automo-
triz (Mazumdaru & De Andrade, 2024).

Si bien las cifras se mantienen constantes, la
aparicion de vehiculos eléctricos dentro de
Brasil es un hecho, tal como lo es para otros
paises, afectando al mercado de VW median-
te la reduccion de las ganancias y una rees-
tructuracion de operaciones a nivel global,
lo que puede afectar la disponibilidad de re-
cursos para expansiones y lanzamientos de
nuevos modelos en el pais; nuevamente, la
pérdida de la competitividad alemana es un
hecho.

En Gltimo lugar, India cuenta con una capa-
cidad de produccién y costos competitivos,
sumado a una posicion geografica que faci-
lita la entrada a paises asiaticos, aun si su
participacion es menor. Los desafios regu-
latorios, por otro lado, obstaculizan la pro-
duccidn, un factor determinante cuando se
habla de participacion internacional; igno-
rar las legislaciones locales puede compro-
meter la firmeza de la inversion realizada.

Recientemente, una demanda por 1,400 mi-
llones de ddlares amenaza la prevalencia de
la planta en India. El aviso fiscal fue aplica-
do a la unidad de Volkswagen, Skoda Auto
Volkswagen India, en septiembre, y las au-
toridades indias afirmaron que la compafiia
estaba usando una estrategia de dividir las
importaciones de algunos automoviles VW,
Skoda y Audi en partesindividuales para pa-
gar un arancel mas bajo (Pandya, 2025).



Es cierto que el respeto por las leyes locales
debe ser puesto en practica, la diversifica-
cion del riesgo es gracias a ellas, por lo que
las acciones de VW son facilmente tomadas
como un intento de aprovecharse de la dife-
rencia en las economias. De continuar con
la demanda, la planta perdera su posicion,
dejando sin empleo a los habitantes y des-
pojando a VW de una posicion geografica
privilegiada.

Tal como se ha observado, las acciones del
grupo estan encaminadas a la prevalencia;
sin embargo, la reduccion de costos por
medios fraudulentos pone en riesgo sus re-
laciones con territorios importantes para la
produccién. La empresa automotriz se en-
cuentra en riesgo, ya sea por sus practicas
para evadir aranceles o por su falta de in-
version para la innovacion, dejando un gran
espacio para ser ocupado por sus competi-
dores asiaticos.

Ante estas circunstancias, China se erige
como el principal rival de Volkswagen, un
territorio y mercado tan grande como su
poblacion, donde las tendencias a los au-
tos eléctricos han sido desarrolladas desde
afios atras. Como se tratd en secciones an-
teriores, la importancia de China radica en
su gran capacidad de innovacién, sumada a
una manufactura de bajo costo y un cumpli-
miento de las tendencias energéticas globa-
les.

De esta manera, es sencillo comprender que
el contexto internacional se trata de una
alienacion de paises, donde la caida de uno
puede arrastrar a sus allegados; dependien-
do de la fuerza de sus sectores, un pais sera
capaz de soportar el golpe o de derrum-
barse. En el caso aleman de Volkswagen, la
pérdida de competitividad desestabiliza al
sector automotriz, pudiendo colapsar a la
economia europea.
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Conclusion

El sector automotriz aleman ha tomado una
serie de decisiones basadas en la confianza
en su ventaja competitiva, subestimando
las tendencias globales y enfocando su po-
tencial dentro de la combustion. “Por poner
un ejemplo de cdmo el pais se ha quedado
atras, al principio los directivos de la indus-
tria automovilistica alemana, en su mayo-
ria hombres, consideraban que los coches
eléctricos eran juguetes para nifias”, detalld
Munchau, economista y director del medio
especializado Eurolntelligence, para BBC
(2024).

La sobrevaloracion del poder aleman llevd
a la economia europea a un ciclo agravado
de recesion, provocado por la resistencia
ante las tendencias de transporte y energia
limpia del contexto internacional. La vincu-
lacion sera clave para su recuperacion, pero
se trata de un esfuerzo que debe ser impul-
sado desde la cabeza, si el propdsito es di-
versificar y colocarse en el nuevo mercado
de autos eléctricos.

La constancia y el compromiso con la inno-
vacion parten las aguas y abren el dominio
de sectores estratégicos a quienes vieron su
potencial, optando por la constante mejo-
ra antes de la confianza inamovible en una
ventaja competitiva. Comenzar a desarro-
llar posteriormente no implica haber per-
dido la carrera, aunque deben existir estra-
tegias encaminadas a mantener la ventaja
competitiva, reconociendo incluso la op-
cion de aliarse con los competidores.
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Perspectivas de competitividad para Vietham en
2025, participacion en cadenas globales de valor y
redes globales de produccion.

Competitiveness prospects for Vietnam in 2025,
participation in global value chains and global

Eroduction networks.

Resumen

El presente ensayo explora mdltiples fac-
tores que tienen impacto en la competitivi-
dad econdmica de Vietnam desde su papel
como mercado emergente. Para ello se esta-
blece una definicion al concepto de merca-
do emergente, asi como factores relevantes
durante el estudio de una. Posteriormente
se realiza un Analisis PESTEL con el objetivo
de diseccionar los factores politicos, eco-
noémicos, sociales, tecnoldgicos, ecoldgicos
y legales que impactan las perspectivas de
crecimiento sostenido y capacidad para la
competitividad vietnamita; seguido de una
revision del proceso de integracion de esta
nacion en las cadenas globales de valor,
impulsado por sus esfuerzos de apertura,
especializacion en procesos productivos y
tendencias de desacople promovidas por em-
presas tecnoldgicas de paises desarrollados.

Palabras clave: Vietham, mercado emer-
gente, competitividad econdmica, Cadenas
Globales de Valor, Redes Globales de Pro-
duccidn, Analisis PESTEL.
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Abstract

This essay explores multiple factors that have
an impact on Vietnam’s economic compet-
itiveness from its role as an emerging mar-
ket. To this end, a definition of the concept
of emerging market is established, as well as
relevant factors during the study of an emerg-
ing market. Subsequently, a PESTEL analysis
is conducted with the objective of dissecting
the political, economic, social, technological,
ecological and legal factors that impact the
prospects for sustained growth and capacity
for Vietnamese competitiveness; followed by
a review of the process of integration of this
nation into global value chains, driven by its
efforts to open up, specialization in produc-
tion processes and decoupling trends pro-
moted by technology companies from devel-
oped countries.

Keywords: Vietnam, emerging market, eco-
nomic competitiveness, Global Value Chain,
Global Production Networks.

Introduccion
En el contexto de la realidad post Covid-19
y ante un panorama de cambios progresi-
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vos observados en las Cadenas Globales de
Valor, numerosos retos y oportunidades se
presentan ante la nacion de Vietnam, y sus
aspiraciones de impulsar su desarrollo eco-
nomico a la vez que su competitividad.

El propdsito de este ensayo es explorar las
condiciones desde las que la Republica So-
cialista de Vietnam afronta los retos y opor-
tunidades que se presentan desde el afo de
2025 en adelante. Para ello se describe las
razones que justifican la categorizacion de
Vietnam como un mercado emergente con
un alto potencial para no solo para el creci-
miento econdmico, sino para su desarrollo
integral. También se presenta un conciso
Analisis PESTEL, que permite observar el
clima interno del pais, y sus instituciones,
particularmente sobre su desempeno pos-
terior a los estragos ocasionados por la crisis
ocasionada por el Covid-19. Por otro lado, se
expone el proceso de integracion a las Cade-
nas Globales de Valor, que Vietnam ha expe-
rimentado en tiempos recientes, fendmeno
directamente ligado a su especializacion en
procesos, desarrollo de politicas publicas fa-
vorables al desarrollo econdmico, y las ten-
dencias globales de relocalizacién industrial.

Vietham como economia emergente

Para estudiar a Vietnam entendido desde su
condiciéon de economia emergente, y la for-
ma en que dicha clasificacion impacta en
sus perspectivas a futuro, resulta relevante
proveer una breve definicion del concepto
de economia emergente. Aunque no existe
una definicion unanimemente aceptada por
todos los estudiosos del tema, la mayoria
coincide en una serie de caracteristicas co-
munes a todos los mercados emergentes:
contar con un vasto territorio y una gran po-
blacidon; la promocion de politicas publicas
que aceleren el crecimiento econdmico a la

par del comercio internacional y las inversio-
nes; el favorecimiento del crecimiento de la
clase media con miras a incentivar la produc-
cion y el consumo; y fomentar medidas para
mejorar los estandares de vida, la estabilidad
social y la tolerancia (Mardiros Daniela-Neo-
nila & Dicu Roxana-Manuela, 2014). Esimpor-
tante recalcar, que ademas del factor econo-
mico, el analisis de un mercado emergente
debe considerar los ejes politico y cultural,
abarcando puntos como la operatividad co-
mercial contemplando la generacion de va-
lor agregado; el impacto de las medidas de
securitizacion tomadas por las naciones de-
sarrolladas; la capacidad para la innovacion
tecnoldgica que permita adaptarse a los re-
tos; y las implicaciones sociales de tener una
amplia poblacién (Ledn de la Rosa et al., 2022).

La Republica Socialista de Vietnam es un
pais localizado en el sudeste asiatico, com-
parte frontera con Laos, Camboya y China;
y posee salida al Golfo de Tailandia y el Mar
Meridional de China. Su sistema de gobier-
no es unipartidista con el Partido Comunista
de Vietnam al mando, el gobierno se divide
en el poder legislativo representado por la
Asamblea Nacional; una rama ejecutiva com-
puesta de un presidente, un primer ministro
y su gabinete; y una rama judicial en la que
prima la Corte Suprema del Pueblo. Cuenta
con una poblacion de aproximadamente 105
millones de habitantes, de los cuales 68.5%
esta en un rango de edad entre 15y 64 afios.
El gobierno ha realizado importantes inver-
siones para el aumento de la productividad,
manufacturas y turismo, y ademas se con-
sidera que su crecimiento econémico se ha
acelerado desde las reformas “Doi Moi” de
1986 (CIA, 2021).

El Banco Mundial (2023) estima que para el
2023 su PIB fue de 429.72 mil millones de
ddlares americanos, ese mismo afio el cre-
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cimiento estimado de su PIB fue de 5.0%. El
Fondo Monetario Internacional (2024) esti-
ma que para 2025 el crecimiento del PIB de
Vietnam sera de 6.1%, y que tendra un PIB
de 506 mil millones de délares americanos,
convirtiéndose en la 33ava economia mas
grande del mundo. Por otro lado, la repu-
tada financiera norteamericana S&P Global
(2024) considerd que Vietnam es una de las
economias emergentes de Asia-Pacifico que
lideraran el 65% del crecimiento economi-
co global hacia 2035, ademas de que podria
convertirse en uno de los mercados emer-
gentes que mas rapido crecen alrededor de
ese ano.

En base a los factores econémicos y de-
mograficos antes mencionados, se puede
denominar a Vietnam como una economia
emergente, puesto que posee una pobla-
cidon considerable, un crecimiento del GDP
mayor al 5% y politicas publicas alineadas
con objetivos de desarrollo econémico y el
crecimiento de las clases medias. También
es relevante reconocimiento por parte de
instituciones internacionales, asi como de
entidades privadas financieras con presen-
cia global, de su condicién como mercado
emergente atractivo para la inversion ex-
tranjera y el establecimiento de actividades
productivas en esta.

Por otro lado, el interés en Vietham como
mercado emergente responde a las tenden-
cias de decoupling respecto a China, princi-
palmente de parte de compafiias originarias
de Estados Unidos. Se estima que la par-
ticipacion de importaciones chinas hacia
Estados Unidos se ha reducido de 22% en
2018 a menos de 14% en 2023, a la vez que
esta participacion aumenta en paises como
Vietnam, Corea del Sury México (Cui, 2024).

Analisis PESTEL.

