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Innovacién, confianza y pequena empresa

Presentacion

En esta obra se recogen los frutos del Xv Congreso de Investigacién
del Departamento de Produccién Econémica, Divisién de Ciencias
Sociales y HumanidadesUniversidad Auténoma Metropolitana Uni-
dad Xochimilco. Los trabajos presentados tienen una orientacién
hacia tres ejes: uno sobre innovacién y el poder que ejercen las
empresas que conforman el sector farmacéutico y farmoquimico en
México. El segundo trata temas como la importancia de la confianza
en las organizaciones y las teorfas del aprendizaje que aplican Ias
organizaciones. El tercero se orienta hacia el tema de la pequena
empresa, la cual es abordada desde diferentes perspectivas.

Innovacion

Uno de los determinantes de la competitividad, segan Porter, es la
innovacién; la cual es fuente del progreso tecnolégico, del creci-
miento del producto y de 1a productividad (Guzman, 2002}. Aboi-
tes y Soria realizan un estudio de las trayectorias tecnoldgicas y las
redes de innovacion sobre catalisis en México, mediante el anilisis
de patentes sobre catalisis registradas en México en el periodo
1972-2000. En este proceso evidencian la importancia del Instituto
Mexicano del Petréleo (IMP) como la organizacién mexicana con
més patentes registradas en el pais.

El desarrollo del trabajo consta de tres partes: en la primera
los autores presentan conceptos sobre trayectorias tecnolégicas,
redes de innovacién y patentes. Relacionan el concepto de para-
digma con el de trayectorias tecnologicas; las patentes con las redes
internacionales de innovacién y, finalmente, presentan los indica-
dores de patentes que utilizardan en el trabajo. En la segunda parte
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hacen el andlisis de la evolucién del acervo total de patentes en el
IMP, de las trayectorias tecnoldgicas y de las redes de inventores del
IMP. En la tercera nos hablan del mercado (nacional v mundial) de
catalizadores desde 1984 hasta 1999, asi como de la red innovativa
de la industria de catalizadores.

A manera de reflexiones finales los autores plantean lo si-

guiente:

El IMP es una organizacién tinica en su clase, es el mayor
patentador mexicano y es el instituto ptiblico con mayor capa-
cidad para Investigacién y Desarrollo de tecnologia.
Actualmente en México las solicitudes de patente en tramite
han caido considerablemente, y su registro en el extranjero
casi no existe.

La mayor parte de las patentes en catdlisis fueron solicitadas y
concedidas en México, e inventadas por mexicanos. La capa-

cidad para registrar este tipo de patentes en el extranjero cs

marginal y tiende a disminuir.

Respecto a trayectorias tecnoldgicas en catdlisis encontraron
dos tendencias: en una de ellas el IMP realiza una importante
inversion en inventores y registro de patentes en el dambito
de lo Diverso. La segunda tendencia es la capacidad nuclear
de la catdlisis en el IMP que es ¢l hidrotratamiento de crudos
mexicanos.

Las patentes sobre catilisis muestran que las actividades de
Investigacion y Desarrollo son costosas ¢ inciertas. La eviden-
cia muestra que mientras el niimero de inventores se duplicd,
el de patentes anmentd menos de la mitad.

Las patentes en el IMP se generan mediante el conocimiento
tacito de inventores agrupados en equipos de trabajo organi-
zado como red doméstica de inventores. La productividad
indiviclual define a los lideres, los cuales conforman la red de
invencién de catalizadores del 1MP.

Es posible analizar, mediante patentes, las relaciones entre
tres estrategias tecnoldgicas de las empresas transnacionales
respecto de los sistemas nacionales de innovacién donde
residen las subsidiarias: 1) Univoca del centro a la periferia;
2} Univoca de la periferia al centro y 3) Bilateral entre un
centro y otro.
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¢ La actividad en catdlisis del IMP forma parte de una red
internacional de innovacidon sobre catalizadores en forma de
triada:; IMP / Pemex Refinacién / Fabricantes extranjeros. La
red de inventores del IMP tiene capacidad tecnoldgica para
investigar, asimilar y disenar catalizadores pero sélo hasta un
nivel semi-industrial, Su insercién en la red internacional esta
dada en la etapa de adaptacién industrial de los catalizadores
en las plantas de Pemex Refinacion.

Finalmente, los autores de este trabajo sefalan como posibles
lincas de investigacién las siguientes: @) Andlisis de la gestién de
propiedad intelectual del IMP; b) Andlisis de las redes de innovacion
catalitica en México; ¢) Analisis del papel de las instituciones
publicas de Investigacién y Desarrollo en México y d} Andlisis
tecnoldgico del sector energético de nuestro pais,

En el segundo articulo, Andrade y Ferndndez, presentan un
analisis del sector quimico farmacéutico mexicano desdce la Tcoria
de la Reestructuracién Social propuesta por Anthony Giddens. Este
autor retoma el trabajo de Levy-Strauss quién senala que una
estructura contiene sistemas dentro de si y que Ia tarea del cienti-
fico social es descubrir la légica de las relaciones entre los sistemas
para cxplicar su funcionamiento. A este modelo Giddens anade ¢l
papel de los actores y de los recursos creando wna teorfa compren-
siva de la sociedad.

El reto que se proponen los autores es descubrir Ia logica de
las relaciones entre los sistemas involucrados en el sector quimico
farmacéutico y explicitar el papel que juegan los actores y los
recursos en el caso que estudian. Los principales objetivos que
persigue el trabajo son: @) Descubrir como se han estado formando
conglomerados, mediante alianzas y fusiones, entre las cmpresas
del sector; §) Exphicar como las empresas del sector estan cada vez
mads subordinadas a los centros de investigacion y; ¢) Mostrar que
los centros de poder se encucntran en los laboratorios inde-
pendientes de investigacion.

Para realizar el analisis utilizan la Teorfa de la Reestructura-
cién Social, Ia cual presenta tres categorias: las estructuras, los
sistemas y la estructuracion.

Las estructuras, que pueden ser fisicas o inmateriales, son la
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cadena de valor de la industria quimico farmacéutica, los ejes
estratégicos, lasreglias (decisiones, creencias, motivaciones e ideo-
logias que soportan las reglas), asi como los recursos, fundamen-
talmente el conocimiento y la tecnologia.

Los sistemas que establecen los autores se concretan en
cadenas de proveedores, de ensambladores, de maquiladores, de
comercializadores, de compradores. Cadenas que se ubican en
diferentes paises. De todos estos sistemas el que analizan a
profundidad es el sistema de mercado, ya que los autores lo
consideran como el méds importante y alrededor del cual giran
los demas:

Las conclusiones a las que arriban los autores de este trabajo
son las siguientes:

¢ En funcién del modelo de Giddens las empresas nacionales de
este sector han decidido instalarse en la fase funcionalista de los
sistemas y no en la estructura que genera conocimiento y pro-
mueve decisiones fundamentales. Esto significa que las empre-
sas locales estin subordinadas a las empresas globales, asi como
al poder de sus centros de investigacion.

* El conocimiento innovador se logra apoyando a las institucio-
nes que lo generan. Por ello el gobierno mexicano deberfa
concebir estructuras que creen conocimiento bdsico, como
centros de investigacion del sistema de educacién superior del
pais.

» Las firmas exitosas se apropian de fondos sociales a partir del
sistema monetario, cotizando en la Bolsa de Valores.

¢ La actividad de los productores nacionales quedé limitada a
las etapas de ensamble de medicamentos y comercializacién,
en la cadena de valor.

* Las empresas globales instalan sus estructuras en nuestra so-
ciedad cambiando nuestros modos de produccion.

» Laalternativatundamental para México estd en el conocimiento
generado en la investigacién y en el disefio de politicas piblicas
arraigadas en el interés de nuestras comunidades.
Consideramos que Andrade y Fernandez hacen una aporta-

cion importante al utilizar la Teoria de la Reestructuracién Social
para realizar el andlisis del sector quimico farmacéutico.
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Confianza y aprendizaje

Lamaestra Ramirez se propone “exponer laimportancia que tiene
el factor confianza en el desempeno de las organizaciones’’. Para
lograr este objetivo hace un interesante recorrido por varios cami-
nos donde nos define a la confianza como un valor, parte de la
cultura, como un hecho social y un medio de comunicacién.

Senala que la confianza es un valor real y concreto que se
materializa en la accién del hombre. En un contexto filosofico, en
relacién con los valores humanos, existen tres posiciones: ¢l obje-
tivo platénico, €l subjetivismo y la objetividad.,

Niklas Luhman sefala que existen dos tipos de confianza: la
emotiva y la racional.

Ramirez introduce el concepto de capital social de James
Coleman quien lo define como la capacidad de los individuos de
trabajar junto a otros, en grupos de organizaciones, para alcanzar
objetivos comunes. La capacidad de asociacién dependerd del
grado en que los integrantes de una comunidad comparten nor-
mas y valores, asi como de la facilidad para subordinar los intereses
individuales a los del grupo y es a partir de estos valores comparti-
dos que surge la confianza.

Como hecho social la confianza se construye desde la con-
figuracion que se hace de la “‘sociedad moderna’. La moderni-
dad se caracteriza por ser una cultura de riesgo que invita a la
permanente cuantificacion y a la precision, como medio indis-
pensable para participar y evitar los posibles dafios en el tiempo
futuro,

Es indiscutible que en la modernidad la confianza y el riesgo
son dos elementos indisolubles que se asocian al problema de la
concepcion sobre la temporalidad futura. La falta de certeza sobre
cl future condiciona la accidén ylas decisiones sociales del presente,
es asi como las culturas asumen la racionalizacién del iempo en el
nuevo espacio; por lo tanto, puede afirmarse que laracionalizacion
del tiempo marcaalasocdiedad moderna, alincentivar e intensificar
el uso de la técnica y de los instrumentos como dispositivos que
sefalan permanentemente la importancia de las acciones instru-
mentales, con una valoracién social mayor frente a las acciones de
andalisis y reflexion.
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La autora explica la confianza como medio de comunicacion
utilizando la definicién de accién comunicativa de Habermas,
quién sefiala que la interaccién de al menos dos sujetos capaces de
comunicacién y de accién que entablan un vinculo interpersonal,
buscan entenderse sobre una situacién de accién para poder asf
coordinar, de corntin acuerdo, sus planes y sus acciones. De hecho,
pretender un entendimiento mutuo sobre unasituacién de accion,
como afirma Habermas, conlleva a la existencia de una accidon
mental, de seguridad, de confianza racional. Se entiende asi, que
en la accién comunicativa, a la que se refiere el filésofo, esta
implicito el desarrollo de la confianza racional.