Con el propésito de diseccionar los diferen-
tes factores que tienen impacto en la capa-
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cidad competitiva de Vietnam a partir de
2025, se presenta a continuacion un analisis
PESTEL construido en base a datos publica-
dos por instituciones internacionales, fuen-
tes hemerograficas, y las politicas publicas
impulsadas por el gobierno vietnamita.

El Analisis PESTEL es una herramienta que
permite evaluar el ambiente en que una en-
tidad, ya sea una compafiia privada o una
nacion entera, habra de desenvolverse; a
partir de este tipo de analisis se puede se-
falar las oportunidades y amenazas que
existen en diferentes temporalidades, y pos-
teriormente facilita generar estrategias para
afrontarlas de forma 6ptima. Los elementos
que contempla el Analisis PESTEL son los
politicos, econémicos, sociales, tecnoldgi-
cos, ecologicos y legales (Santander Univer-
sidades, 2024).

Factores politicos.

El FMI (2024) le sugirié a Vietham mejorar
los marcos de politica monetaria y fiscal,
de tal forma que se promueva estabilidad
macro financiera; también le instd a reali-
zar reformas estructurales que permitan el
crecimiento a pesar del envejecimiento de
la poblacion y de la amenaza del cambio
climatico; ademas de llevar a cabo refor-
mas para luchar contra la corrupcién en el
gobierno. Dentro del indice de Competiti-
vidad Global 2017-2018 las instituciones de
Vietnam obtuvieron una puntuacién de 3.8
sobre 7, y ocuparon el lugar 79 de 137 den-
tro de la clasificacion del indice. (World Eco-
nomic Forum, 2017)

En la Figura 1, se presentan las politicas pu-
blicas y reformas en materia de competitivi-
dad econdémica impulsadas por el gobierno
vietnamita en el contexto de la recupera-
cién econémica post Covid-19.

Figura 1. Politicas de Vietnam para incenti-
var la competitividad tras Covid-19.
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. Resolucion No. 11/NQ-CP, emitida en
enero de 2022

Reduccion del IVA para numerosos
bienesy servicios.

Otorgar aranceles preferenciales del 0%
a numerosos commodities.

Permitié durante 2022 a los entes pri-
vados deducir donaciones y patroci-
nios destinados a controlar la pande-
mia de Covid-19.

Extensiones en los plazos de pago de
impuestos para personas fisicas y en-
tidades privadas.

Una reduccion del 50% a la cuota de
registro de vehiculos ensamblados en
Vietnam.

La reduccion en el impuesto al com-
bustible de aviacion.

. Resolucion No. 43/2022/QH15, emitida
en 2022

Esta politica buscd incrementar el gas-
to publico hasta el 4% del PIB en 2021.
Propone una inversion de 14 billones
de dongvietnamita (VND) para ampliar,
renovar, mejorar y modernizar el siste-
ma de salud.

Destinar 5 billones de VDN en las Politi-
cas Sociales del Banco de Vietnam, con
el objetivo de implementar programas
de crédito preferenciales.

Apoyar a las entidades privadas prio-
ritarias y capaces del pago de deuda,
manteniendo una tasa de interés del
2% interanual para los créditos.

Sumar 113.55 billones de VDN a las in-
versiones en infraestructura de las co-
municaciones, acceso al internet, ener-
giay transporte.

Mantener la inflacion por debajo del
4%,

Fuente: Elaboracion propia segin datos de Fidinam (2022).
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En diciembre de 2024, el gobierno vietnami-
ta anuncio un plan integral para mejorar sus
estructuras politicas, que incluye la restruc-
turacion y reforma de los 6rganos que con-
forman el Partido Comunista de Vietnam,
la Asamblea Nacional, aparatos estatales y
agencias de gobierno. El plan pretende eli-
minar estructuras redundantes con el obje-
tivo de acelerar el proceso de toma de de-
cisiones, reducir costos administrativos en
casi 50%, y mejorar la calidad de los servi-
cios publicos. El gobierno estima completar
dicha restructura para marzo del 2025, y se
considera que su principal motivacion es el
deseo de seguir atrayendo recursos e inver-
siones que favorezcan el desarrollo econé-
mico del pais. (Edelman, 2025)

Factores economicos.
Se sefiala un riesgo considerable de infla-
cion, que pudiese acrecentarse de no equi-
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librar bien las medidas de expansion mone-
taria destinadas a impulsar la recuperacion
econdémica; persiste también fragilidad del
mercado inmobiliario y el riesgo que implica
la existencia de compafiias que recurrieron al
apalancamiento financiero. (Fondo Moneta-
rio Internacional, 2024).

En la Figura 2, puede observarse una ten-
dencia a la baja respecto a la inflacion anual
en Vietnam desde 2008, que tras un breve
repunte en 2011 contindo reduciéndose,
para luego estabilizarse en 2016 dentro de
un umbral mayor a 1.8% pero menor de
3.3%. Estas cifras otorgan perspectivas po-
sitivas, pues de seguir con un manejo de la
inflacion similar al que se ha ejercido desde
2016, esta puede mantenerse bajo control.

Figura 2. Evolucion del porcentaje de infla-
cion anual de 2008 al 2023.

ANO

Fuente: Elaboracion propia segun datos del Banco Mundial (BM) (2023).
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Respecto al desempeno del sector inmobi-
liario, se considera que el mercado de este
pais tiene potencial para atraer inversion
extranjera directa, favorecida por su ubica-
cion estratégica, sus indicadores demografi-
cos y politicas favorables. Se considera que
en 2024 tuvo un sélido desempefio en el de-
sarrollo de oficinas, fabricas, almacenes y
apartamentos habitacionales. (Ngoc, 2025)
En ese mismo afo la oferta de condominios
al norte del pais tuvo un alza alcanzando
30,000 nuevas unidades agregadas al mer-
cado; los precios secundarios residenciales
en Handi subieron en 26%, mientras que los
primarios subieron en 36%. (CBRE, 2025).

En la Figura 3, se observa una tendencia al
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alza en el crédito interno solicitado por el
sector privado de Vietnam, partiendo del
afio 2000 en que dicho crédito representaba
tan solo 35.25% del PIB, seguido de un dras-
ticoincremento a 2014 en que representaba
ya un 80% del PIB; para 2022 esta cifraya era
un 125.91% del PIB vietnamita. De acuerdo
con lo observado, se debe regular con cui-
dado la capacidad del sector privado de ad-
quirir nueva deuda; en perspectiva contra el
promedio global las cifras de Vietnam son
consistentemente menores, lo cualindicala
existencia de un margen para la maniobra.

Figura 3. Evolucion del crédito interno al
sector privado de Vietnam en % del PIB del
2000-2022.
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Factores socioculturales.

La mayor amenaza en el largo plazo es la
tendencia de rapido envejecimiento en la
poblacion de Vietnam; por otro lado, los
esfuerzos por aumentar el acceso a la edu-
cacion y la infraestructura de servicios ba-
sicos, ha permitido que su indice de capi-
tal humano sea el segundo mas alto entre
las economias de bajo-medianos ingresos
(Banco Mundial, 2024).

En la Figura 4, se muestra la estructura po-
blacional de Vietnam en el afio de 2020, a

partir de estos datos puede sefialarse que
la nacion se encuentra en su ventana de
oportunidad demografica, siendo que las
personas en un rango de edad entre 20-60
afios representan el 61.7% de la poblacion;
también es notable que esta proxima a en-
trar en un periodo de envejecimiento de la
poblacidn, siendo que las personas entre 0
y 14 afos tan solo representan el 22.7% de
la poblacidn total.

Figura 4. Piramide poblacional de Vietnam
en 2020.
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Fuente: Elaboracion propia segiin datos de ESCAP (2023).

En la Figura 5, observamos la pirdmide po-
blacional de Vietham estimada para 2050,
puede notarse como la piramide comienza
a reducirse tanto en la mitad como en el
fondo, a la vez que las barras que represen-
tan a los grupos por encima de 60 afios van
volviéndose mas grandes. Para ese momen-
to la ventana de oportunidad demogréafica
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habra concluido, con las personas mayores
a 60 afios ocupando un 26.7% de la pobla-
cion total.

Figura 5. Piramide poblacional de Vietnam
estimada para 2050.
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Respecto al indice de Desarrollo Humano
(IDH), la UNDP (2024) sefiala que Vietnam
obtuvo un puntaje de 0.726, posicionando-
seen el lugar 107 de 193; comparado con su
puntaje en 1990 de 0.492, se considera ha
logrado una mejoria en casi 50%. Vietnam
se encuentra en un punto medio en la clasi-
ficacion de IDH, y se reconoce ha tenido pro-
greso significativo en los ultimos 20 afios.

Factores tecnoldgicos.

En 2020 el gobierno vietnamita puso en
marcha el Programa Nacional de Transfor-
macion Digital, que ha permitido al pais
posicionarse dentro del grupo de naciones
con el crecimiento mas rapido en términos
de economia digital, e-commerce, e-gover-
nment, servicios publicos digitales y trans-
formacion digital. Con miras a sus objeti-
vos de convertirse en un pais de medianos

ingresos para 2030, el gobierno plante¢ la
resolucion No.57-NQ/TW, que tiene como
proposito acelerar alin mas la integracion
detecnologiaen sueconomia. (Hung,2025).

En el indice de Competitividad Global 2017-
2018 de Vietnam obtuvo un puntaje de 3.9
sobre 7 en la categoria de infraestructura,
colocandola en el rango 79 de 137 de la cla-
sificacion; en la categoria de habilidad para
manejar la tecnologia existente obtuvo un
puntaje de 4.0 sobre 7, ubicandose en el
puesto 79 de 137; respecto a la capacidad
de innovacién contemplada en el indice,
obtuvo 3.3 puntos sobre 7, ubicandose en el
puesto 71 de 137 (World Economic Forum,
2017). Las puntuaciones de Vietnam le po-
sicionan en un rango medio respecto a ca-
pacidades tecnoldgicas, evidenciando que
existe un importante margen para la mejora.
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Factores ecologicos.

De acuerdo con el BMy el Banco Asiatico de
Desarrollo (2021), Vietnam enfrenta nume-
rosas amenazas propiciadas por el cambio
climatico, la gravedad de consecuencias de
estas dependera de la cantidad de grados
en que la temperatura global aumente y la
tasa en que este aumento se produzca, los
principales riesgos se enlistan a continua-
cién:

o Las zonas bajas costeras y en los del-
tas de rios de Vietnam tienen una alta
vulnerabilidad al aumento del nivel del
mar, para 2070 entre 6 y 12 millones de
personas podrian verse afectadas por
potenciales inundaciones costeras.

o Para 2035 entre 3 y 9 millones de per-
sonas podrian verse afectadas por el
aumento en las inundaciones pluviales
ocasionadas por el cambio climatico.

« Seespera que las alzas en temperaturas
minimas y maximas sean mayores que
las alzas en la temperatura promedio,
aumentando la posibilidad de impactos
negativos en la salud humana, activida-
des de sustento y los ecosistemas.

Factores legales.

Se considera que, debido a la naturaleza
de las regulaciones y leyes comerciales de
Vietnam, que muchas veces entran en la
jurisdiccion de varios ministerios, existe
una falta de transparencia, uniformidad y
consistencia tanto en las politicas publicas
como en los proyectos comerciales. El go-
bierno vietnamita ha respondido a estos
seflalamientos impulsando progresivamen-
te medidas y reformas anticorrupcion, que
puedan proveer de certeza juridica a los in-
versores extranjeros (USA International Tra-
de Administration, 2024).

En 2024, Vietnam obtuvo el puesto 81 de
142 en el indice de Estado de Derecho, obte-
niendo una puntuacion de 0.50, 2.1% mayor
que en 2023. A nivel regional, ocup6 el lugar
11 de 15 de Asia-Pacifico. Comparado con
otros paises de bajos a medianos ingresos,
se posiciond en el puesto 9 de 38. En la Fi-
gura 6, se presenta la evolucion reciente del
puntaje asignado para el indice de Estado
de Derecho, desde esta perspectiva se ob-
serva estabilidad en el mismo desde 2015,
aunque hay un claro margen y necesidad
para la mejora (World Justice Project, 2024)

Figura 6. Evolucion en el puntaje del indi-
ce de Estado de Derecho de Vietnam 2015-
2024.
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Fuente: Elaboracion propia segun datos de World Justice Project (2024).
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Insercion en la cadena de valor.

Vietnam se ha insertado en las cadenas
globales de valor (CGV) a través de la espe-
cializacion en procesos productivos, princi-
palmente importando bienes intermedios
para su ensamblaje y posterior exportacion
como bienes finales. Para 2015, su indice de
participacion hacia atras en las CGV fue de
44.5%, mientras que su indice de participa-
cion al frente en las CGV fue de sélo 11.1%.
(Jones, 2021). Para 2022, las industrias que
lideraron las exportaciones fueron las de
equipos de comunicacion con 14.7%, telé-
fonos con 6.11%, partes de maquinaria de
oficina con 4.19%, notandose unatendencia
a los productos tecnoldgicos, aunque las in-
dustrias intensivas en mano de obra siguen
siendo relevantes como calzado, muebles
y sus partes, y la industria de la ropa (The
Observatory of Economic Complexity, 2022)

Su economia esta principalmente integra-
da con las redes productivas de la region
Asia-Pacifico, siendo que en 2015 casi el
80% de su importacion de bienes interme-
dios provenian de la misma; es también
relevante mencionar que su participacion
en el acuerdo de la Asociacion Econdmica
Integral Regional (RCEP) le ha permitido in-
tegrarse alin mas con las economias de la
region. Para 2020 los principales mercados
para las exportaciones de bienes finales de
Vietnam fueron Estados Unidos de América
y la Union Europea, particularmente con
equipos de comunicacién y computadoras
(Jones, 2021). Cifras mas recientes, de 2022,
especifican que el 38.4% de sus importacio-
nes tuvieron origen en China, seguido de
Corea del sur con 16.9%, Japdn con 5%, Tai-
wan con 4.37% y Tailandia con 3.73%. Res-
pecto a las exportaciones una importante
mayoria tuvo como destino Estados Unidos
de América con 29.4%, seguido de China
con 14.7%, Corea del Sur con 6.32%y Japon

con 6.26% (The Observatory of Economic
Complexity, 2022).

En el contexto de la industria global de los
electronicos buscando desacoplarse de
China y diversificar las localizaciones de
sus redes globales de produccién RGP),
muchas empresas han puesto la mira sobre
Vietnam, que se vuelto progresivamente
atractivo gracias a los costos competitivos
de su mano de obra, ambiente favorable a
los negocios y ubicacion geografica estraté-
gica (Yang & Yuen-Tung Chan, 2023).

Otro factor relevante a la competitividad en
las cadenas de valor es el indice de Desem-
pefio Logistico (IDL), que asigna un puntaje
entre 1 y 5; para integrarse correctamente
en las CGV junto con sus actividades pro-
ductivas se requiere que la industria logis-
tica, la del transporte y la operacion adua-
nera cuenten con un estandar minimo de
calidad. La Figura 7 muestra la evolucion de
los puntajes de Vietnam en el IDL de 2012 a
2023, la mejora en el puntaje es observable,
partiendo de 3 puntos en 2012, hasta alcan-
zar 3.3 puntos en 2023, a pesar de la caida a
2.98 puntos experimentada en 2016, la ten-
dencia general parece apuntar a una mejora
sostenida de las capacidades logisticas de
la nacion (Banco Mundial, 2023)

Figura 7. Evolucion de la puntuacion gene-
ral de Vietnam en el indice de Desempefio
Logistico de 2012-2023
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Fuente: Elaboracién propia segin datos del BM (2023).

Conclusion

A pesar de los numerosos retos a los que
se enfrenta esta economia, y tomando en
cuenta las proyecciones de diversas institu-
ciones internacionales, se puede decir que
Vietnam tiene perspectivas de crecimiento
de cara al afo 2025, aunque es poco pro-
bable que vuelva a alcanzar niveles de cre-
cimiento econémico como los reportados
previo a la pandemia. Es también impor-
tante sefialar sus éxitos en areas como el
acceso a las infraestructuras de servicios
basicos, a la educacién y a los servicios de
salud. También se observa que el gobierno
de esta nacion ha realizado un esfuerzo con-
sistente por atender las problematicas que
afectan su estatus como nacioén atractiva
para la inversidn extranjera, y por atender
las necesidades de su poblacidn, de seguir
con esa tendencia las proyecciones de su
crecimiento a largo plazo son bastante fa-
vorables. Por estas razones posicion como
economia emergente parece afianzarse de
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cara al futuro, especialmente si se toma en
cuenta su relativa estabilidad politica, que
ademas favorece consistencia en el tiempo
respecto de las politicas publicas que favo-
recen este estatus.

Es también importante sefialar que sus ci-
fras y perspectivas respecto a los indices y
particularidades analizados en este ensayo
pueden catalogarse como ideales, especial-
mente para una nacion emergente de su ca-
tegoria, y cuyo ascenso a la relevancia inter-
nacional es relativamente reciente. A pesar
de esto, sus resultados y calificaciones se
encuentran mayormente en rangos medios;
para poder alcanzar sus aspiraciones de un
desarrollo integral, dichos temas requieren
de atencion, y un esfuerzo para la mejoria
liderado por las autoridades vietnamitas.

Lo mas probable es que Vietham seguira
siendo sigue siendo una economia bastan-
te competitiva y atractiva para la inversion



extranjera, y ello es resultado de la imple-
mentacion de politicas publicas que tienen
como objetivo el desarrollo econémico, la
disponibilidad de mano de obra calificada
a costos accesibles y su participacion en el
acuerdo RCEP que afianza su posicién como
participante esencial de las Cadenas Globa-
les de Valor, principalmente las localizadas
en Asia-Pacifico. Ademas de su integracion
a las CGV se puede senalar una tendencia
al aumento en su participacion en sectores
de alto valor agregado destacando indus-
trias como la de equipos de comunicacion,
la de manufactura de teléfonos, y la de par-
tes para equipo de oficina; dicha tendencia
coincide ademas con los esfuerzos consis-
tentes de desarrollo de infraestructura y fo-
mento de la innovacidon tecnoldgica.
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Resumen

El contrabando ha generado una serie de
impactos negativos en la economia nacio-
nal, entre ellos, la disminucion de la re-
caudacion fiscal, la afectacion a empresas
formales y la debilidad en los mecanismos
de control fronterizo. La investigacion parte
del analisis de esta problematica estructural
y propone como solucién la incorporacion
progresiva de inteligencia artificial como
herramienta de deteccion, prevencion vy
control. A través de una metodologia cua-
litativa, se recopil6 informacion de fuentes
oficiales, estudios académicos y casos de
éxito en otras aduanas del mundo. Los re-
sultados indican que la implementacion
tecnoldgica, distribuida en cuatro etapas
entre 2025 y 2030, podria fortalecer signifi-
cativamente los procesos de fiscalizacion,
reducir el margen de error humano y an-
ticipar operaciones irregulares mediante
analisis predictivo. El estudio concluye que
la transformacién digital no solo es viable,
sino también urgente, para garantizar un
comercio legal, competitivo y seguro.

Palabras clave: automatizacion, capacita-
ciodn, corrupcion, eficiencia operativa, inte-
roperabilidad.

Abstract

Smuggling remains one of the primary
threats to Mexico’s economic and fiscal in-
tegrity, particularly in border areas such as
the Customs Office of Nuevo Laredo. This
study addresses the structural nature of this
issue and proposes the gradual integration
of artificial intelligence as a detection, pre-
vention, and control tool. Using a qualitati-
ve methodology, the research collected data
from official sources, academic studies, and
successful international customs practices.
The results suggest that a four-phase tech-
nological implementation between 2025
and 2030 could significantly strengthen ins-
pection processes, reduce human error, and
anticipate irregular activities through pre-
dictive analysis. The study concludes that
digital transformation is not only feasible
but urgently needed to ensure a legal, com-
petitive, and secure trade environment.
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Keywords: automation, capacity building,
corruption, operational efficiency, interope-
rability.

Introduccion

En la era de la digitalizaciéon global, las
aduanas enfrentan un doble reto: agilizar el
comercio internacional y, al mismo tiempo,
fortalecer los mecanismos de control ante
fenédmenos como el contrabando. El con-
trabando como practica ilicita, persistente
y altamente adaptativa, genera pérdidas fis-
cales significativas, alimenta redes crimina-
les transnacionales, debilita la competencia
legal y la confianza ciudadana en las insti-
tuciones encargadas de la seguridad econé-
mica del pais. La Aduana de Nuevo Laredo,
como punto principal de entrada por su ubi-
cacion estratégicay su papel como principal
punto de cruce terrestre entre México y Es-
tados Unidos, representa un punto clave en
la lucha contra el contrabando, estas prac-
ticas ilegales, evidenciando la necesidad
urgente de una transformacion estructural
basada en el uso de tecnologias emergen-
tes. Este articulo propone un analisis sobre
la viabilidad de implementar sistemas de
inteligencia artificial en la Aduana de Nuevo
Laredo durante el periodo 2025-2030. A tra-
vés de una proyeccion escalonada, se busca
demostrar como el uso estratégico de esta
tecnologia puede optimizar los procesos de
revision, detectar patrones de riesgo, redu-
cir errores humanosy anticipar operaciones
ilicitas, todo ello en favor de un comercio
mas justo, seguro y transparente.

Analisis y problematica

El contrabando es una de las principales ac-
tividades ilegales en México desde hace dé-
cadas, afectando especialmente las zonas
fronterizas. Un claro ejemplo de la magni-
tud del contrabando en México es observa-
do por el Servicio de Administracion Tribu-

taria [SAT], entre 2005 -2014. De acuerdo
con datos de esta institucion, en ese perio-
do las aduanas de los principales puntos de
entrada, como Ciudad Juarez, Nuevo Lare-
do, Manzanillo, y Lazaro Cardenas, se lleva-
ron a cabo 18,326 incautaciones. De estas,
7950 se realizaron en Ciudad Juarez, 7,109
en Nuevo Laredo, 2,778 en Manzanillo y 489
en Lazaro Cardenas. Estas cifras reflejan el
nivel de actividad ilegal en estos puntos es-
tratégicos, donde el trafico de mercancias
ilicitas, productos falsificados y entre otras
actividades ilegales, siguen siendo conti-
nuas. Esta problematica ha contribuido a la
inseguridad y a la disminucién de condicio-
nes Optimas para la habitabilidad en diver-
sas regiones del pais.

La Aduana de Nuevo Laredo es un punto
estratégico en el comercio mexicano, facili-
tando la entrada y salida de mercancias. De
acuerdo con la Agencia Nacional de Adua-
nas de México [ANAM, por sus siglas] (2024)
se indico que, durante el periodo de enero
a julio, esta aduana registré una recauda-
cion de 111,744.9 millones de pesos, lo que
representa un incremento del 7.4% en com-
paracion con el mismo periodo del afio an-
terior.

Este aumento refleja la importancia y el vo-
lumen de operaciones que se realizan en
esta frontera. Sin embargo, no todos los
procedimientos cumplen con las regulacio-
nes legales, lo que plantea desafios signifi-
cativos en términos de control y seguridad.

En un operativo realizado por agentes de la
Administracion General de Aduanas [AGA] se
confiscaron 151 mil litros de gasolina 'y 380 li-
tros de diesel en la ciudad de Nuevo Laredo,
Tamaulipas. De acuerdo con informacion pu-
blicada por Onexpo Nacional (2020), el deco-
miso se llevd a cabo debido a la omision del
pago de cuotas compensatorias
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y la falta de documentacion que acredite la
legal estancia en el territorio nacional.