Ramirez concluye diciendo que:

* La confianza puede ser considerada como un capital que se
degrada al paso del tiempo, y si no se asegura periédicamente
por regulaciones, a partir de una revision y limpieza de las
reglas deljuego dela organizacién, el deterioro de la confranza
devendra en procesos de comunicacién deficientes,

» laconfianza esunaapuestahechaen el presente hacia el futuro,
gue se fundamenta en el pasado. En otras palabras, una persona
puede confiar en que otra cumplird en el futuro una promesa
hecha en el presente, basindose en las experiencias que ha
tenido en el pasado con la misma persona. Sin embargo no
existe certeza, ya que la otra persona podria traicionar la con-
fianza depositada en ellay no satisfacer las expectativas. De esta
manera, la confianza equivale a una suerte de cuenta corriente
de la que se puede gastar hasta un cierto monto, pero en la que
es necesario depositar para evitar caer en déficit. Existe, por
consiguiente, un cierto umbral que si es traspasado conduce a
la pérdida de la confianza.

¢ [l nivel general de confianza varfa mucho entre una sociedad
y otra, también puede cambiar con el tiempo y dentro de una
misma sociedad, como resultado de condiciones y circunstan-
cias especificas.

s Fukuyama afirma que sélo aquellas sociedades que presenten
un alto grado de confianza social, seran capaces de crear
organizaciones flexibles y de gran escala, las cuales se requie-
ren para competir con éxito en la economia global.
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Humberto Ontiveros realiza un anilisis de las teorfas de apren-
dizaje que han aplicado las organizaciones para capacitar a sus
trabajadores. Presenta cuatro grandes corrientes de aprendizaje:

» A partir de condicionamiento externo

* Mediante de resolucién de problemas cognitivos

» Por experiencia

* Nuevas teorias emergentes
La primera busca resaltar que el aprendizaje a partir de refuerzos
o incentivos es eficiente y efectivo para la internacionalizacién de
nuevos patrones de conducta y de habilidades.

La corriente de aprendizaje, via la resolucién de problemas
cognitivos, enfatiza que el aprendizaje en adultos ocurre en la
solucién de problemas. Las investigaciones realizadas demues-
tran que la mayoria de los adultos participa en actividades de
aprendizaje con la esperanza de resolver un problema. Esta escue-
la sugiere que los individuos aprenden mejor realizando mapas o
esquemas conceptuales.

El modelo de aprendizaje por experiencia requiere un ciclo
de experiencia, reflexion e interaccién continua entre el interesado
y lo que estd aprendiendo. Este grupo de teorfas asume el ciclo de
aprendizaje de Kolb que parte de experiencias concretas, pasa a
una fase de observacion y reflexion vy, finalmente, una tercera de
generalizacion  abstracta para finalizar en la experimentacion ac -
tiva que significa poner a prueba los conceptos elaborados en la
fase anterior en situaciones nuevas.

Por dltimo, las teorias emergentes de aprendizaje compren-
den la Programacién Neuro Lingtiistica (PNL) y la Teoria de los
Mapas Mentales o Conceptuales.

Ontiveros concluye que, a partir de las teorfas del aprendiza-
je, las organizaciones desarrollan distintas estrategias de entrena-
miento:

s El entrenamiento que considera la totalidad del individuo,
tanto su parte racional como la emotiva y la intuitiva,
s [l proceso de ensenianza-aprendizaje, el cual debe adaptarse

a los estilos de aprendizaje de los participantes.
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Pequena empresa

Saleme, Rouquette y Pérez en su investigacion sobre los trabajado-
res de pequenia empresa en México, estudian los factores de moti-
vacion e higiene de los trabajadores en siete pequenas empresas
industriales con objeto de:

* Determinar los grados de motivacién y de complacencia con
base en la Teoria de motivacién e higiene de Frederick
Herzberg

¢ Detectar algunos factores de satisfaccién e insatisfaccién entre
los trabajadores encuestadosy

» Delinear un perfil demogrifico de los trabajadores.

En su investigacién los autores identifican a los factores del trabajo
que inician el proceso de motivacion; asi como a los que fortalecen
y dirigen la conducta del trabajador, como aquéllos que integran
los modelos de contenido. Por otro lado, los modelos de proceso
reconocen las razones por las cuales los trabajadores eligen una
conducta particular que conduce al logro de la tarea. Los primeros
modelos se identifican por sus autores y los segundos como el de
las expectativas, ¢l de reforzamiento, el de equidad y el de estable-
cimiento de metas,

Segun la Teoria de motivacién e higiene, existen formas para
determinar el grado de motivacién y el de higiene de los trabaja-
dores. Los autores consideraron las siguientes variables: para de-
terminar el grado de motivacién Trabajo en si mismoy para determi-
nar el grado de higiene Realimentacion sobre el desempenio, Capacita-
cion, Condiciones de trabajo y Relaciones laborales interpersonales.

Una aportacién importante que hacen los autores es de tipo
metodolégico, al precisar como determinan la presencia o ausen-
cia de indicadores y lIa manera en que establecen los grados de
intensidad de dicha presencia. Estos dos elementos combinados
permiten determinar cinco grados de motivacién y seis grados de
complacencia, éstos relacionados con el factor higiene. Las conclu-
siones a las que arriban son las siguientes:

* Tanto el grado de motivacién como el de higiene resultaron
en la parte media de ambas escalas.

¢ Los indicadores de motivacién encontrados con mayor fre-
cuencia fueron compadierismo y gusto por el trabajo que realizan.
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» [Elindicador de mayor insatisfaccién es trabajo injusto.

» Elperfil de los trabajadores encuestados es: 53.1 por ciento es
de sexo femenino; 55.4 por ciento estd en un rango de edad
de 21 a 35 anos y 63.8 por ciento terminé la secundaria.

¢ los indicadores de mayor presencia en las empresas son:
Aplicacion de conocimientos, Realimentacion negativa sobre como
realizan su trabajo, Disponibilidad de herramientas para trabajay,
Utilizacion de equipo de seguridad y Grado de comparierismo.

¢ Llindicador ausente en todas las empresas es Capacitacion, 1o
cual significa que ninguna de las empresas encuestadas ofrecia
capacitacion a sus trabajadores.

Garcia de Ledn, Flores y Narro proponen un método de andlisis y
seleccion del emplazamiento de pequenos comercios en una apro-
piada localizacion que mejore su desempefio y contrarreste posibles
deficiencias administrativas. ‘

Larelevancia de este tema resulta evidente si se considera que
en nuestro pais, entre 1988 y 1998, se abrieron de manera formal
poco mds de 585 000 nuevos pequenos comercios al menudeo, casi
59 000 anuales.

Se considero captar cinco rubros de factores en 200 estableci-
mientos de 52 giros diferentes {en tres ramas de actividad: alimen-
tos, behidas y tabaco; productos alimenticios y automéviles, llantas
y refacciones) en una zona determinada del D.F.

Para orientar el levantamiento de la informacion, los factores
a captar fueron los siguientes: factores que favorecen la atraccién
de clientes, factores relacionados con la operacién del negocio,
aquéllos relacionados con el costo del local, con las prelerencias
personales, asi como los factores que limitan la captacion de
clientes.

La identificacién de los factores locacionales por los peque-
nos empresarios se jerarquizé de acuerdo con el orden de ‘inte-
rés’ expresado por ellos y en funcién de la frecuencia de compra
de los productos segtin los giros del establecimiento comercial.
Ast, los factores locacionales mds importantes, por orden de signi-
ficacién, resultaron: monto de larenta o costo dellocal, presencia
de familias 'que viven y/o trabajan cerca’, tamafio y dimensiones
del local. Como importantes, apariencia exterior y; como poco
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importantes, estilo arquitecténico o existencia de avenidas peligro-
sas de cruzar para llegar al local.

El articulo ofrece una descripcién detallada de la evaluacion
de alternativas de localizacién dada la informacién requerida;
evalia las ventajas y desventajas de diversos métodos de resolucion
de problemas de localizacion; presenta también un ejemplo deta-
llado del método de localizacién para un negocio en el sur de la
ciudad de México.

Pomar, Rendén y Garcia exploran el mundo de las microfi-
nancierasy los programas de Grupos solidarios, Uniones de crédito
y Bancos comunitarios que fomentan el régimen de las microfinan-
cieras alrededor del planeta. Estas instituciones proporcionan ser-
vicios financieros a un gran nimero de personas de escasos recur-
sos que no son sujetos de crédito.

Las investigadoras se plantean, en principio, el objetivo de
conocer como operan las instituciones microfinancieras en otros
paises con el fin de reflexionar en torno a la utilizacién de
programas similares en nuestro pais. Para lograr este propdsito
presentan algunos aspectos relacionados con los microcréditos y
con la pobreza, luego abordan la explicacion de las experiencias
de microfinanciamiento en nuestro pais para concluir con algu-
nas reflexiones relativas a una linea de mayor exploracién sobre
esta alternativa financiera que intenta consolidarse en nuestro
pais.