Asimismo, se reportd que en la frontera del
norte existe un esquema de contrabando
que afecta las finanzas publicas y hasta la
seguridad nacional. Horacio Duarte (2024)
expreso lo siguiente:

Vamos a combatir el contrabando, ya sea
el contrabando técnico, que es el mecanis-
mo cuando entran las mercancias, entran
subvaluadas y se reporta un valor menor,
y el contrabando bronco, que es el ingreso
simple y llanamente de mercancias que no
pagan un solo impuesto, que entran al mer-
cado negro.

Sin embargo, aunque sigue siendo dificil
erradicar por completo el comercio ilegal,
es posible incorporar nuevas herramientas
para reducirlo. Esta problematica ha gene-
rado una lucha constante por eliminar a
funcionarios aduaneros, corruptos y opera-
dores involucrados en actividades ilicitas,
alejandose de sus cargos o llevandolos a su
destitucion. A pesar de estas acciones, se
considera que el contrabando nunca des-
aparecera por completo; en su lugar, con-
tinuara reduciéndose y regulandose hasta
alcanzar, en algiin momento, un equilibrio
entre justicia y estabilidad en el pais.

Ante este panorama, la implementacion de
tecnologias avanzadas, como la Inteligencia
Artificial [IA], representa una solucion via-
ble para fortalecer la vigilancia y el control
aduanero en Nuevo Laredo. La IA puede
optimizar la deteccion de patrones irregula-
res, agilizar la verificacion de documentos y
mejorar la coordinacion entre las autorida-
des. De esta manera, el uso de herramientas
tecnoldgicas podria contribuir significativa-
mente a la lucha contra el contrabando en
la region durante el periodo 2025-2030.
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Eluso de lalA harevolucionado los sistemas
de informacion. Muchos investigadores la
consideran como <La Era de Oro>. Uno de
ellosfue el Director de Analitica, Scott Zoldii,
(2024) quien ha destacado que: “la IA esta
transformando la manera en que se pro-
cesan grandes volimenes de informacion,
permitiendo a las organizaciones tomar
decisiones mas precisas y eficientes. Esto
brindara a las autoridades aduaneras una
herramienta clave para fortalecer la vigilan-
cia y el control”. Recientemente, la ANAM
ha anunciado la implementacion de la IA
para combatir la subvaluacion de mercan-
cias importadas. Al respecto, André Foullon,
titular de la ANAM en 2024, afirmo durante
su participacion en el Congreso Nacional de
Agentes Aduanales en la Ciudad de México
que “la inteligencia artificial va a cambiar
mucho a las aduanas, sera el complemento
para los analisis de riesgos”. Esto indica que
las autoridades ya tienen en su radar la im-
plementacion de estas tecnologias que abri-
ran paso a un mejor control de las aduanas,
especialmente en una de las mas importan-
tes en México: Nuevo Laredo. Por lo tanto,
esta investigacion, buscara analizar las po-
sibilidades de implementar la Inteligencia
artificial en la Aduana de Nuevo Laredo y
como podria contribuir en un futuro a con-
trarrestar y combatir el contrabando. A tra-
vés de un analisis de datos en tiempo real,
la IA podra detectar patrones cuestionables
en las operaciones comerciales, ademas de
optimizar la identificacion de mercancias
de alto riesgo, el uso de visién por computa-
doray tecnologia avanzada como escaneres
inteligentes, esto ayudara a inspeccionar de
forma mas eficaz e inteligente, reduciendo
tiempos y la necesidad de revisiones exten-
sas.



Metodologia

Esta investigacion es de caracter descrip-
tiva-exploratoria a través de la cual se es-
tablecen los datos acerca del contrabando
que se realiza en la aduana objeto de estu-
dio, Nuevo Laredo, al ser el punto de fiscali-
zacion e intercambio comercial mas impor-
tante para México, mostrando el patron que
desempena en las operaciones de la opera-
tividad aduanera, adoptando un enfoque
cualitativo ya que se basa en fuentes de da-
tos primarias y secundarias como bases de
datos de organismos nacionales, tesis y pro-
ductos académicos publicados, asi como
noticias que e informes referentes al tema,
con el objetivo de analizar la viabilidad de
implementar la IA en la Aduana de Nuevo
Laredo para combatir el contrabando. A tra-
vés de un analisis documental de expertos
en comercio exterior y tecnologia aduanera,
se explicaran los beneficios, desafios y limi-
taciones de esta herramienta en el contexto
Aduanero Mexicano, incluyendo informes
gubernamentales, estudios previos sobre
la IA en las aduanas y datos oficiales sobre
decomisos en la frontera de Nuevo Lare-
do. Adaptara un disefio no experimental y
descriptivo, ya que este estudio se busca
centrar en la observacién y el analisis de
la informacion sin manipular variables. Se
desarrollara en tres etapas principales: Pri-
mero, se presentara un marco general sobre
la situacion actual de la aduana de Nuevo
Laredo, posteriormente, se analizara como
afecta el contrabando y finalmente los be-
neficios potenciales de la implementacion
de la IA en los siguientes afios, para apoyo
en sus procesos de control y vigilancia.

La Teoria de la Innovacién Disruptiva, Chris-
tensen 1997

En la situacion actual del pais, caracteriza-
da por el incremento del contrabando, se

han expresado diferentes ideas que ponen
en disputa los métodos tradicionales de
control aduanero, a cambio de otros mas
eficientes y eficaces, es decir, la introduc-
cion de nuevas tecnologias o modelos de
negocios, tales que se pueden transformar
y crear nuevas formas de operar en el mer-
cado.

Christensen (1997) define la innovacion dis-
ruptiva como “la introduccion de nuevas
tecnologias o modelos de negocio que, al
principio, pueden parecer menos eficientes
que los métodos tradicionales, pero con el
tiempo redefinen la industria”.

Esto en el contexto aduanero, la IA se pre-
senta como una etapa inicial de adopcion,
pero su potencial se encuentra en apoyar
las inspecciones manuales y optimizar los
analisis de riesgos en procesos como la re-
vision de mercancias, la gestién de docu-
mentacion aduanera y la identificacion de
posibles fraudes y contrabando. Para en-
tender como la Aduana de Nuevo Laredo
puede beneficiarse de la implementacion
de tecnologias innovadoras como la IA en el
combate al contrabando, es relevante anali-
zar que esta teoria busca convertirse en una
estrategia para las autoridades aduaneras,
donde resaltan conceptos como la innova-
cion Frugal. La siguiente Figura 1 ilustra este
enfoque, que combina innovacién social,
tecnologica e institucional para generar so-
luciones mas eficientes y sostenibles en en-
tornos con recursos limitados.

Figura 1. Innovacion Frugal.
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Fuente: Tomado de Bhatti (2012).

La Figura 1 muestra tres elementos claves
en la innovacion frugal:

Innovacion social: Este elemento se relacio-
na con la inclusion de diferentes procesos
de innovacion. En el caso de la Aduana de
Nuevo Laredo, implica capacitar al perso-
nal en el uso de las tecnologias avanzadas
y fomentar la cooperacidn con otras organi-
zaciones para optimizar los recursos y pro-
cesos aduaneros.

Innovacion tecnoldgica: Involucra la inte-
gracion de tecnologias emergentes, como la
IA, una herramienta que ayudara para auto-
matizar procesos de reconocimiento adua-
neroy analisis de riesgos.

Innovacion Institucional: La Figura 1 des-
taca la necesidad de cerrar vacios norma-
tivos, en este caso fortalecer las politicas
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que regulan al comercio y las operaciones
aduaneras, ademas de apoyar laimplemen-
tacion de estrategias tecnologias mediante
un marco legal que incentive el uso de la IA
en el control aduanero.

Siguiendo esta teoria de la innovacion dis-
ruptiva, la implementacion de IA en las
aduanas se encuentra en una fase de cre-
cimiento, donde aun se enfrenta a desafios
como la infraestructura tecnolégica. Ade-
mas de la capacitacion del personal, su in-
version, entre otros. Sin embargo, a medida
que las tecnologias mejorany sé integran en
los procesos aduaneros, se podrian reducir
considerablemente el contrabando y miti-
gar las amenazas constantes que enfrentan
las autoridades aduaneras.



Importancia de la Aduana de Nuevo Laredo

La Aduana de Nuevo Laredo es una de las
mas relevantes de México y América Latina,
ya que representa un punto clave para el
comercio internacional entre México y Esta-
dos Unidos. Su ubicacién estratégica en la
frontera con Texas la convierte en la prin-
cipal aduana de comercio exterior del pais,
con un volumen de importaciones y expor-
taciones que impactan directamente en la
economia nacional, tal como lo arrojan los
datos de la ANAM (2024):

De enero a agosto de 2024, se realizaron en
México un total de 14,856,790 operaciones
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de comercio exterior, de las cuales 3,639,074
se llevaron a cabo a través de la Aduana de
Nuevo Laredo, representando el 36.3% de la
participacion aduanera a nivel nacional.

Adicionalmente, la grafica presentada a
continuacién muestra la evolucion de las
operaciones aduaneras mensuales de im-
portaciones y exportaciones en la Aduana
de Nuevo Laredo desde enero de 2012 hasta
enero de 2023, como se observa en la Figura
2.

Figura 2. Operaciones Aduaneras Mensua-
les en Nuevo Laredo.

@ 2 Q &5
SERERRRERE
§3§1§§§1§25

Nota. El color verde significa las operaciones de exportacion, mientras que el color azul se refiere a las importaciones. Fuente:
México ;Como vamos? (2024), con datos de la Agencia Nacional de Aduanas.

En la Figura 2, se observan las diferencias que
existen mensualmente por exportaciones e
importaciones, destacando un crecimiento en
las operaciones a lo largo del periodo 2012-
2018; que reflejo un aumento progresivo y la
actividad comercial entre México y Estados
Unidos. Sin embargo, a mediados del 2019
y 2020 se observa una caida en las opera-
ciones debido al impacto de la pandemia de
COVID-19, lo que provoco disrupciones en el
comercio internacional. No obstante, a mitad
del 2020 recuperd su flujo y con ello un nue-
vo incremento de las operaciones aduaneras.
Esta aduana se diferencia por los sectores que
maneja, tales como de industria automotriz,
mensajeria, paqueteria, productos metallrgi-

cos y otras industrias manufactureras (Gobier-
no de México, 2021).

Para comprender mejor la dinamica comer-
cial de la Aduana de Nuevo Laredo y los sec-
tores que predominan en sus operaciones de
importacion y exportacion, a continuacion,
se presenta la Figura 3 que ilustra los princi-
pales sectores econdmicos involucrados, se-
gun la Clasificacion Industrial del Sistema de
Clasificacion Industrial de América del Norte
[SCIAN].

Figura 3. Principales sectores de importacion
y exportacion de la aduana de Nuevo Laredo
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PRINCIPALES SECTORES

Operaciones

Fuente: Gobierno de México

De acuerdo con la Figura 3, se puede observar
que el mayor nimero de operaciones radica
en la fabricacion de otras partes para vehi-
culos automotrices, tanto en importaciones
como en exportaciones. Esto indica que di-
cho sector constituye un eje fundamental en
las actividades comerciales que se realizan a
través de la Aduana de Nuevo Laredo. La re-
levancia del sector automotriz refleja su papel
estratégico en la economia nacional, desta-
candose como un motor clave en el comercio
bilateral entre México y Estados Unidos.

La importancia de esta aduana no solo se
mide en su capacidad comercial, sino también
en impulsar la competitividad de las empre-
sas mexicanas en el mercado global. Debido a
su infraestructura y sus operaciones, muchas
industrias, como la automotriz, la electrénica
y la alimentaria, dependen de este punto para
asegurar la entrada y salida de sus productos
al pais.

También es de apoyo en proteger la salud pu-
blica, garantizar el cumplimiento de normas
sanitarias y medioambientales. La Secretaria
de Agricultura, Ganaderia, Desarrollo Rural,
Pesca y Alimentacion [SAGARPA] se encarga
de inspeccionar los puntos de entrada al pais,
para que cargamentos, especificamente de
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alimentos, no ingresen al pais con plagas o
enfermedades.