La conflanza es un tema recurrente en la literatura actual,
como un concepto que establece e intenta explicar las rclaciones
entre personas, las organizaciones e instituciones, en términos de
redes sociales. La confianza (el credere, creditum, crédito) de la creen-
cia premoderna, que se intenta recuperar ahora desde la raciona-
lidad moderna para exponer la necesidad que aleja las soluciones
provistas desde una légica racional ante las ‘inexplicables’ condi-
ciones de pobreza que provoca el modelo econdémico de la racio-
nalidad extrema,

Las autoras califican como “imprescindible’ a la confianza
como requisito para otorgar el microcrédito, aunque la capacidad
de pago y el capital son variables racionales {garantias) del pago.
Las empresas son evaluadas con las reglas racionales, pero ¢ como
sc evaltan las microempresas?
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Segun el Banco Mundial, la economia internacional, gira
alrededor de los 25 billones de délares y se concentra en un grupo
muy pequeno de personas. La mitad vive con dos délares al diay
€l 25 por ciento sobrevive con menos de un délar diario. En nuestro
pais esta estructura es similar. Ante la pobreza se intenta establecer
nuevas formas del microcrédito ’a la palabra’; como marco de
referencialas autoras presentan las principales instituciones micro-
financieras, desde los Grupos Solidarios y las Uniones de Crédito
a los Bancos Comunitarios o comunales. £n su articulo presentan
los Fondos de Desarrollo que promueven las microfinancieras y
retlexionan acerca de las reformas que se requieren en la norma-
tividad del pais para que los pobres accedan a recursos que permi-
tan reducir su vulnerabilidad social y econdmica, de manera que
el marco normativo garantice su acceso al bienestar y la proteccién
a sus derechos.

Por altimo, y no por ello el menos importante, las profesoras
Martinez y Dorantes realizan un Andlisis del diagndstico socioecons-
mico en una pequeria empresa de la industria de la confeccién en
la capital del pafs. Este inicia con el diagnéstico de los disfuncio-
namientos de una pequena empresa cuyo producto principal es
la confeccién de trajes de bano.

La adaptacion de modelos de gestid : desarrollados en otros
paises, dicen las autoras, exige a los investigadores realizar una
reflexion tedricay empirica que permita la adaptacién del mode-
lo propuesto a diferentes condiciones econémicas y sociocultu-
rales. Ista es larazén de que lainvestigacién que reportan busque
contribuir a la adaptacion del modelo de gestign sociveconémica en
organizaciones m(-:xicanas,1 asi como contribuir en el desarrollo
de las pequenas y medianas mediante la generacién de potencia-
lidades internas que propicien mejores resultados econémicos y
sociales.

Las autoras abordan la explicacion de su marco de investiga-
cién desde el campo del conocimiento en las ciencias administra-
tivas y la sociologia de las organizaciones, con tres lincas de inves-
tigacion como referente tedrico-conceptual: la importancia de la
! Ver una seccidn especial con diversos artfculos sobre esie modelo de Gestién Soctoecond-

mica en ¢l nimero 7 de la revista Adminisiracion y Organizacioney, noviembre 2001, vaM-Xo-
chimilco. (Nota del Editor).
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estrategia organizacional, el comportamiento individual y grupal y
la estructura organizacional con base en el ‘andlisis estratégico’ de
Croziery Friedberg yla propuesta metodolégica creada en el ISEOR,
la cual considera al investigador con un triple papel: profesor-inuves-
tigador-consultor.

El articulo merece la atencién del lector dvido de conocer y
reconocer metodologias de intervencién en la empresa y de des-
cribir casos reveladores de una realidad que se explica con los
marcos conceptuales utilizados en este caso.

Ma. Magdalena Saleme Aguilar
Ricardo A. Estrada Garcia
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Introduccion

El objetivo de este articulo es presentar un andlisis de las trayecto-
rias tecnolégicasy lasredes de innovacién sobre catalisis en México.
Esta investigacién propone realizarlo utilizando las patentes sobre
catdlisis registradas en México entre 1972y 2000. El sector energé-
tico tiene gran importancia en la industria mexicana, especialmen-
te, el sector petrolero. Por lomismo, abundan estudios econémicos
desde la perspectiva macro y de comercio exterior. Sin embargo,
son escasos los dedicados al estudio de la problematica tecnolégica
e innovativa, especialmente, en el caso de la catdlisis. Los cataliza-
dores son cruciales para refinar diartamente los combustibles de-
mandados en el mercado.

ElIMP es la organizacién mexicana con mas patentes registra-
das en México. Cada imnovacién que desarrolla para ser utilizada
por la industria petrolera mexicana entrafia una tecnologia gene-
rada a partir de una serie de éstas de conocimiento. Mediante
redes, los agentes crean innovaciones intercambiando conoci-
miento, ticito y explicito. Las innovaciones cataliticas responden
a cambios en la demanda en el mercado de combustibles, asi como
de los crudos petroleros y las regulaciones institucionates sobre
ambiente v seguridad nacional.

* Profesores-investigadores del Area de investigacién “Estructura y desarrollo del sector
industrial”’,
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El articulo se conforma de cuatro secciones. La primera pre-
senta los conceptos basicos sobre las trayectorias tecnolégicas, las
redes de innovacién y las patentes. La segunda muestra e] analisis
de las de patentes sobre catdlisis del IMP. Consta de dos partes: la
evolucién del acervo total de patentes del IMP, y las trayectorias
tecnolégicas y redes de innovacién del IMP. La tercera las ubica en
el contexto nacional e internacional a la actividad de innovacion
en catalisis del TMP. La cuarta son las reflexiones finales en torno al
tema investigado.

L. Trayectorias tecnolégicas, redes de innovacién y patentes

La propuesta de este andlisis se basa en una visién teérico evolutiva
de las trayectorias tecnolégicas. Plantea una visién de las redes de
innovacién a partir de las patentes como indicadores. En especial,
se elabora la definicidon de los indicadores utilizados en 1a investi-
gacion,

1.1 Paradigmas vy trayectorias fecnologicas

La relacion entre micro casos de la economia y los sistemas nacio-
nales de innovacién y produccion, centra su atencién en: i) los
procesos de co-evolucién de tecnologias, ii) las organizaciones
empresariales, y, iii) las instituciones (Cimoliy Dosi, 1994). Existen
dos inferencias importantes al analizar las relaciones en los proce-
sos micro mnovativos de la produccién. Primera: conocer la dind-
mica del patrén innovativo micro entrafta una representacion de
las tecnologias centrada en los procedimientos cognoscitivos y de
solucién de problemas. En este sentido, los patrones observados
son fruto de la organizacién especifica del conocimiento en la
empresa y la sociedad. Segunda: derivar a corto plazo las propie-
dades de la no sustitucién de factores y a largo plazo las asimetrias
o brechas tecnolégicas como caracteristicas permanentes de las
empresas y los paises. Los patrones de evolucién tecnolégica de las
estructuras industriales son resultado de formas especificas de
acceso a las oportunidades innovadoras y a los mecanismos de
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seleccion de mercado. La atencidn se centra en las relaciones entre
el aprendizaje en escala micro y la acumulacién de capacidades
tecnolégicas en el sistermna econémico.

Las nociones de paradigma y trayectoria tecnoldgica refie-
ren a cualquier descripcidn satisfactoria de cémo cambia la
teenologia. Representan formas especificas de conocimiento en
que se basa una actividad particular. Refieren a la manera de
solucionar problemas, mediante conocimiento tdcito en los pro-
cesos individuales y grupales dentro de la organizacién. Es decir,
describen la heuristica y el *saber cémo hacer’ para mejorar la
tecnologiay el marco cognoscitivo colectivo. En suma, delimitan
un modelo bdsico de productos y sistemas de produccién. El
progreso técnico muestra patrones y regularidades, como resul-
tado de las caracteristicas de estos productos. Las patentes son
una medida posible de este progreso técnico (Cimoli y Dosi,
1994).

En especial, el concepto de paradigma refiere a elementos de
las teorias de la innovacion y la produccion (Dosi, 1982; Nelson y
Winter, 1982; Cimoli y Dosi,1994):

a) En cualquier momento se encuentra que una o unas cuantas
técnicas dominan a las otras porque son mejores, inde-
pendientemente de los precios relativos.

b} Los distintos agentes se caracterizan por adoptar técnicas
persistentemente diferentes (mejores y peores).

¢) La dinamica global de los coeficientes técnicos de produccion
en cada actividad es resultado del proceso de imitacion y
difusién de las mejores técnicas, de la busqueda de nuevas y
de la seleccién del mercado entre agentes heterogéneos.

d) Los cambios que progresivamente han experimentado las
mejores té€cnicas subrayan un camino muy regular tanto en el
espacio de los coeficientes técnicos como en el de las caracte-
risticas técnicas basicas de los productos.

Asi mismo, respecto del concepto de trayectoria tecnoldgica en
particular, se asocia con el desarrollo progresivo de las oportunida-
des de innovacién relacionadas con cada paradigma. Pueden medir-
se con base en los cambios de las caracteristicas técnicas y econémicas
fundamentales de los productos y del proceso de produccién (Dosi,
1982; Nelson y Winter, 1982; Cimoli y Dosi, 1994).
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a) Cada cuerpo especifico de conocimiento da forma y restringe
el ritmo y la direccién del cambio tecnologico.

b} En consecuencia, deben observarse regularidades en el patrén
de cambio técnico en diversas condiciones del mercado cuya
interrupcién se relaciona con cambios radicales en las bases
de conocimiento.

¢) El cambio técnico se deriva en parte de los intentos por
enfrentar los desequilibrios tecnolégicos, que dicho cambio
genera.

d) El aprendizaje es colectivo y acumulativo.

¢) Quienes participan en la actividad especifica de produccién se
enfrentan a un campo de aplicacién muy reducido para las
técnicas sustituibles.

En efecto, en el corto plazo las tecnologias especificas de las plantas
en las refinerias (capacidades productivas) determinan el tipo de
catalizadores consumidos por Pemex Refinacién. Junto con el tipo
de crudos cargados en planta (crudo maya y pesados). Las asime-
trias tecnoldgicas son claras. El grueso de las capacidades de
produccién de catalizadores se encuentra concentrada en Estados
Unidos, seguido de Furopa. La participacién del IMP es marginal,
y solamente en tanto disefiador, mds no fabricante como tal de
catalizadores.

1.2 Patentes y redes internacionales de innovacion

En general la evidencia acerca del inventor contenida en patentes
muestra dos tendencias: a) una hacia el aumento en el niimero de
inventores, ) y otra, creciente, orientada hacia esfuerzos de inves-
tigacién conjuntos entre paises, sus organizaciones e inventores.
Segtin Schott (1994), a nivel mundial, las patentes con multiples
inventores (dos o mds) incrementaron de 41 por ciento en 1989 a
53 por ciento en 1991. A su vez, el porcentaje de patentes con
muiltiples inventores multinacionales crecié de 2.1 a 3.8 por ciento,
en ese mismo lapso. Encontrd también, que los campos tecnolégi-
cos mds importantes en la colaboracién internacional eran, hasta
principios de los noventa, las tecnologias quimicas, especialmente
bioquimica, ingenieria genética y quimica organica. Asi mismo,
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sugirié que los patrones de colaboracién consisten en una red
entre un ceniro y su periferia. Estados Unidos domina la mayor
parte de esa red. Sin embargo, la colaboracién con la Unién
Europea ha aumentado.