Segun datos del Gobierno de México 2018:

La aduana de Nuevo Laredo, Tamaulipas, es
la mas importante del pais, pues es el punto
fronterizo por el que sale e ingresa el mayor
nimero de cargamentos de productos agro-
alimentarios, por el intenso intercambio co-
mercial que existe entre México y los Estados
Unidos de América (EUA).

Por lo tanto, el Servicio Nacional de Sanidad,
Inocuidad y Calidad Agroalimentaria [SENASI-
CA] asign6 10 nuevos inspectores a la aduana
de Nuevo Laredo, con el fin de apoyar la ins-
peccion y que los tramites de certificacion de
cargamento alimentarios fueran mas seguras
y eficientes.

Otro aspecto es que desempefia un papel funda-
mental a la economia en México, la contribucion
que tiene esta aduana ha sobresalido directamen-
te en el Producto Interno Bruto [PIB], como puerto
fronterizo, gestiona miles de millones de dolaresen
mercancias por afio, esta aportacion se debe al PIB
involucrando diferentes factores los cuales permi-
ten la exportacion de bienes manufacturados, im-
portacion de insumos y materia prima, ademas de
fortalecer la competitividad internacional.



De acuerdo con el Instituto Nacional de Es-
tadistica y Geografia, [INEGI, por sus siglas]
(2024) la economia mexicana ha mostrado
un crecimiento sostenido, con un incremen-
to del PIB del 3.2% en 2023 en comparacion
con el mismo periodo de 2022. Para 2024, las
estimaciones de crecimiento econémico real
anual del PIB oscilan entre el 1.5% y el 2.5%,
mientras que para 2025 se prevé un rango de
entre 2.0%y 3.0%. (Criterios Generales, 2025)

La actividad comercial en Nuevo Laredo tam-
bién impacta en otros indicadores macroeco-
noémicos como la Balanza Comercial de Méxi-
co, la cual presenta un panorama detallado
sobre la economia del pais y su conexion en el
mercado global. La Figura 4, desglosa a conti-
nuacion las importaciones, exportacionesy el
saldo resultante en millones de ddlares en el
periodo 2021-2024.

Figura 4. Balanza Comercial mensual de Méxi-
€0 2021-2024.
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Nota: Los resultados de la Balanza Comercial se publican por parte del INEGI al final del mes al que se analiza. Fuente: Elabo-

rada por Balanza Comercial, INEGI.

Como se observa en la Figura 4, en el lapso
de 2021 al 2024, el valor de las mercancias co-
mercializadas alcanzé los $114,971.5 millones
de ddlares durante octubre de 2024, indican-
do que la balanza comercial que se presenta
en México para diciembre de 2024 arroja un
superavit de $2,567 millones de délares, con-
trastando con el déficit de noviembre del mis-
mo afo. Estos datos reflejan la importancia
del sector exportador mexicano y su estrecha
relacion con el comercio de Estados Unidos.
(INEGI, 2024)

La Aduana de Nuevo Laredo también es el
punto principal de intercambio comercial
entre Estados Unidos, manejando aproxima-
damente el 40% del comercio terrestre entre
ambos paises. Aunque la mayoria de las mer-
cancias que pasan por esta aduana se diri-
gen a Estados Unidos, también existen otros
paises de América Latina y el Caribe como
Argentina, Bolivia, Brasil, Chile, Colombia,
entre otros, los cuales exportan e importa los
productos que amplian la relacién comercial
internacional.
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Evolucion del Contrabando y desafios actua-
les

A lo largo de la historia este fendmeno ha per-
sistido en el pais conforme avanzan las estra-
tegias de vigilancia y sus dinamicas en el co-
mercio internacional. Durante el siglo XX, el
contrabando se centraba en productos como
el tabaco, textiles, alcohol y productos elec-
tronicos. Estos tenian un ingreso al pais ilegal-
mente, con el fin de evadir impuestos, evitar
regulaciones arancelarias y no arancelarias
o simplemente incumplir con los documen-
tos que solicitaba la autoridad aduanera. Sin
embargo, con la llegada de la globalizacion y
el crecimiento del comercio exterior, el con-
trabando también fue aumentando y diversi-
ficandose, lo que incluia mercancias ya de alto
valor, combustibles, autopartes, medicamen-
tos y tecnologia.

México no se ha ausentado del contrabando
desde hace muchos anos, anteriormente la
mayoria de los casos solo se realizaba denun-
cias a la autoridad, los cuales se limitaban a
verificar los hechos, lo que llegaba a elevar el
grado del contrabando. Los métodos utiliza-
dos para esta practica consistian en el sobor-
noy el cohecho, cabe mencionar que también
se frecuentaba el uso de diferentes rutas sin
vigilancia, compartimientos de vehiculos y la
falsificacion de documentos para evadir con-
troles aduaneros.

Las redes de contrabando vigentes emplean
practicas como sistemas de rastreo para eva-
dir la Verificacion de Mercancias de Trans-
porte [VMT], la falsificacion de documentos
electrénicos y el lavado de dinero a través de
criptomonedas para disimular las ganancias
ilicitas. Adicionalmente, en términos como la
subvaluacién de mercancias y el contrabando
técnico, que consiste en declarar una clasifica-
cion arancelaria incorrecta para pagar menos
impuestos. Cabe destacar que los métodos no
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son tan diferentes a los afios pasados, simple-
mente han avanzado al mismo tiempo que las
autoridades aduaneras, las cuales fortalecen
su controly vigilancia, no obstante, estas prac-
ticas afectan directamente la recaudacion fis-
cal en el pais.

Los desafios actuales del contrabando no
solo radican en la cantidad y diversidad de
mercancias que ingresan ilegalmente, sino
en la rapidez con las que estas operaciones se
adaptan a los controles y regulaciones. A pe-
sar del empeno que las autoridades aduane-
ras realizan y la continuidad de sanciones que
se lesimponen, el contrabando es persistente,
la corrupcion incrementa vy la infraestructura
tecnoldgica de vigilancia esinsuficiente. Por lo
tanto, la evolucion del contrabando en México
muestra la necesidad de adoptar un enfoque
integral que combine la seguridad, tecnolo-
gia, cooperacion intencionalidad y un sistema
de denuncias mas eficientes, con el objetivo
de frenar este fendmeno que ha desafiado las
fronteras mexicanas a lo largo de los afios.

Contrabando en cifras: un estudio del feno-
meno nacional mexicano

Las cifras de contrabando representan un obs-
taculo significativo para las autoridades fisca-
les y aduaneras en México. A continuacion, se
presenta una cronologia de datos del periodo
del 2018- 2024 que ilustran la magnitud de
este problema.

El sector textil ha sido uno de los mas afecta-
dos por este fenémeno. Un informe realizado
por el Dr. Francisco José Zamudio Sanchez
(2021) sefala que:

La entrada ilegal de estas mercancias proviene
mayormente de paises asiaticos, como conse-
cuencia su importacion se realizaba por debajo
de su costo real o subvaluada, asi también por
abusos al programa de la Industria Manufactu-
rera, Maquiladora y de Servicios de Exportacion



[IMMEX]. Es decir,quedosde cadatres prendas
como playeras, camisas, pantalones, blusas y
pijamas, entre otros, en el mercado mexicano
son productos subvaluados o importados de
manera ilegal, sin contar telas, en particular
mezclilla, e hilos en la misma situacion.

Este panorama evidencia el impacto hacia
la industria textil mexicana, convirtiéndola
en uno de los sectores mas vulnerables fren-
te a las practicas ilegales de importacion. No
obstante esta distorsion del mercado no solo
afecta la recaudacion tributaria que es clave
para las autoridades fiscales, también gene-
ra una competencia desleal para los produc-
tores nacionales, quienes se ven afectados al
competir con precios artificialmente bajos los
cuales ellos no pueden manejar, es decir, si los

productores nacionales bajan sus precios para
igualarse a la competencia que subvalua la
industria textil, pueden enfrentar consecuen-
cias negativas, como reducir sus margenes de
ganancia, bajar la calidad de sus productos o
verse obligados a reducir costos, lo que a largo
plazo es insostenible. Adicional a ello, a con-
tinuacion, se presenta la Tabla 1 que mues-
tra datos detallados referentes a la industria
textil, por afio, realizando una estimacion de
montos de subvaluacién y evasion obtenidos
bajo el método de Costos vs. Ingresos, el cual
fue aplicado para el periodo 2018-2021.

Tabla 1. Montos estimados de subvaluaciony
evasion seglin método Costos vs. Ingresos en
millones de pesos.

2018 210,668 33,338 1,973 604 3,211 3,815
2019 205,377 30,960 1,775 428 2,409 2,837
2020 184,937 24,297 1,226 363 2,401 2,764
2021 226,634 31,758 1,718 A44 2,723 3,167
Totales 1,377,813 203,324 11,305 3,106 17,881 20,987

Nota: El monto de evasion total considera, la omision del Derecho de Tramite Aduanero [DTA], Impuesto General de Im-
portacién [IGI] y el Impuesto al Valor Agregado [IVA]. El clculo de la subvaluacion y evasion se realizd a través de inferencia

estadistica. Fuente: Universidad Auténoma Chapingo, 2021.

Se puede observar en la Tabla 1, que en el
periodo 2018-2021, la subvaluacion en la in-
dustria textil ascendié a 11,305 millones de
pesos, mientras que la evasion fiscal en este
sector fue de 3,106 millones de pesos. En 2018
se observo el mayor monto de evasion en la

industria textil con 604 millones de pesos,
mientras que en 2020 la cifra se redujo a 363
millones, lo que podria estar relacionado con
las restricciones comerciales impuestas por la
pandemia. Por lo tanto, estos datos



reflejan que laindustria textil, al ser altamente
vulnerable a estas practicas, requiere medi-
das mas estrictas para garantizar la compe-
tencia justay evitar afectaciones a los produc-
tores nacionales. Sin embargo, en el periodo
de 2023 a 2024, el Servicio de Administracion
Tributaria [SAT] llevd a cabo 427 revisiones,
incluyendo visitas domiciliarias y verificacio-
nes de mercanciasy vehiculos de procedencia
extranjera. Estas acciones crearon el inicio de
522 Procedimientos Administrativos en Mate-
ria Aduanera [PAMA], con un valor aproximado
de 6,071 millones de pesos, lo que representd
un incremento del 287.9% en comparacion
con 2022. (SAT, 2024)

Mas alla del sector textil, el contrabando tam-
bién impacta de manera considerable a otras
industrias sensibles, como la del tabaco. Este
mercado ilicito tiene implicaciones directas
en la salud publica, ya que fomenta el consu-
mo de tabaco, considerado un habito nocivo
con graves consecuencias para la poblacién

mexicana. Por lo tanto, la disponibilidad de
cigarros ilegales en el pais, de bajo costo, sin
cumplimiento de las regulaciones sanitarias,
facilitan el acceso especialmente a jovenes,
debilitando los esfuerzos nacionales por redu-
cir suconsumo y prevenir dafios a largo plazo.

De acuerdo con la Organized Crime and Co-
rruption Reporting Project [OCCRP], Latinoa-
mérica esta llena de cigarrillos que pertene-
cen al China National Tobacco Corporation
[CNTC], cuyos productos no estan regulados
en la region e incluso estan prohibidos en Mé-
Xico por cuestiones sanitarias. (Jaccard, 2021)

En diversas ciudades mexicanas, el comercio
ilicito de cigarros ha crecido de manera alar-
mante en los Ultimos afios, como lo demues-
tralaFigura 5 en una comparativa entre 2017y
2023, de acuerdo con el Instituto Nacional de
Salud Publica.

Figura 5. El comercio llicito de cigarros en 11
ciudades de México.