Para Brown y Hirabayashi (1996) el andlisis de patentes puede
utilizarse para revelar las fortalezas tecnolégicas y debilidades de
economias nacionales, construir el diagrama del flujo de tecnolo-
gia entre pafses, identificar redes globales de empresas e invento-
res, y, destacar ciertas fuentes significativas de investigacion cienti-
fica. Estudiaron la colaboracién internacional en tecnologia paten-
tada, registrada por la USPTO!, En efecto, existen patentes genera-
das conjuntamente por inventores residentes en Estados Unidos e
inventores residentes en el extranjero (co-patentes). Entre 1980 y
1993 el nimero de patentes de la USPTO que involucraban esfuer-
zos del tipo se incrementé de poco menos de 90 hasta 1500 patentes
por ano, hasta alcanzar 10,814 patentes. Asi, la participacién anual
de patentes con inventores de Estdos Unidos y extranjeros crecié
de 0.2 por ciento en 1980 a 2.8 por ciento en 1993.2

El estudio de las patentes de cooperacién internacional sugie-
re que existen varias fuentes de la innovacién al nivel global que
involucran redes globales de investigacion. Las fuentes que consti-
tuyen estas redes (Brown y Hirabayashi, 1996), son: i} la actividad
de investigacién entre firmas centrales y subsidiarias extranjeras,
i1) actividad de investigacién entre firmas no relacionadas, gobier-
nos ¢ instituciones de investigacion, iii) actividad de investigacién
que aflora de convenios intra-corporativos en que los empleados
de la firma residen en varios paises. Estos resultados apoyan la
premisa segun la cual, el proceso inventivo toma cada vez mds un
cardcter altamente cooperativo (multiples inventores). También,
la cooperacién es cada vez mayor, al nivel internacional y contro-
lado por las empresas transnacionales (ET). La informacién de

I United States Patent and Trademark Office (Oficina norteamericana de patentes y
marcas).

2 Los inventores residentes cn Estados Unidos se asociaron principalmente con inventores
de Canadd, Alemania, Japén v el Reino Unide, aunque existen colaboraciones con varias
decenas de paises, El andlisis llevado a cabo al nivel de 1a firma individual {por ejemplo, el
titular de patente) sugiere que la actividad inventiva es realizada mayormente dentro del
pais del propietario de la patente.
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patentes constituye, asi, una valiosa fuente de informacién acerca
de la globalizacién de la tecniologia (Archibugi y Pianta, 1996).

Barré (1996) propone analizar las relaciones entre las estrate-
gias tecnoldgicas de las empresas transnacionales (ET) y los sisternas
nacionales de iInnovacion, mediante la construccion de un modelo
y el andlisis empirico mediante patentes.® Supone, primero, que las
patentes de la empresa transnacional son un indicador adecuado de
sus actividades tecnoldgicas, tanto en volumen como en orientacion.,
Segundo, las firmas subsidiarias de las ET son un indicador adecuado
de las Redes Multinacionales. Su objetivo, mostrar que las estrategias
tecnnologicas de las ET resultan en la construccién y establecimiento
de redes internacionales de innovacién (RII), mediante las cuales
interactian cada Sistema Nacional de Innovacién (SNI) de los paises
de origen de las ET'y paises de destino, donde tienen subsidiarias.

Una ET internacionaliza sus actividades de innovacién en tres
formas distintas: 1) acceso a y uso de resultados de la investigacion
bdsica a escala mundial mediante: i) publicaciones cientificas, ii)
las ““universidades invisibles’’ a las que pertenecen los investigado-
res, iii) relaciones contractuales entre la empresa e instituciones
académicas; 2) acuerdos de cooperacién tecnolégica entre empre-
sas a nivel internacional; 3) creacién de RII dentro de 1a ET, donde
las actividades innovativas interactivas toman hugar entre una firma
y sus subsidiarias en el extranjero.

La diversidad de estrategias tecnoldgicas, principios de ““ma-
nagement’’ y organizacién de la funcién de innovacién en las ET
pueden agruparse en tres tipos, cada una se caracteriza por un solo
tipo de red de innovacion:

1. Estrategia de innovacion de Investigacion y Desarrollo centra-
lizada en casa con redes para adaptacion local. La firma de
origen centraliza casi toda la Investigacion y Desarrollo (1y D)
en su pais. El papel de las subsidiarias en el extranjero se limita
a la adaptacion de los productos a los mercados locales. Las RII
son muy débiles y la integracion funcional muy limitada.

3 El analisis consiste en consolidar pardmetros cldsicos tales como gasto en 1y D y patentes.
El problema con los gastos en Iy D es que no ¢s posible obtener todos los datos necesarios
para todas la ET. En cambio, los indicadores conseolidados sobre patentes existen, por
supuesto, con sus limitaciones intrinsecas, pero permiten en la prictica llevar a cabo un
sistematico y exhaustivo andlisis a nivel mundial.
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2. Estrategia de innovacién de Redes basadas en el pais receptor.
Investigacion y Desarrollo estin centralizados, pero no en la
firma de origen: una subsidiaria, debido a tamafio y capacida-
des, toma laresponsabilidad de la funcién de innovacién, para
ciertas lineas de productos o dreas tecnolégicas. Las RII son
muy importantes y la integracién funcional es extensiva.

3. Estrategiadeinnovacion de Redes de Divisién del Trabajo. Las
diferentes capacidades que participan en el proceso de inno-
vacion estin localizadas en donde estdn a su mejor nivel: los
diferentes sitios son cruciales y complementarios. Existe una
division del trabajo especializada. Las RiI son importantes y la
integracion funcional es muy extensa.

1.3 Indicadores de patentes

Los indicadores que serdn utilizados fueron generados a partir de
la sistcmatizacién de registros de propiedad intelectual de dos
tipos, patentes* y marcas® suponen lo siguiente:
i) Las patentes son un indicador sistemitico e institucional ade-
cuadas para medir y conocer la capacidad de innovacién en
catalisis por el Instituto Mexicano de la Propiedad Industrial.b

# Todas las solicitudes registradas ante el (1MP1) por ¢l IMP entre 1967 y 2000,

5 Todas las marcas de catalizadores ofrecidos en el mercado publicados por la revista
especializada Oif and Gas Journalentre 1984 v 1999,

% El Instituto Mexicano del Pewrdleo se cred como consecuencia de la transformacion
industrial del pais y de la nceesidad de incrementar fa tecnologia relacionada con el
desarrollo de las industrias petrolera, petroquimica bidsica, petroquimica derivada y quimica
(23 de agosto de 1963). Los objetivos fucron el logro de: 1) La investigacion cientifica bisica
y aplicada; 2) El desarrollo de disciplinas de investigacion basica yaplicada; 3) La formacién
de investigadores; 4) La difusidn de los desarrollos cientificos y su aplicacién en la téenica
petrolera; 5) La capacitacién de personal obrero que pueda desempefiar labores en ¢l nivel
subprofesianal, dentro de las industrias antes mencionadas. El gobierno federal decidid
crear un “organismo descentralizado de interés piblico y preponderantemente cientifico,
téenico, educativo y cultural, con personalidad juridica y parrimonio propies, cuya funcién
serd buscar la independencia cientifica y tecnolégica en el drea petrolera”. A 35 afios de
distancia, ahora el i estd integrado por una planta de cerca de cuatro mil seiscientos
trabajadores y tiene 122 laboratorios en sus instalaciones sede y seis mds en el Parque
Industrial La Reforma, Hidalgo; seis en el desarrollo industrial de Cactus, Chiapas; tres en
Dos Bocas y dos en Poza Rica, Veracruz; cuatro en Ciudad del Carmen, Campeche y dos ¢n.
Ciudad Madero, Tamaulipas, con lo que manticne ¢l liderazgo en materia de investigacidn



30 » Aboites A. / Soria L.. / Rosado B.

Interesan todas las patentes en la medida en que representan:.
parte de las capacidades tecnoldgicas acumuladas y la posibi-
lidad de conocer una experiencia concreta de aprendizaje e
innovacion de procesos o productos.” i) Las marcas de pro-
ductos son signos distintivos que periniten a un producto
diferenciarse de otro en el dmbito del mercado. Las marcas
son un indicador de oferta en el mercado por parte de una
empresa.

Los indicadores que se utilizardn se detallan a conlinuacion
1. Patentes solicitadas y concedidas

Fl acervo vigente total se compone de patentes concedidas y
solicitudes en tramite.

1.1 Concedidas

Las patentes concedidas representan las tecnologias con proteccion
monopdlica temporal vigente. Refieren a tecnologias actuales uuli-
zadas por las organizaciones manufactureras, principalmente. En
teoria esta proteccion abarca tanto la industria como el mercado y
permite al propietario usar en provecho propio o licenciar su tecno-
logia a una tercera parte a cambio de regalias. Son las patentes
sancionadas por el Estado como novedades técnicas.

petrolera vy de formacién de recursos humanos. Reconocido como el primer Centro
Piblicode Investigacion en México (21 de julio de 2000). Con una organizacién caracteri-
zada por su estructura horizontal, Ja gestion proyeciada de sus actividades y su enfoque ala
atencién de necesidades de la indusiria petrolera. Con lineas de trabajo alineadas estratégi-
camente con Pemex, mediante sus Programas de Investigaciin y Desarrollo: Yacimientos
Naturalmente Fracturados, Tratamiento de Crudo Maya, Ductos, Ambiente y Seguridad,
Biotccnologia del Petréleo y Simulacion Molecular.

7 Es necesario precisar, como en toda organizacién innovadora, que no todos los invenlores
patentan y no todo lo que se inventa se patenta. asi mismo, 1o todo lo que se patenta logra
sicmpre ser innovacién., Los casos de fracaso o abandono de tecnologias patentadas son
frecucnies. Las ventajas y desventajas de las patentes como indicador de innovacion sc
analizan en Aboitcs y Soria, 1999; Basberg, 1987,
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1.2 Solicitadas

Son peticiones de particulares u organizaciones para que determi-
nados inventos sean dictaminados como novedades. Las solicitudes
en tramite representan las tecnologfas mds recientes fruto de la
Investigacién y Desarrollo de una organizacién. En este sentido,
senalan las posibles estrategias en torno a las trayectorias tecnolé-
gicas actuales y del futuro inmediato de una organizacién en su
entornoe econdémico.

2. Estado institucional de las patentes por trayectorias
tecnologicas

Ademas de las dos anteriores, contemplan las del dominio pablico
y abandonadas.

2.1 Dominio puiblico

Patentes concedidas en su momento, que han agotado su periodo
de vigencia institucional. Son tecnologias de uso libre por cualquie-
ra, sin licencia ni pago de regalias al propictario. Su valor estriba
en considerarlas una parte de las capacidades tecnoldgicas acumu-
ladas. Pueden representar las primeras generaciones de tecnolo-
gias patcntadas por una organizacién, aunque cominmente, rep-
resentan las tecnologias obsoletas.

2.2 Abandonaduas

Estas ultimas pueden ser solicitudes o concedidas. El abandono
obedece a diferentes razones, tanto internas a la organizacién
como del mercado. El significado importante de estas patentes es
que representan también capacidades tecnoldgicas acumuladas,
en tanto experiencias de innovaciones no logradas. Cualquicra
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puede usarlas casi en los mismos términos que en el estado de
dominio publico. Nadie puede, en los mismos términos técnicos,
volver a obtener un nuevo monopolio temporal.

3. Actividad inventiva y trayectorias tecnolégicas
3.1 Redes de invencion

Las patentes permiten generar la matriz de inventores de una
organizacion. Relaciona a cada uno de los inventores con €l grupo
de colegas con quienes se ha generado la invencion. Con base en
esta matriz se construye el diagrama de la red de inventores. Esta
se constituye de las relaciones que se establecen entre los invento-
res lideres y los demas.

3.2 Productividad inventiva individual y organizacional

La matriz de inventores permite generar el listado de producti-
vidad individual de los inventores. Este viltimo permite ubicar a
los inventores lideres y generar el listado de los grupos de
invencién.

3.3 Actividad inventiva y trayectorias tecnolégicas

La matriz de inventores se puede asociar también con las trayecto-
rias tecnoldgicas de la organizacion. Este indicador permite deli-
mitar las areas de competencia de cada uno de los inventores.

4. Marcas de productos

Elregistro de marcas permite definir la oferta de productos de una

organizacion en el mercado. Pueden ordenarse en términos de las
trayectorias tecnoldgicas seguidas por una organizacion.



Trayectorias de patentes y redes de innovacidn... » 33

2. Trayectorias tecnoldgicas y redes de invencién
sobre catalisis en el IMP, 1972-2000

Esta segunda seccion presenta el andlisis de las patentes del IMP sobre
catalisis mediante el uso de los indicadores senalados. Consta de dos
partes: el acervo total de patentes del IMP, 1967-2000; y, las trayecto-
rias tecnologicas y las redes de invencion del iIMP en catdlisis.

2.1 Andlisis del acervo total de patentes del IMP

El Grafico 1 registra la evolucién histérica de todas las patentes
solicitadas por el Instituto Mexicano del Petréleo, entre la dltima
mitad de los sesenta y €l fin del anterior milenio. Su crecimiento
registra dos grandes etapas. La primera, 1967 a 1989, se caracteriza
por un crecimiento sustancial del namero de patentes del iMp (20%
en promedio anual). Especialmente, durante la segunda mitad de
los ochenta (24% en promedio anual). La segunda etapa abarca la
dltima década del milenio anterior (1990-2000). Se caracteriza por
un decremento general del nimero de patentes solicitadas por el
Instituto (-11% en promedio anual). Durante la primera mitad de
los noventa hay una significativa recuperacion del registro. Aunque
para la segunda mitad el decremento es sustancial. En suma, la
expansion del registro terminé con los ochenta, dando lugar a una
contraccién general durante los noventa. (Grafica 1).

El Cuadro 1 presenta el estado institucional de las patentes
solicitadas y concedidas histéricamente al IMP en México y el
extranjero. Verticalmente, se compone de tres bloques de acervo:
el no vigente, el vigente y el total. Horizontalmente, contempla
cuatro columnas: estado institucional {(dominio puablico, abando-
nadas, concedidas vigentes, solicitudes en tramite), nacional (re-
gistradas en el IMPI), extranjero (registradas en la USPTO y otros
paises) y total (Cuadro 1).

2.1.1 Acervo de patentes no vigentes

El acervo no vigente se compone de patentes del dominio puiblico
y abandonadas. Del ucervo total de patentes el 15 por ciento es del
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dominio ptblico, tanto para el nivel nacional como en el extranje-
ro. Su valor estriba en considerarlas una parte de las capacidades
tecnologicas acumuladas. Representan las prisneras generaciones
de tecnologias patentadas en materia catalitica por el IMP. Algunas
han sido importantes innovaciones cataliticas utilizadas en las
refinerias de Pemex.

Cuadro 1
Propiedad intelectual del Instituto Mexicano del Petréleo:
patentes, derechos de autor y marcas, 1967-2000

L Patentes
Estadda institucional Nacional Extranjere Total
! |Dominio piiblico 15.0 15.0 15.0
2 |Concedidas abandonadas 28.8 46.3 304
3 |Solicitudes abandonadas 15.4 30.0 16,7
4 Acervo no 53.3 91.3 62,7
vigente (1+2+3}
5 |Concedidas vigentes 24.6 8.8 23.1
6 |Solicitudes en trdmite 16.2 0.0 147
7 Acervo 40.7 83 57.8
vigentes (5+6)
8 |Acervo total concedido (2+5) 68.4 700 68.6
9 |Acervo total solicitado (4+7) 100 100 180
II. Deyechos de Auter
Programas de | Obras técnicas } Tatak
cémputo
1¢ | Presentados y registrados 54.9 45.1 ‘ 100
T, Marcas (rlmero)
11 [Solicitudes de registro ' 73
12 1 Otorgados _ 72

Fuente: Instituto Mexicano de la Propiedad Industrial; Institute Mexicane del Petrdleo,
2001.

Las solicitudes abandonadas representaron el 17 por ciento
del acervo total. Al nivel nacional fueron del 15 por ciento,
duplicandose la proporcién en el extranjero, hasta el 30 por
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ciento. Las concedidas abandonadas fueron de 30 por ciento del
acervo total. Al nivel nacional alcanzaron el 29 por ciento, ele-
vandose esta proporcién en el extranjero, hasta el 46 por ciento.
En suma, el abandono asciende a 47 por ciento del acervo total.
El abandono de patentes, por su parte, toma lugar en cualquiera
de las fases de vida Institucional, sea solicitud o concesién. Por lo
pronto diremos que el abandono de patentes es una estrategia
tecnolégica caracteristica del IMP. En concreto, expresa trayecto-
rias tecnolégicas y oportunidades de innovacién no desarrolladas
por la organizacién. Esto no significa que sean carentes de valor
o fracasos rotundos. El significado importante de estas patentes
€s que representan cxperiencias de innovaciones no logradas,
que podrian considerarse en el momente de realizar futuras
elecciones sobre busqueda y desarrollo de nuevas tecnologias e
innovaciones,

Sumando las patentes del dominio puiblico y abandonadas, el
acervo no vigente representa en la actualidad el 62 por ciento del
acervo total solicitado por el IMP. En México asciende a 59 por
ciento mientras que en el extranjero la proporcién se eleva hasta
el 91 por ciento. El acervo no vigente representa toda la propiedad
intelectual de patentes que una organizacién no utiliza institucio-
nalmente para competir en el mercado.

2.1.2 Acerve de patentes vigentes

Las patentes concedidas de este acervo suman el 23 por ciento del
total solicitado. Comparando con las patentes concedidas abando-
nadas (30 por ciento), este porcentaje es menor. En especial, las
patentes concedidas en México suman el 25 por ciento, y 9 por
ciento en el extranjero. Comparando con las concedidas abando-
nadas, ambos porcentajes son menores, particularmente en el caso
de patentes concedidas en el extranjero.

En el caso de las solicitudes, las nacionales dan cuenta del 16
por ciento del total respectivo. No existen solicitudes recientes en
tramite en el extranjero. En total su porcentaje disminuye ligera-
mente a un 15 por ciento. Comparando con las solicitudes aban-
donadas, sus porcentajes son similares respecto del totalyen el caso
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de México. Respecto del extranjero la diferencia es significativa:
una porcion importante de solicitudes en ¢l extranjero han sido
paulatinamente abandonadas. Asi, el acervo vigente en México
suma el 41 por ciento, mientras que en el extranjero apenas el 9
por ciento. En general, el acervo vigente suma solo el 38 por ciento,
menos de la mitad de todo lo solicitado hasta la actualidad por el
IMP.

2.1.3 Acervo total: solicitadas y concedidas

En general, durante el periodo 1967-2000, el Instituto Mexicano
del Petrdleo solicité ante el Instituto Mexicano de la Propiedad
Industrial 798 patentes de invencidn, y, 80 en el extranjero. En
total, ha solicitado 878 titulos de patente en México y en el
mundo. Es decir, ha solicitado en el extranjero alrededor del 9
por ciento de o solicitado en México. Asi, la orientacién funda-
mental del acervo teenologico patentado por el IMP, es enddgena
o hacfa adentro. Su orientacion hacia afuera es marginal. Esto
convierte al IMP en la organizacién con mas solicitudes de paten-
tes en la historia del registro de patentes en México.

Como se puede observar, la mayor parte de las patentes que
ha solicitado el IMP le han sido concedidas, tanto a nivel nacional
(68.1%), como en el extranjero (70%). Fsto muestra cémo las
patentes del IMP, en la mayoria de los casos, alcanzan la altura
inventivanecesaria paraser declaradas novedades, tanto en México
COMO en extranjero.