2007 2023

¢ Cludad de 6.6% 10.6%
México
2 Durango 17.5% &3.4%
2 Guadalajara 10.6% 23.9%
4 Hermosillo 0.3% 0.3%
5 Ledn 27.5 2.79
6 Mérida 7.8% 19.5%
7 Monterrey 1.4% 18.6%
B “eracruz 1.0% 2.2%
9 LaPaz 32.4%
10 Toluca - 1.7%
M Puebla 3.4%
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Nota: El color rosa significa estados donde el comercio ilicito de cigarros aumento entre 2017-2023, el color verde indica estados
en disminucidn, el color gris oscuro se refiere a estados son datos comparativos, pero con presencia 2017-2023, el color gris
claro representa estados sin datos del 2017, pero con presencia en 2023.

Fuente: Departamento de prevencién y control del tabaquismo.
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La Figura 5 muestra un mapa de México con
11 ciudades en las que se midio el porcenta-
je de comercio ilicito de cigarros en los afios
2017 y 2023. Se observan aumentos notables
en la presencia de cigarros ilegales en ciuda-
des como Durango de 17.5% a 43.4%, Guada-
lajara de 10.6% a 23.9% y Monterrey de 1.4%
a 18.6%. Resulta preocupante también el caso
de La Paz, que en 2023 reporta un 32.4% sin
datos previos de comparacion, evidenciando
una posible expansion acelerada del mercado
ilicito. Por otro lado, Ledn es el Ginico caso don-
de se reporta una reduccion significativa en el
comercio ilegal, al pasar de 27.5% en 2017 a
s6lo 2.7% en 2023, lo que podria atribuirse a
politicas locales mas eficaces o mayor vigilan-
cia aduanera. Estos datos permiten compren-
der que el contrabando de tabaco no es uni-
forme en el pais y que ciertas zonas urbanas
presentan mayores riesgos de penetracion del
mercado ilicito, lo que exige estrategias dife-
renciadas y mas focalizadas por parte de las
autoridades.

Actualmente, el tabaco es uno de los bienes
mas traficados ilegalmente en el mundo. De
10% a 12% de los cigarros que se consumen
anualmente a escala global es ilicito, lo que
corresponde a un estimado de 400 a 460 bi-
llones de cigarrillos al afo. (Tobacco Insider,
2024)

En México, las cifras son aun mas altas. Los
cigarros ilegales representan 20% del merca-
do nacional (ANAM, 2023). Estos son algunos
ejemplos de los cuales se puede detallar cifras
del contrabando, mayormente para nuestro
pais se puede ver en las importaciones; sin
embargo, durante la Conferencia llamada Es-
timando el valor de los mercados ilicitos se
menciond que:

A pesar del impacto que tienen estos delitos
en la economia nacional e internacional, y si-
milarmente a otros delitos, no existen mane-

ras para medir el tamafio del fendmeno ni sus
consecuencias de manera directa, ya que es-
tos delitos son escondidos; especialmente en
los casos de flujos financieros y contrabando
de tabaco porque las victimas no denuncian.
Asi, los ponentes identificaron que es preciso
identificar y medir las cantidades fisicas, asi
como unificar los bienes y servicios a nivel
internacional como primer paso para mediry
generar estimaciones de los mercadosiilicitos.
(UNODC, 2016)

Por otra parte, al no contar con las cifras exac-
tas del contrabando existente, sigue perjudi-
cando a la economia nacional, impactando
directamente en su recaudacion anual. Méxi-
co se encuentra entre los cinco paises de Amé-
rica Latina y el Caribe que menor recaudacion
tributaria tienen, de acuerdo con la Organiza-
cion para la Cooperacion y el Desarrollo Eco-
nomicos (OCDE, 2021).

Mientras que el promedio es de 22.9% de in-
gresos que conforman el PIB, en México este
porcentaje apenas llega a 16.5% (OCDE, 2021)
. Lo que representa que nuestro pais esta por
debajo del promedio, el cual solo podra redu-
cirse en la medida en que el gobierno imple-
mente estrategias efectivas y sostenidas para
fortalecer el sistema tributario y combatir
practicas como el contrabando. Estrategias
actuales del Gobierno de México para comba-
tir el contrabando

Ante esta problematica, el Gobierno de Méxi-
co haimplementado diversas estrategias para
combatir esta actividad ilicita, enfocandose
en fortalecer los mecanismos de fiscalizacion,
vigilancia aduanera, control de programas
especiales y uso de tecnologia avanzada. A
continuacion, se detallan las estrategias mas
relevantes:

El SAT ha desarrollado -El Plan Maestro 2025-
, con el objetivo principal de recaudar 5.3 bi-
llones de pesos sin la necesidad de crear o
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aumentar impuestos. Este plan se centra en
promover una cultura civica contributiva y
fortalecer el cumplimiento fiscal en México.
(Gobierno de México, 2025). Esta dividido en 3
dimensiones:

1. Atencidn al Contribuyente:

2. Acompafiamiento para el cumplimiento
fiscal

3. Combate a la evasion del contrabando

Ademas, este programa destaca en la regulari-
zacion fiscal hacia pequefios contribuyentes,
con ingresos anuales de 35 millones de pesos,
en los que pueden corregir sus adeudos con
una reducciéon de 100% sobre recargos, mul-
tas y gastos de ejecucion. El gobierno mexica-
no ha anunciado que continuara impulsan-
do el uso de herramientas tecnoldgicas con
el objetivo de vigilar el cumplimiento de las
obligaciones fiscales y reducir los riesgos de
corrupcion. Asimismo, se enfocara en revisar
sectores econdmicos considerados de alto
riesgo en cuanto a evasion fiscal, especial-
mente entre grandes contribuyentes, y refor-
zara las acciones de combate al contrabando,
asi como la fiscalizacion en operaciones de
comercio exterior.

Otra estrategia para considerar es la Vigilan-
cia Aduanera por parte de la ANAM, la cual
ha intensificado los operativos de control en
las aduanas del pais. Entre sus actividades se
destacan:

« Usodeescanernointrusivo, rayos xy gam-
ma, para revisar mercancias sin necesidad
de abrir contenedores.

«  Supervision directaen aduanas claveen la
introduccion de mercancia de las fuerzas
armadas, como en Nuevo Laredo, Tijuana
y Manzanillo.
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«  Supervision de vehiculos de carga y con-
tenedores para detectar productos sub-
valuados o no declarados. Estas acciones
han contribuido al incremento de PAMA.

Por otro lado, el gobierno ha reforzado la re-
vision y el control del programa de IMMEX.
Si bien este régimen fue disefiado como un
mecanismo de fomento al comercio exterior,
en los Gltimos afios se ha detectado un uso
indebido por parte de algunas empresas que,
aprovechando los beneficios del programa,
introdujeron mercancias subvaluadas, eva-
dieron el pago de impuestos y no cumplieron
con el compromiso de retornar los insumos
importados temporalmente. Las autorida-
des aduaneras han implementado medidas
como:

« Verificacion documental y fisica de los in-
sumos importados.

«  Cruce de informacion fiscal y aduanera.

« Cancelacion de beneficios a empresas re-
incidentes en practicas ilegales.

Una de las estrategias mas recientes es la Pro-
puesta de Modificacion a la Ley Aduanera,
aprobada por la Camara de Diputados el 7 de
octubre de 2025. Esta reforma actualiza 65 ar-
ticulos, incorpora 44 nuevosy elimina 9, con el
objetivo principal de combatir la evasion fiscal
y el contrabando (Gobierno de México, 2025).
Sin embargo, su alcance va mas alla de la re-
caudacion, buscando transformar el sistema
aduanero mexicano mediante:

« Digitalizacion obligatoria de procesos
aduaneros como en recintos fiscales, in-
cluyendo vigilancia, trazabilidad y control
de inventarios.

« Agentes aduanales tendran responsabili-
dad solidaria, incluso cuando la informa-
cion provenga del cliente.



« Creacion de un Consejo Aduanero para
supervisar la emision y cancelacion de pa-
tentes.

« Proteccidn contra practicas ilicitas como
el huachicol fiscal, la subvaluacion técnica
y el uso de empresas fantasma.

Esto representa un cambio significativo en la
gestion del comercio exterior en México, ya
que la propuesta busca fortalecer la transpa-
renciay eficiencia en las operaciones aduane-
ras.

Estas estrategias reflejan el compromiso del
Gobierno de México por enfrentar de manera
integral el problema del contrabando, a través
de una mayor fiscalizacion, vigilancia aduane-
ra, control de programas vulnerables y el uso
intensivo de tecnologia. No obstante, para
que estas medidas tengan un impacto soste-
nido, es fundamental que se acompafien de
una cultura de legalidad entre los actores eco-
noémicos y de una coordinacion efectiva entre
las instituciones involucradas. Solo asi sera
posible reducir significativamente el margen
de operacion de estas redes ilicitas.

Aplicacion de la inteligencia artificial en
procesos aduaneros: un analisis de caso de
éxito en Brasil

La inteligencia artificial se ha consolidado
como una herramienta transformadora en
multiples sectores, y el ambito aduanero no
es la excepcion. Gracias a su capacidad para
procesar grandes volimenes de informacion,
detectar anomaliasy prever riesgos en tiempo
real, la IA se ha convertido en un aliado clave
para combatir el contrabando, optimizar revi-
siones y mejorar la seguridad en las fronteras.
En los dltimos afios, varios paises han imple-
mentado soluciones basadas en IA en sus sis-
temas aduaneros con resultados notables, de-
mostrando su efectividad para fortalecer los
controles sin obstaculizar el flujo comercial.

En este apartado se analizan algunos casos
de éxito internacionales, que ofrecen valio-
sas lecciones para avanzar en la moderniza-
cién aduanera en México. El caso de Brasil es
uno de los mas avanzados en América Latina
en donde se ha implementado el uso de la IA
en las aduanas. A través de su institucion, la
Receita Federal do Brasil [RFB, por sus siglas
en portugués], implementa el Sistema de Se-
leccion Aduanera por Aprendizaje de Maquina
[SISAM], una herramienta basada en IA que
permite analizar de manera automatizada las
declaraciones de importacion. Este sistema
evalUa criterios como la clasificacion aran-
celaria, origen de las mercancias, licencias
requeridas y otros elementos relevantes, con
el fin de detectar con mayor eficacia posibles
irregularidades. El uso de la IA ha permitido
a la autoridad aduanera brasilefia optimizar
los tiempos en los procesos de inspeccion y
aumentar la precision en la identificacion de
riesgos. Gracias a los algoritmos de aprendiza-
je automatico, SISAM aprende continuamente
de los patrones detectados en operaciones
anteriores lo que fortalece la toma de deci-
siones en tiempo real. Incluso han integrado
el Proyecto Harpia el cual tiene por objetivo
promover la integracion y sistematizacion
del proceso de seleccion fiscal con base en la
aplicacion de técnicas de IA para el analisis de
riesgo y evaluacion de resultados originados
de la operacion respectiva. En otras palabras,
este proyecto permite conectar diversos da-
tos mediante IA, facilitando la deteccion de
operaciones sospechosas, posibles fraudes o
intentos de evasion fiscal. Este tipo de tecno-
logia ya se esta usando en aduanas muy im-
portantes de Brasil, como el puerto de Santos,
uno de los mas grandes de América Latina, el
de Itajai y el aeropuerto internacional de Sao
Paulo. Gracias a esto, han sido mas rapidos,
mas efectivos en detener el contrabando y
han mejorado la recaudacion de impuestos,
sin frenar el comercio legal.
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Analisis y discusion

En funcidn de la informacion recolectada, se
puede evidenciar que el contrabando en Mé-
xico es una problematica solo evoluciona, de
alto impacto econémico y social. Particular-
mente en la entrada de mercancias subva-
luadas o no declaradas ha generado pérdidas
millonarias en recaudacion fiscal, ademas
de distorsionar la competencia en el merca-
do formal. Si bien instituciones como el SAT,
la ANAM y otras organizaciones de seguridad
han aplicado medidas para mejora, estos es-
fuerzos han resultado insuficientes frente a
la complejidad, volumen y sofisticacion del
comercio transfronterizo actual. Las redes de
contrabando cada vez utilizan métodos mas
elaborados y logran adaptarse con rapidez a
las estrategias de control tradicionales, lo que
evidencia la necesidad de incorporar solu-
ciones tecnoldgicas avanzadas que permitan
detectar operaciones irregulares con mayor
eficacia.