2.1.4 Hallazgos

» S6lo una pequena porcién de las patentes del IMP son del
dominio piiblico. Esto muestra una organizacién relativamen-
te nueva en el mercado de catalizadores. Representan la pri-
mera generacion de catalizadores del IMP en el mercado
nacional de la refinacién. Muestran la adquisicién de las
capacidades tecnoldgicas por el IMP mediante el desarrollo
propio durante su primer lustro de existencia.
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* El abandono de patentes por el IMP es significativo: i) ascien-
den a casi la mitad del acervo total solicitado histéricamente,
ii) es mayor en el caso de las concedidas que en las solicitadas,
ili) y, es mds alto en el extranjero que en el pais. En suma, mas
de la mitad del acervo total solicitado por el IMP se encuentra
sin vigencia institucional de su monopolio temporal. Se dedu-
ce entonces, que ¢l IMP podria revisar las estrategiasinherentes
a estos desarrollos truncos de innovaciones tecnolégicas. El
abandono de patentes es, al parecer, una préactica comun que
compromete las estrategias tecnologicas. No necesariamente
es sinénimo de fracaso innovativo, siempre que estas experien-
cias de desarrollo trunco sean consideradas en elecciones
tecnoldgicas futuras.

e las patentes concedidas vigentes del IMP ascienden a menos
de una cuarta parte del acervo total. El porcentaje es mayor en
México que en el extranjero. Comparadas con las concedidas
abandonadas, representan una proporcién menor. En suma,
es bajo el grado de explotaciéon de patentes, ya que el IMP
abandoné mads patentes de las que en la actualidad mantiene
vigentes.

¢ Las solicitudes de patentes del IMP en tramite representan
una pequena porcién del total. El registro de solicitudes en
el extranjero se encuentra proximo a desaparecer, pues no
existen solicitudes recientes. Esto refuerza la hipétesis de la
orientacién hacia adentro de las redes de innovacién del
IMP.

s Fl nivel de concesion de patentes al IMP es alto, tanto a nivel
nacional como internacional. Se puede decir que enlamedida
que son concedidas las patentes son propuestas de innovacion
posibles.

* La solicitud histérica de patentes por el IMP registra una
expansion desde sus inicios hasta el final de los ochenta, y una
contraccién durante los noventa. La pregunta que surge es: ¢si
la etapa de expansién expresa la acumulacion de capacidades
tecnoldgicas y organizacionales para la innovacién; entonces,
Ia etapa de contraccidén expresa un declive o pérdida en estas
capacidades?
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2.2 Trayectorias tecnologicas y redes de innovacién

2.2.1 Evolucion de la solicitud y estado institucional
de patentes en catdlisis del IMP, 1967-2000

Respecto de la catdlisis, las primeras solicitudes de patente de catali-
zadores tienen lugar en 1972. Entre 1972-1979, el nivel no rebasa las
seis patentes anuabmente. Entre 1980-1989 el nivel se eleva entre
ocho y diez patentes anualmente. Hay una caida durante la transi-
cion de los ochenta a los noventa, para luego crecer de manera
significativa entre 1991 y 1995. El desplome serd a partir de 1996 y
casi alcanzo, en el dltimo ano (2000), ¢l nivel de cero patentes.

En conclusion, desde los setenta hasta la primera mitad de los
noventa, el IMP fue aumentando sus capacidades tecnolégicas en
catalisis. Sin embargo, en los ailos recientes hay una caida signifi-
cativa del registro de patentes. Comparado con la Grifica 1, la
catilisis vivio su mejor momento antes de la gran crisis de mediados
de los noventa, mientras, el patentamiento total del Instituto tuvo
su mejor momento hacia la segunda mitad de los ochenta. Para
finales de los noventa, ambos sufrieron un fuerte desplome.

La Grafica 3 muestra el estado institucional de las patentes de
catalizadores de] IMP. En el Cuadro 2 se muestra el estado institu-
cional de las patentes por tipo de trayectoria catalitica.

La porcion de patentes del dominio publico (15%) es muy
similar a la del acervo total (15%). Tiende a mantenerse en un
promedio de cuatro patentes por afio. Este estado institucional
seflala las siguientes trayectorias iniciales del IMP en el drea de
catdlisis durante los setenta: 1) catalizadores diversos (7%), ii)
hidrotratamiento (4%}, iii) ambiente, recuperacién y regenera-
cion (2.5%), iv) reformacién de nafta (2%).

Las patentes abandonadas en catdlisis (24%) son sustancial-
mente menores que las del acervo total (47%). Su tendencia en la
primera mitad de los noventa es creciente. Este estado institucional
senala los elementos de las trayectorias iniciales del IMP en el drea
de catélisis que han sido abandonados; i) catalizadores diversos
(12%), ii) Desintegracién Catalitica Fluida (FCC), zeolitas (4%),
iii) hidrotratamiento (3%), iii) ambiente, recuperacién y regene-
racion (3%}, iv) reformacion de nafta (1%).
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Cuadro 2
Estado institucional patentes de catilisis del IMP por trayectoria

tecnoldgica, 1972-2000 (Porcentaje)

Tipo de Proceso catalitico
" IEstado Hidrotrata] FCC | Ambiente \Reformacionfsomerizaciéry  Diversos | Total
instilucional miente | Zeolites \Reponeracicn  Nafta
Recuperacid
Dominio piiblico 4.3 2.5 18 7.4 16.0
Abandonada 3.1 43 3.1 12 125 | 239
Concedida 55 49 49 18 110 | 282
Concedida 0.6 0.6 0.6 1.8
internadomn:al
Solicitud nadonal 4.9 49 2.5 3.7 49 6.1 27.0
Solicitud extranjero 0.6 0.6 0.6 0.6 0.6 3.1
Total 17.8 14.7 9.8 9.8 5.5 38.0 100

Fuente: Instinuto Mexicane de la Propiedad Industrial; Instituto Mexicano del Petrdleo,
2001.

Por su parte, la porcion de patentes concedidas (46%) es
sustancialmente menor a la del acervo otal (68%). asi mismo, su
tendencia desde mediados de los ochenta es decreciente hasta el
final de la primera mitad de los noventa. Este estado institucional
sefiala las siguientes trayectorias actuales del IMP en el drea de
catdlisis: i) catalizadores diversos (11%), ii) hidrotratamiento
(5.5%), 1ii) Desintegracién Catalitica Fluida (FCC), zeolitas (5%), iv}
ambiente, recuperacién y regeneracion (5%), v} reformacion de
nafta (2%). Las patentes concedidas en el extranjero son marginales
{2%) v su tendencia es relativamente constante durante la primera
mitad de los noventa. Este estado institucional senala las siguientes
trayectorias mundiales actuales del IMP en el drea de catalisis: 1)
catalizadores diversos (0.6%), ii) ambiente, recuperacion y regene-
racion (0.6%), iii) reformacion de nafta (0.6%).

Finalmente las patentes solicitadas durante la segunda mitad
de los noventa en México (27%) superan en términos rclativos la
solicitud del acervo total (15%). Su tendencia también es decre-
ciente, pues su crecimiento se desplomé de un nivel de 16 patentes
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en 1995 a una sola en 2000. Este estado institucional seiiala las
siguientes trayectorias actuales y futuras del IMP en el drea de
catalisis: i} catalizadores diversos (6%), i1} hidrotratamiento (5%),
ii1) Desintegracion Catalitica Fluida (FCC), zeolitas (5%,) iv) am-
biente, recuperacién y regeneracidén (2.5%), v) reformacion de
nafta (4%), ¢ Isomerizacién (5%), que aparece por primera vez.
Las patentes solicitadas en el extranjero son marginales (3%), y su
tendencia es a la baja en la segunda mitad de los noventa. Este
estado institucional senala las siguientes trayectorias mundiales
actuales y futuras del IMP en el drea de catdlisis: i) catalizadores
diversos (0.6%), i) Desintegracion Catalitica Fluida (FCC), zeolitas
(0.6%), iil) ambiente, recuperacién y regeneracién (0.6%), iv)
Reformacion de nafta (0.6%), e Isomerizacién (0.6%).

Los principales hallazgos sobre el estado institucional y las
trayectorias tecnoldgicas de las patentes de catdlisis propiedad del
IMP son los siguicntes:

i} La mayor parte de las patentes en catdlisis fueron solicitadasy
concedidas en México. Existe una tendencia a la baja en el
volumen de patentes registradas anualmente.

i1) Las patentes no vigentes (dominio publico y abandonadas)
representan una importante poreién del total de patentes en
catdlisis. Las abandonadas tienden a aumentar a partir de los
noventay las de dominio piiblico se mantienen constantes.

i) La capacidad de registrar patentes en ¢l extranjero es margi-
nal y tiende a disminuir.

iv) En cuanto a las trayectorias tecnolégicas seguidas en catalisis,
la evidencia indica dos tendencias. Por una parte, el IMP realiza
un importante registro de patentes en ¢l ambito de lo Diverso.
Por otra, en términos de trayectorias especificas, una capaci-
dad nuclear de la catdlisis en el IMP son los desarrollos catali-
ticos para el hidrotratamiento de crudos mexicanos, el prime-
ro de los procesos que componen la cadena productiva de la
refinacién. Todos los demds procesos cataliticos refinan des-
pués del proceso de hidrotratamiento.

v) Hidrotratamiento es la inica trayectoria de conocimiento tec-
nolégico no exportada via patentes, sea como solicitud o con-
cesion. Esto indica la especificidad de esta tecnologia, asociada
con la calidad del crudo maya mexicano, la porcién mayor de
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las reservas petroleras. Como el crudo hidrotratado no alcanza
la calidad necesaria para la eficiente combustion de los diferen-
tes tipos de motores a base de combustibles fésiles, los demds
procesos también son cruciales, especialmente Desintegracién
Catalitica Fluida (FCC) y Reformacién de nafta.

2.2 Redes de inventores y trayectorias tecnologicas del IMP

La evidencia del Diagrama 1 muestra las redes entre los inventores
lideres y el Cuadro 3 la productividad inventiva de todos los
inventores,

El Diagrama 1 muestra las relaciones entre los inventores
lideres en catalizadores del IMP. En conjunto, la red de inventores
se compone de 159 inventores individuales —todos mexicanos—,
organizados principalmente en grupos, aunque existen varios ca-
sos de inventores que trabajan individualmente. Lo interesante del
Diagrama 1 es que permite ubicar las relaciones entre los dos
grandes grupos dentro de los lideres:* aquellos que mds participa-
ciones han tenido en la generacién de patentes (23 o mds), de
quienes han generado niveles menores (14 o menos).

En efecto, tres inventores (OBM, 1SS, RZR) han participado en
varias decenas de invenciones, que surmnadas, representan poco mds
de Ia mitad de todas las patentes sobre catilisis registradas. Por otra
parte, el diagrama indica que entre los tres Hderes existen relaciones
de mayor y menor intensidad: mientras OBM y RZR mantienen una
relacion considerable en el desarrollo de patentes, OBM y 1SS la
mantienen mas débilmente. asi mismo, las relaciones entre este
primer grupo y el de segundo nivel, muestran que mientras OBM se
relaciona con casi todos los del segundo grupo, 18 y RZR mantienen
una relacién mas débil. En sintesis, este diagrama indica la existencia
de una red de inventores en catalisis, caracterizada por la existencia
de determinados lideres en cuanto a productividad inventiva indivi-
dual. Sobresale el hecho de que no existen experiencias de coope-
racién entre los inventores del IMP y extranjeros. Esto muestra una
red de invencion cerrada respecto del extranjero.

# Los niimeros entre paréntesis indican la cantidad de patentes en que ha participado ese
inventor. Los mimeros en un cuadro indican el nimero de patentes en las que se han
relacionado dos inventores.
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El Cuadro 3 muestra los principales inventores de catalisis en el
instituto por tipo de trayectoria catalitica, asi como el resto agregados
por segmentos de productividad inventiva. Dos de los tres primeros
inventores lideres participan en todas las trayectorias. El resto parti-
cipan en dos, tres o hasta cuatro trayectorias tecnoldgicas distintas.

En este contexto, debe sefalarse, primero, respecto a la produc-
tividad inventiva individual, que ésta se gesta casi siempre en el
contexto de un grupo de inventores. Son relativamente pocos los
casos de inventores individuales en las patentes. Esto significa que el
grado de complejidad de las tecnologias generadas por el IMP podria
ser alto. En efecto, si bien existen unos cuantos inventores que han
participado en la generacién de una o mas decenas de patentes, todos
ellos no lo han hecho solos, sino integrados en grupos. Ademds, cabe
aclarar que estos grupos no estin conformados —en la mayorfa de
los casos— siempre por los mismos inventores, sino que, generalmen-
te los grupos entranan diferentes combinaciones de inventores.

En suma: i) la productividad individual estd dada socialmente
en grupos con diferentes combinaciones de inventores individuales.
Por otra parte, estos grupos estin asociados a no mas de una decena
de actores "lideres” en el registro de patentes. ii) En conjunto todos
los inventores conforman la red de invencién de catalizadores del
IMP. Representan la fuente de conocimiento ticito del IMP en la
materia. Las patentes son en este sentido una forma del conocimien-
to explicito (Nonaka y Takeuchi, 1995). Asi, se establece la funcién
de patentes, que relactona al niimero de patentes registradas con los
insumos de conocimiento explicito y ticito, esto es, las tecnologias
asimiladas e inventores. iii) Si bien cada uno de estos inventores se
encuentra ligado a diferentesredes de conocimiento (generadas por
actores como Pemex, universidades nacionales y extranjeras, empre-
sas fabricantes extranjeras), no existen registros de patentes con
participacion de inventores extranjeros junto con mexicanos.

El grafico 4 muestra la evolucién del niimero total de inven-
tores, del nimero total de inventores por patente y del nimero
total de patentes en catilisis. Tal como se puede observar, el
crecimiento mas significativo ha sido en el namero de inventores.
Este superd niveles del 600 por ciento a mediados de los noventa.
A su vez, el crecimiento de las patentes ha sido de tan solo el 300
por ciento. Asi mismo, el desplome del nimero de inventores en
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la segunda mitad de los noventa, coincide con el desplome en el
numero de patentes. Por su parte, la curva del total de inventores
por patentes ha tendido a crecer sostenidamente durante las alti-

mas tres-décadas, hasta casi 300 por ciento para el ano 2000.

Grafica 4. Inventeres de las patentes de catalizadores del Instituto Mexicano del Petréleo, 1972-2000. [1972=100]
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En suma, este grafico muestra como: i) el nimero de invento-
res dedicados a innovar determinan la cantidad de patentes que se
pueden registrar, ii) no necesariamente, el crecimiento de la
cantidad de losinventores conduce a un crecimiento proporcional
de las patentes.

El Cuadro 4 muestra el nimero de patentes, de inventores, su
promedic y tasa de crecimiento, por tipo de trayectoria tecnoldgicay
subperiodo. Tal como se puede observar, en todos los casos, salvo el
de diversos, el aumento en el ndmero de patentes coincide con el
aumento en el nimero de inventores. Al mismo tiempo, en todos los
casos, estos ultimos han aumentado mas que las patentes. Por lo
mismo, en todos los casos aument6 el nimero promedio de invento-
res por patente. Las trayectorias con mas inventores por patente son
las tres principales del IMP, Hidrotratamiento, FCCy Reformacién de
nafta. Le siguen Isomerizacion y ambiente. Diversos es el que menos
personas emplea por patente, aungue en términos absolutos es donde
s¢ desempenian la mayor parte de los inventores (Cuadro 4).

En suma, mientras que el nimero inventores se duplicd, el
numero patentes aumento menos de la mitad. Esto muestra rendi-
mientos decrecientes en el registro de tecnologia patentada en
todas las trayeclorias tecnoldgicas sobre catalisis por parte del IMP
(salvo el caso de Isomerizacidon, con rendimientos crecientes).

3. Trayectorias tecnologicas y redes de innovacién
en el sector industrial de los catalizadores

Esta tercera seccion describe y analiza la red de innovacién nacio-
nal ¢ internacional mediante la cual el IMP desarrolla los procesos
de innovacion en catalisis. Se compone de tres partes. La primera
describe las empresas dedicados a fabricar catalizadores y la pano-
ramica del mercado de procesos de refinacién, la red de innova-
cién; la segunda presenta el patentamiento en México.

3.1 El mercado de catalizadores, mundial y en México, 1984-1999

La fuerza impulsora de los catalizadores para refinar combustibles
del petroleo se encuentra en diferentes tipos de demandas,
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La decreciente oferta de crudos ligeros y la creciente oferta de
crudos mds pesados demandan mds y mejores catalizadores de
Hidrotratamiento, para la limpieza inicial Je los crudos. Posterior-
mente, el proceso de refinacion demanda catalizadores para Desin-
tegracion Catalitica Fluida (FCC) y Reformacion de Nafta, principales
métodos para obtener gasolinas. Por su parte, los usuarios de los
combustibles demandan unos mas eficientes y de bajo costo. Final-
mente, la sociedad, mediante el gobierno, implanta esquemas de
regulaciones institucionales que demandan combustibles mas lim-
pios y amigables con el ambiente, y seguros para la nacién,

En México, para satisfacer la demanda de gasolina, diesel,
turbosina, etcétera, se refinan cotidianamente en Pemex Refina-
cién 1.5 millones de barriles diarios. Constituyen un mercado de
aproximadamente 60 mdd, de los cuales 18 mdd corresponden
a los catalizadores IMP (30%) y 42 mdd a los de fabricantes
extranjeros (70%). En términos de inventarios, la penetracién de
los catalizadores disenados por el IMP para Pemex Refinacién, en
relacion con las principales trayectorias, fue: de 90 por ciento en
Hidrotratamiento, 47 por clento en Reformacion de Nafta y 60por
ciento en Desintegracion Catalitica Fluida (FCC). En suma, si bien la
cantidad de los catalizadores adquiridos por Pemex Refinacion
al IMP son significativas, desde el punto de vista de la cuota de
mercado, los fabricantes extranjeros dominan el panorama. La
demanda agregada de catalizadores de refinacién se compone,
pues, a partir de los diferentes tipos de catalizadores asoctados
con los procesos utilizados en la refinacién.

En las Graficas 6 y 7 se presenta la evolucién de la oferta de
catalizadores al nivel mundial y por parte del IMP. El indicador se
construyé a partir de las marcas de los productos cataliticos ofreci-
dos en el mercado. En ambos casos, la tendencia de la oferta de
catalizadores es creciente. Sin embargo, si bien a nivel mundial los
catalizadores crecieron sostenidamente, la pendiente de su curva
aumentd menos rapido que la curva de oferta de catalizadores del
IMP.
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Gréfica 5
Evolucién de la oferta de catalizadores de HT, RN y FCC en el
mundo, 1984-1999
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Grifica 6
Evolucion de la oferta de catalizadores de HT, RN y FCC en el
mundo, 1984-1999
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A nivel del mercado mundial, en términos de oferta, Hidro-
tratamiento participa con el 44%, Desintegracion Catalitica Fluida
(Fcc) con 22% y Reformacion de Nafta con el 9% de los catalizado-
res. El Grdfico 6muestra que en el caso mundial dicho crecimiento
se explica por el aumento de los catalizadores de Hidrotratamiento,
y la caida moderada en Desintegracion Catalitica Fluida y Reforma-
cion de Nafta. En México, la creciente oferta de catalizadores por
el IMP se explica por el aumento significativo de Desintegracion
Catalitica Fluida (FCC), y moderado de Reformacién de Nafta ¢ Hidro-
tratamiento.

La tendencia mundial de la oferta de los catalizadores es
creciente al igual que en el IMP. Ambos responden a los cambios
en los crudos petroleros, las plantas instaladas, los combustibles
demandados y las restricciones ambientales. Sin embargo, hay
diferencias en la direccion de las trayectorias: A nivel mundial es
mas importante el crecimiento de los catalizadores de Hidrotrata-
miento, mientras decrecen moderadamente los otros segmentos,
Desintegracion Catalitica Fluida y Reformacion de Nafta. En México, por
el contrario Desintegracion Catalitica Fluida crece de manera signifi-
cativa, y crecen moderadamente los segmentos restantes Hidrotra-
tamiento y Reformacion de Nafla. Esta diferencia se explica mds por
las plantas existentes que por los crudos empleados. En México el
proceso de Desintegracion Catalitica Fluida es el corazon de una
refineria debido a que produce la mayor parte de la gasolina
consumida. Cabe recordar, sin embargo, que el Hidrotratamiento es
la trayectoria con mayor penetracién en Pemex Refinacién por
parte del IMP.