En este contexto, la implementacion de la IA,
particularmente en la de Nuevo Laredo, con-
siderada la mas importante del pais por vo-
lumen de operaciones y valor comercial, se
presenta no solo como una alternativa inno-
vadora, sino como una necesidad estratégica.
La IA ofrece capacidades que superan las limi-
taciones humanas y de los sistemas actuales,
al permitir el analisis masivo y automatizado
de datos en tiempo real, la identificacion de
patrones inusuales, el reconocimiento visual
inteligente en escaneos de mercancia, y la
generacion de alertas preventivas basadas en
modelos predictivos.

Para que la incorporacion de la IA en la Adua-
na de Nuevo Laredo sea exitosa y genere un
impacto sostenido en la lucha contra el con-
trabando, se propone una proyeccidn estruc-
turada en cuatro etapas, a desarrollarse entre
2025y 2030:

Facultad de Administracion

Etapa 1: Diagndstico y preparacion -2025

El primer paso sera realizar un mapeo exhaus-
tivo de los procesos actuales, identificando
los puntos criticos donde la vulnerabilidad al
contrabando es mas alta. Esta etapa también
implica la conformacion de una mesa técnica
interinstitucional integrada por la ANAM, SAT,
fuerzas de seguridad, desarrolladores tecno-
l6gicos y representantes del sector privado.
Deben ejecutarse pruebas piloto en areas cla-
ve como el analisis de imagenes de rayos X'y
documentos digitales, y disefiar programas
de formacion para capacitar al personal ope-
rativo en los fundamentos de la IA, el uso de
herramientas digitales y el manejo ético de la
informacion.

Etapa 2: Implementacion gradual y validacion
-2026-2027

Durante esta fase se empezara a integrar pro-
gresivamente sistemas de vision computacio-
nal que permitan analizar imagenes de esca-
neo de manera automatizada y precisa. Al
mismo tiempo, se incorporaran modelos de IA
capaces de detectar patrones anémalos en las
declaraciones aduaneras y en el historial de
operaciones de los contribuyentes, facilitan-
do asi la identificacion de operaciones sospe-
chosas. También se implementaran asistentes
virtuales y chatbots que agilicen la atencidn a
usuarios y proporcionen soporte al personal
aduanero. Esta etapa estara acompafiada por
el disefo de indicadores clave de desempeio
[KPI’s] que permitiran medir la efectividad de
estas herramientas en términos de reduccion
de contrabando, eficiencia operativa y mejora
en los tiempos de despacho. Etapa 3: Expan-
siony ajustes -2028

En este punto, se espera que las herramientas
de IA ya estén funcionando en diversas areas,
por lo que la prioridad sera ampliar su alcance
y refinar su desempefio. Se implementara in
teligencia artificial colaborativa, es decir,



sistemas que trabajen en conjunto con el per-
sonal humano, apoyando la toma de decisio-
nes en tiempo real pero dejando el juicio final
en manos del agente aduanal. Asimismo, se
reforzara la infraestructura tecnoldgica, ser-
vidores, redes, seguridad informatica para
soportar el crecimiento del sistema. Una prio-
ridad clave sera establecer protocolos robus-
tos de ciberseguridad y proteccion de datos,
fundamentales para mantener la confianza y
legitimidad institucional.

Etapa 4: Consolidacion y liderazgo nacional
-2029-2030

La etapa final buscara posicionar a la Aduana
de Nuevo Laredo como un modelo replicable
a nivel nacional. Se prevé la automatizacion
de hasta un 70% de las tareas repetitivas y de
bajo riesgo, permitiendo que el capital huma-
no se enfoque en labores estratégicas y de
supervision. Se realizaran auditorias tecno-
logicas y se buscara cumplir con estandares
internacionales en proteccion de datos e in-
teroperabilidad. Ademas, se establecera un
laboratorio de innovacion aduanera perma-
nente, donde se continle experimentando
con nuevas tecnologias y se desarrollen solu-
ciones adaptadas a la evolucion del comercio
y las amenazas emergentes.

Por lo tanto, la implementacion de la inteligencia
artificial en la Aduana de Nuevo Laredo no solo
representa una modernizacion tecnoldgica, sino
una transformacion estructural que puede redefi-
nir el sistema aduanero mexicano. Esta transicion
requiere una planificacion cuidadosa, inversion
sostenida, coordinacion interinstitucional y una
vision a largo plazo, pero sus beneficios potencia-
les en términos de recaudacion fiscal, combate
al contrabando, eficiencia operativa y seguridad
nacional son incuestionables. La IA no sustituira
al ser humano, pero lo potenciara como nunca, y
su correcta integracion puede marcar el inicio de
una nueva era en la gestion aduanera del pais.

Conclusiones

A partir del estudio de investigacion y la pro-
yeccion planteada, se ha llegado a la conclu-
sion de reconocer que el fendmeno del con-
trabando ha actuado histéricamente en las
dindmicas comerciales de México, ademas de
su evolucion en paralelo con el crecimiento co-
mercial internacional y la globalizacion. Pese a
los esfuerzos institucionales, el contrabando ha
logrado adaptarse y sofisticarse, aprovechan-
do las brechas tecnoldgicas, la fragmentacion
institucionaly, en muchos casos, la corrupcion.
Este articulo ha evidenciado que, frente a una
problematica estructural, la solucién debe ser
igualmente estructural y estratégica.

La inteligencia artificial no debe entenderse
como una herramienta aislada ni como una so-
lucién milagrosa, sino como un catalizador de
transformacion profunda en el sistema adua-
nero mexicano. Suimplementacion en laAdua-
na de Nuevo Laredo por su posicion estratégi-
ca y volumen de operaciones representa una
oportunidad sin precedentes para reconfigurar
la manera en que el Estado ejerce el control del
comercio exterior. A través del uso de tecnolo-
gias predictivas, vision computacional, analisis
de big data y automatizacion inteligente, es
posible superar las limitaciones del enfoque
tradicional, basado en la supervision humana,
gue ha demostrado ser insuficiente ante redes
delictivas cada vez mas organizadas y tecnifica-
das.

La proyeccidon 2025-2030 no solo ofrece una
ruta técnica para la integracion progresiva de
la IA, sino que también plantea un cambio de
paradigma: pasar de un modelo reactivo a uno
preventivo y basado en inteligencia de datos.
Este transito exige no solo inversion tecnoldgi-
ca, sino también voluntad politica, marco nor-
mativo actualizado, infraestructura robusta,
talento humano capacitado y, sobre todo, una
ética institucional fuerte. La IA, sin un entorno



regulado y transparente, podria reproducir
desigualdades o ser susceptible a usos indebi-
dos. En ultima instancia, el verdadero éxito de
esta transformacion no se medira Gnicamen-
te en la reduccidon de cifras de contrabando,
sino en la capacidad del Estado mexicano para
construir una aduana del siglo XXI: moderna,
confiable, seguray articulada con los principios
de justicia fiscal, legalidad y desarrollo soste-
nible. La Aduana de Nuevo Laredo, al adoptar
la inteligencia artificial con vision estratégica y
responsabilidad institucional, puede marcar
un antes y un después en la historia del control
aduanero en México, posicionandose como un
modelo replicable en toda la region.

Limitaciones de investigacion: Este estudio
presenta ciertas limitaciones que deben con-
siderarse al interpretar sus hallazgos. Entre
ellas se encuentran el acceso restringido a
datos oficiales precisos debido a la natura-
leza clandestina del contrabando, la falta de
evidencia empirica local sobre el uso de IA en
aduanas mexicanas, y la dependencia de pro-
yecciones basadas en escenarios ideales.

Del mismo modo, se centra en la informacion
a la cual se tuvo acceso a través de las paginas
oficiales del gobierno mexicano, como a infor-
mes y publicaciones académicas y noticieras
que se han realizado, sin embargo, se tiene el
conocimiento que existen datos a los cuales
no se puede acceder por temas de confiden-
cialidad.

Finalmente, el andlisis se centra exclusiva-
mente en la aduana de Nuevo Laredo, lo que
puede limitar su aplicabilidad a otras aduanas
del pais y existe un posible sesgo al priorizar
soluciones tecnoldgicas por encima de facto-
res humanos o normativos igualmente rele-
vantes.
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Contexto y motivacion de la obra

ENGLISH as a Teaching Tool to Non-native
Undergraduate Students: Experiences, Me-
thodologies and Recommendations (Uni-
versidad de Colima, 2023) es un trabajo co-
lectivo que presenta, desde la practica y la
reflexion académica, lo que implica ensefiar
y aprender en inglés en contextos donde el
inglés no es la lengua materna del estudian-
tado, con ejemplos de México y de otros pai-
ses. El volumen abre con un prélogo del Dr.
Christian Jorge Torres Ortiz Zermefio, Rec-
tor de la Universidad de Colima, que sitla
la internacionalizacién como una estrategia

universitaria y como un horizonte ético: for-
mar profesionistas capaces de leer el mundo
y participar en él con solvencia lingtiistica y
disciplinar. Desde esa ancla institucional, el
libro convoca a autoridades, coordinacio-
nes y profesorado a tratar el idioma no solo
como contenido, sino como herramienta
para acceder a conocimiento global y tejer
cooperacion académica.

La pertinencia social y académica es facilmen-
te identificable. En las ultimas décadas, la in-
ternacionalizacion curricular ha dejado de ser
un eslogan para convertirse en una exigencia
concreta de planeacion, financiamiento
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y desarrollo del personal docente y del es-
tudiantado. El libro aporta evidencia y crite-
rios para tomar decisiones en este terreno:
como activar politicas y estructuras uni-
versitarias, qué fundamentos pedagogicos
respaldan el English-Medium Instruction
(EMI) y qué condiciones didacticas permi-
ten que estudiantes no nativos se apropien
de contenidos complejos sin disociar forma
y fondo. La obra se origina en el seguimien-
to del programa pionero de la Licenciatura
en Negocios Internacionales de la Universi-
dad de Colima, impartido integramente en
inglés desde agosto de 2014, y se apoya en
métodos mixtos (datos cualitativos y cuan-
titativos) para contrastar percepciones, re-
sultados y viabilidad, a la vez que abre el
dialogo con experiencias en otras universi-
dades mexicanas y con trayectorias forma-
das en contextos como la City University of
Hong Kong.

El peso argumental se sustenta en una ar-
quitectura claray acumulativa.

La Seccidon 1, “Institutional Approach
towards Internationalization of the Curricu-
lum”, proporciona el marco de gestion insti-
tucional: razones, alcances y tensiones que
acompafian a los programas en inglés, in-
cluyendo la obligacidn de reconocer y apo-
yar el trabajo adicional del redisefio curricu-
lar que demanda a todos los involucrados.

La Seccidn 2, “English-Medium Instruction”,
organiza la base conceptual —EMI, CLIL y
referencias afines— con sentido aplicado,
como gramatica comun para docentes de
distintas areas.

La Seccidn 3, “Teaching strategies and con-
ditions”, reine estudios de casoy evidencias
del terreno: implementacion de aula inver-
tida en licenciatura, integracion de MOOCs
como andamiaje para actualizar contenidos
y abrir repertorios de lectura, y reportes de

cursos dictados en inglés en programas re-
gulares, con énfasis en la interaccion estu-
diantily en la evaluacion por competencias.

El libro alterna voces y niveles de analisis, y
de esa manera arma una conversacion que
va de las politicas a la clase, y de la clase de
vuelta a la politica.

Mas que compilar “buenas practicas”, los
capitulos problematizan decisiones y di-
lemas reales. Sobresale la discusion sobre
el acompafamiento institucional: la posi-
bilidad de consolidar programas en inglés
depende de presupuestos, de incentivos
explicitos al profesorado y de servicios de
apoyo (formacion, recursos, evaluacion). Se
documentan la escasez de materiales con-
textualizados, la heterogeneidad de los ni-
veles de dominio del inglés en las cohortes
y los efectos de esas asimetrias en la partici-
pacion en clase; también, las tensiones en-
tre lo disciplinary lo lingiistico al momento
de planear actividades y exdmenes. En este
marco, estrategias como el aula invertida
ofrecen tiempo de interaccion en inglés
durante la sesion, mientras que los MOOCs
acercan contenidos internacionales que ali-
mentan conversaciones académicas y redu-
cen la brecha entre teoria y aplicacion local.

Un rasgo distintivo del volumen es su base
en trayectorias concretas. Coordinado por
Benjamin Vallejo Jiménez y Rosa Maria Pe-
ldez Carmona, el libro se nutre del trabajo
del Cuerpo Académico UCOL-CA-109 y de
colaboraciones con universidades mexi-
canas, a la par que incorpora experiencias
formativas y docentes en el extranjero. Esa
diversidad hace legible la obra desde dos
coordenadas: por un lado, como registro de
un proceso de largo aliento que inicié con
la apuesta de ofrecer un programa comple-
to en inglés con recursos limitados y mucha
conviccion; por el otro, como un repertorio
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repertorio exportable de argumentos y he-
rramientas para instituciones que buscan
iniciar o afinar su transito hacia el EMI en
grados y cursos especificos.

El volumen también narra los obstaculos
del camino. Planear cursos bilingues, con-
formar equipos con dominio disciplinar y
del idioma, y disefiar mecanismos de eva-
luacidn pertinentes no se resuelve con for-
mulas; con frecuencia implica negociar con
inercias, calendarios, cargas académicas
y culturas organizacionales. Los capitulos
presentan testimonios de esas fricciones y
dejan ver decisiones de disefio —por ejem-
plo, cuando conviene combinar modali-
dades en espafiol e inglés, como alinear
rubricas y criterios de participacion, o de
qué manera sostener el aprendizaje cola-
borativo cuando los niveles de inglés son
dispares—, asumiendo que el éxito no esta
garantizado y que el perfeccionamiento exi-
ge ciclos de pruebay ajuste.

En el didlogo con publicaciones adyacen-
tes, este libro marca diferencias relevantes.
Frente a una literatura predominante ela-
borada desde entornos angléfonos o euro-
peos, centrada en la lingiistica aplicada o
en protocolos pedagdgicos de alta estan-
darizacion, esta propuesta latinoamericana
cruza tres planos con equilibrio:

sentido institucional;
solvencia conceptual;y
artesania docente.

La decision de anclar discusiones en programas
reales, con datos y evidencia de implementa-
cion, le otorga densidad empirica sin perder legi-
bilidad. Y al abrir ventanas hacia otras geografias
—incluida la experiencia de formacion y docen-
cia en Hong Kong—, evita el ensimismamien-
to localista y muestra que el EMI puede ser un
puente para pensar la globalidad desde el aula.
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Hay, ademas, un valor afiadido para quienes
reseflamos desde dentro del proceso editorial:
la obra deja registro de las discusiones que lo
hicieron posible. Se reconoce la necesidad de
equilibrar entusiasmo y factibilidad; de solicitar
apoyos tangibles cuando la carga invisible cre-
ce; y de cuidar que el aprendizaje del inglés no
desplace la complejidad de cada campo discipli-
nar. Esa explicitacion de dilemas —presupuesta-
les, organizacionales, didacticos— enriquece el
aporte del libro, porque presenta criterios para
decidiry no solo ejemplos para imitar.

Por todo ello, el volumen resulta pertinente
para quienes disefian politicas y para quienes
comparten el aula. Ofrece criterios para decidir
doénde enfocar esfuerzos, con qué metas y bajo
qué condiciones; y obsequia a docentes ideas
concretas para construir ambientes de aprendi-
zaje eninglés que integren contenido y lenguaje.
Quien busque impulso parainiciar un programa,
herramientas para ajustar uno en marcha o ar-
gumentos para defender su continuidad, encon-
trara aqui materiales de trabajo y una invitacion
explicita a sostener las practicas que demues-
tran resultados. El prologo rectoral y las paginas
finales firmadas desde la direccion de la Facul-
tad de Economia recuerdan, con oportunidad,
que la internacionalizacion no ocurre por iner-
cia, sino por la suma de convicciones, politicas
y decisiones pedagdgicas que este libro ayuda a
organizar.
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Contexto y motivacion de la obra

El libro resefiado surge en el seno del Cuer-
po Académico UCOLCA109, “Estudios trans-
disciplinarios de los negocios”, con las si-
guientes preguntas en mente: ;como afectd
la pandemia por covid19 a los negocios en
su desempefio, organizacion del trabajo,
mercados y estrategias?, y ;qué aprendi-
zajes de gestion pueden consolidarse en la
etapa pospandémica?

Los coordinadores: Ricardo Castellanos-
Curiel, Karina OrozcoRocha y Claudia M.
PradoMeza, dirigieron un esfuerzo colec-
tivo que, sin renunciar a la especificidad
disciplinar de cada capitulo, apuesta por
una sintesis transdisciplinaria orientada al
analisis y generacion de informacion para
la toma de decisiones. La motivacion no es
s6lo documentar impactos, sino articular

evidencia Gtil para el redisefio de procesos,
la resiliencia organizacional y la formacion
de estudiantes y cuadros directivos en con-
textos de alta incertidumbre.

Arquitectura del volumen y ejes tematicos

« La obra se estructura en una introduc-
cion programatica, ocho capitulos te-
maticos y un cierre reflexivo. En conjun-
to, los textos recorren:

« lainteraccién macrosectorial entre con-
tagios, actividad econémica y recupera-
cion;

+ el capital humano y los reacomodos en
la organizacion del trabajo;

« las repercusiones econémicas y secto-
riales diferenciadas;
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« la intensificacién de la mercadotecnia
digital y el comercio en linea;

« lasocializacion, el bienestary la resilien-
cia de personas y comunidades;

+ estrategias de resiliencia empresarial
(con énfasis en MiPyME(s));

« los impactos socioeconémicos territo-
riales

« la expansion del trabajo digital con sus
nuevas formas de precariedad.

La secuencia permite al lector transitar de la
generalidad hacia los estudios particulares
y aplicados, conservando un hilo de gestion:
¢qué funciond?; ;qué no?; y ;qué conviene
institucionalizar en politicas y practicas em-
presariales?

Pertinencia académica y social

La pertinencia del volumen es doble. Por un
lado, ofrece una cronologia razonada de la
crisis y sus efectos en los negocios mexica-
nos, acotando periodos de observacion que
combinan la etapa del shock sanitarioeco-
némico y las distintas olas de reapertura.
Por otro lado, integra evidencia empirica y
conceptual que dialoga con la literatura in-
ternacional sobre choques simultaneos de
oferta y demanda, adopcién acelerada de
tecnologias, y reorganizacion de los merca-
dos laborales.

El anclaje en estudios de caso y contextos
locales aporta riqueza, por ejemplo, se de-
tallan medios de adaptacion (digitalizacion
de procesos, entregas a domicilio, reconfi-
guracion de costos fijos y esquemas hibri-
dos de trabajo) que permiten a los tomado-
res de decisiones interpretar y ponderar los
elementos que conforman la resiliencia de
los negocios.

Vigor argumental, métodos y evidencia

Los capitulos relinen una amplia gama de
enfoques:

« analisis macro con series de tiempo y
paneles

+ descripciones sectoriales;
« estudios de caso;y

« ejercicios de diagndstico organizacio-
nal.

Ese pluralismo metodoldgico se traduce en
tres aportes.

1. Documenta con claridad la disparidad y
asincronia de la recuperacion: no todos
los sectores ni territorios rebotaron al
mismo ritmo, lo que condiciond las es-
trategias dptimas de liquidez, inventa-
rios y fuerza laboral.

2. Muestra que la adopcién digital fue, si-
multaneamente, condicion de super-
vivencia y puerta de entrada a nuevas
vulnerabilidades (costos de platafor-
mas, dependencia de intermediarios,
brechas de habilidades).

3. Sistematiza aprendizajes de gestion en
clave operativa: importancia de proto-
colos higiénicoorganizacionales, mapas
de procesos flexibles, comunicacion in-
terna y desarrollo de trayectorias labo-
rales que minimicen rotacion y pérdida
de capacidades.

Contribuciones diferenciadas y ejemplos
aplicados

Entre los méritos del volumen destaca la
capacidad de aterrizar recomendaciones en
escenarios reales.
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« En el plano empresarial, resultan especial-
mente Utiles los capitulos que documentan
estrategias de resiliencia de MiPyME(s): di-
versificacion de canales de venta, redisefio
de cadenas de suministro con proveedores
regionales, y micro-innovaciones en servi-
cio al cliente.

+ Desde el angulo del capital humano, la evi-
dencia apoya la conveniencia de planes de
carrera y ambientes de trabajo inclusivos
para sostener bienestar y productividad en
periodos de alta rotacion.

« Enmarketing, el analisis de campafias digi-
tales durante la pandemia ofrece criterios
para equilibrar alcance, costo y conversion
cuando el presupuesto es restrictivo.

Estas contribuciones, proponen marcos y
elementos de alerta que cada organizacion
puede adaptar seglin su sector y tamafio.

Ubicacion frente a la literatura y aportes al
debate

La obra dialoga con tres corrientes:

1. con la macroeconomia aplicada, al des-
cribir la transmision entre choques sani-
tarios y la actividad econémica

2. con los estudios de organizacion, al exa-
minar el redisefo de procesos y la ges-
tion del cambio

3. con la sociologia del trabajo, al proble-
matizar la expansion del empleo digital
y sus bordes normativos.

Suvalor agregado reside en el encuadre trans-
disciplinario que integra estas perspectivas
con estudios locales, evitando extrapolacio-
nes simplistas. El libro puede ser interpretado
entonces por los tomadores de decision como
un “mapa de riesgos y respuestas” que resulta
legible para docentes, estudiantes, directivos
y tomadores de decision.
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Observaciones criticas y oportunidades
de mejora

Como todo esfuerzo colectivo, la heteroge-
neidad metodoldgica entre capitulos puede
dificultar la comparacion directa de resulta-
dos. Una presentacion consolidada de los
marcos temporales, las fuentes y los indica-
dores de cada contribucién fortaleceria aun
mas la lectura transversal. Asimismo, pro-
fundizar en métricas estandarizadas para
el trabajo digital facilitaria el seguimiento
de la agenda regulatoria sugerida por va-
rios autores. Estas observaciones no buscan
restar mérito al documento, solo se plantea
como una propuesta de mejora en miras de
futuros productos que sigan esta misma li-
nea, asi como para proyectos derivados del
mismo.

Conclusion y cierre

El libro cumple su propuesta: convertir la
experiencia pandémica en un repertorio de
lecciones para la gestion de negocios. Para
el Cuerpo Académico UCOLCA109, el libro es
también un ejercicio de coherencia: investi-
gar desde la transdisciplinariedad aquello
que ensefiamos en el aula y practicamos
con organizaciones reales. En didlogo con
Ricardo CastellanosCuriel y las demas coor-
dinaciones, esta resefa subraya que el ma-
yor legado de la obra no es sélo explicar lo
ocurrido, sino delinear un “;qué hacer?”
frente a choques futuros. Proponiendo ins-
titucionalizar la flexibilidad, profesionalizar
la digitalizacion, cuidar el capital humano
y fortalecer ecosistemas regionales de pro-
veedores y conocimiento.

Su lectura es recomendada para investiga-
dores, responsables de politica publica, di-
rectivos y estudiantes que buscan una bru-
jularigurosa para navegar la postpandemia.
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