En suma, de lo anterior se desprende que: i) la penetracién
de los catalizadores IMP es significativa, especialmente en cuanto
a Hidrotratamiento y Desintegracion Catalitica Fluida (FCC); ii) la
oferta del IMP de catalizadores FCC ha tenido el crecimiento mas
significativo comparado con la tendencia mundial de dicha tra-
yectoria; iii) a nivel mundial el Hidrotratamiento muestra el
crecimiento mds dindmico; iv) lo anterior senala que los cataliza-
dores utilizados en México dependen mads de las plantas que del
crudo alimentado, a diferencia del resto del mundo, donde los
cambios en los crudos alimentados a las plantas son més impor-
tantes,
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3.2 La red innovativa de la industria de los
catalizadores en México

El 1MP disena y desarrolla la tecnologia de catalizadores en sus
laboratorios de Investigacién y Desarrollo. Prueba sus disenios sélo
hasta el nivel de planta experimental y de plan:a piloto. Hasta aqui
el papel desempenado porlared de inventores del IMP. Sin embar-
go, el IMP no disefia los procesos de refinacién que utilizan las
plantas de Pemex. Mis bien, se inserta en el marco de los procesos
de refinacién cien por ciento extranjeros instlados en las plantas
mexicanas. Tampoco tiene la capacidad instalada para escalar y
probar industrialmente un nuevo catalizador. asi mismo, México
no cuenta con un mercado interno de materiales base para desa-
rrollos cataliticos, éstos sélo pueden ser adquiridos en el mercado
mundial.

Por estas razones, el desarrollo de catalizadores del IMP para
Pemex Refinacién se encuentra segmentado en dos partes: ¢l
disefio se hace en México; el escalamie.te tecnolégico al nivel
industrial y su manufactura, se realizan en el extranjero. En este
sentido la catdlisis en el IMP forma parte de una red de innovacién
internacional, pero de cardcter distinto al sentido serialado por
Barré (1996). En efecto, la pertenencia a esta red internacional de
innovacion esta dada por la dependencia tecnolégica e industrial
del IMP en ¢l desarrollo y fabricacidon de catalizadores para Pemex
Refinacién.

Necesariamente, por no tener desarrolladas ciertas capacida-
des de ingenierfa de procesos y fabricacién industrial de cataliza-
dores, el IMP ha seguido la estrategia de asociacion con empresas
extranjeras que manufacturan catalizadores para Pemex Refina-
cién. Ll papel de éstas es ajustar y escalar hasta el nivel industrial
la tecnologia de los catalizadores desarrollada por el IMP. Esto se
hace en el extranjero, Cuando el catalizador estd fabricado, Pemex
Refinacién trata directamente con la empresa extranjera y ésta le
entrega el catalizador una vez fabricado. El IMP recibe sus regalias,
pero no trata directamente todos los detalles de la innovacion y su
comercializacion.

Esto anterior se muestra en el Procedimiento formal de ad-
quisicién de catalizadores para los procesos y plantas de Pemex
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Refinacién. Este se efecta en el marco de una regulacion institu-
cional especifica: la Ley de Adquisiciones y Obras Publicas (IMP,
1998). Hay que recordar que a mediados de los noventa, esta Ley
sufrié cambios de importancia para efectos de sincronizarse con
los acuerdos del TLC. Principalmente en cuanto a la licitacién
internacional de las obras piblicas. Los efectos ya se alcanzaron a
percibir en Pemex Refinacién y la industria de la construccion de
plantas industriales, pues en licitaciones recientes el capital nacio-
nal fue desplazado.?

Pemex Refinacién define las necesidades especificas de cata-
lizadores y aditivos para cada unidad de proceso,’® dadas las: i)
caracteristicas de las plantas, ii) condiciones y limitaciones de
operacidn, iii) propiedades de las cargas de alimentacion, y, iv)
requerimientos minimos de rendimiento y calidad de los produc-
tos. Posteriormente, se lleva a cabo la adquisicién entre los provee-
dores acreditados en el mercado internacional, incluyendo aqué-
llos con los que el IMP se encuentra asociado. Asi, el IMP transfiere
la tecnologia al socioy éste se compromete a producir el catalizador
"oportunamente y con la calidad establecida para los catalizadores
en cuestion” (IMP, 1998).

Sin embargo, esta situacién no es del todo benéfica para el
IMP. El problema estriba en que el IMP no media la relacion
establecida entre Pemex y el fabricante extranjero de sus disefios
cataliticos. Una vez que Pemex Refinacién ha decidido utilizar un
catalizador IMP, firma un contrato con el maquilador asociado al
IMF. La tarea del IMP es supervisar la manufactura de su disefto. Asi,
aunque la fabricacién del catalizador es supervisada por el IMP, el
catalizador le es entregado y facturado directamente a Pemex por

¥ En efecto, empresas coreanas ganaron la licitacion para reconvertir las plantas de refina-
ci6n en Cadereyta, desplazando completamcnte a empresas mexicanas de gran envergadu-
ra, como 1Ay Bufete Industrial. Esta Gltima quebrd y se encuentra en proceso de reestruc-
tura. Es propiedad de uno de los coniratistas de PEMEX, Sergio Belanos, Reforma, Enero,
2002.

10 Los principales factores de Ia evalnacién de las ofertas son, segiin el ripo de catalizador:
rendimiento y calidad de los productos, menor severidad en el proceso y mayor produccicn
por unidad de peso del catalizador, el precio del catalizadeor, €l cumplimiento del oferente
en licitaciones anteriores, el grado de satisfaccion del cliente, se procura mantener un
balance adecuado entre proveedores para garantizar un nivel de competencia entre fas
companias concursanfes (IMp, 1998).
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el fabricante extranjere, no por el IMP. En ¢l futuro, el reto del IMP
s buscar ser quien directamente entregue y facture esos cataliza-
dores para Pemex Refinacién.

En suma, la evidencia anterior senala que: 1) el desarrollo de
catalizadores por los inventores del IMP se encuentra insertado en
una red internacional de innovacion, i} esta insercidn s de
cardcter dependiente en términos tecnolégicos € industriales, iii)
las licitaciones internacionales al amparo de las regulaciones insti-
tucionales plantean un reto competitivo a las innovaciones catali-
ticas del IMP.

Reflexiones Finales

1. Las trayectorias tecnoldgicas describen cémo cambia la tecnolo-
gia cuando una organizacién busca la solucién a determinados
problemas tecnolégicos. Las patentes indican la forma general que
estos cambios han asumido a partir de la participacién del IMP en
laindustrtay mercado de los catalizadores en México. Sin embargo,
el IMP es una organizacién relativamente joven en el suministro de
tecnologias a la industria petrolera mexicana. En efecto, en el
contexto mundial, existen empresas europeas y americanas que
llevan mas de un siglo desarrollando catalizadores y procesos
cataliticos para las plantas de refinacion de combustibles, son los
principales proveedores de Pemex Refinacién y socios tecnolégicos
del IMP. A nivel nacional, El IMP es una organizacién tnica en su
clase y envergadura, no es solamente el mayor patentador mexica-
no, sino también, el instituto pliblico con mayor capacidad para la
Investigacién y Desarrollo de tecnologia.

2. Las patentes totales del IMP muestran la adquisicién de capa-
cidades tecnolégicas por el IMP mediante desarrollo propio, aunque,
el abandono de sus patentes es significativo en México y aun mayor
en el extranjero. Mds de la mitad del acervo total del IMP (solicitado
y/ 0 concedido) se encuentra ya sin monopolio temporal. Esto es, al
parecer, una practica comun que indica la necesidad de reflexionar
sobre sus estrategias tecnolégicas y la explotacién de la propiedad
intelectual. En general, la evolucién histdrica de la solicitud total de
patentes se expandié hasta terminar los ochenta, contrayéndose



58 « Aboites A. / Soria L. / Rosado B. .

durante los noventa. Actualmente, las solicitudes en tramite en
México han caido considerablemente y su registre en el extranjero
ya casi no existe. Esta contraccién expresaun declive en la capacidad
para generar nuevas competencias tecnolégicas. :

3. La mayor parte de las patentes en catélisis faeron solicitadas
y concedidas en México e inventadas por mexicanos. Es notoria la
ausencia de inventores extranjeros en la generacién de estas paten-
tes. Si bien a principios de los noventa se dio un sensible incremen-
to, después de la cnsis de 1994-1995, el volumen de patentes
registradas anualmente disminuyé y las abandonadas aumenta-
ron. La capacidad para registrar patentes sobre catilisis en el
extranjero es marginal y tiende a disminuir.

4. En cuanto a las trayectorias tecnolégicas seguidas en catali-
sis, la evidencia indica dos tendencias. Por una parte, el IMP realiza
una importante inversion en inventores y registro de patentes en
el ambito de lo Diverso. Estas patentes indican, posiblemente, la
busqueda de nuevas opciones tecnoldgicas, ~aracteristica de toda
organizacién innovadora. Por otra, en térininos de trayectorias
especificas, la capacidad nuclear de la catdlisis en el TMP es el
Hidrotratamiento de crudos mexicanos, el primer proceso de la
cadena productiva para refinar combustibles y el menos complejo
técnicamente hablando. Otros procesos cruciales y mads complejos
son Desintegracion Catalitica Fluide (FCC) y Reformacion de Nafta. La
mds novel de las trayectorias es Isomerizacién, cuyo potencial
futuro essignificativo. En relacién con estas trayectorias, la eviden-
cia indica que: 1) Ja penetracién de los catalizadores IMP es signifi-
cativa, especialmente en cuanto a Hidrotratamiento y Desintegracion
Catalitica Fluida (FCC); i1) la oferta del mMP de catalizadores por
trayectorias, comparando con las tendencias mundiales muestra
tendencias diferentes, iii) lo anterior puede estar indicando que
los catalizadores utilizados en México dependen mas de las plantas
que del crudo alimentado, a diferencia del resto del mundo, donde
los cambios en los crudos alimentados a las plantas son mas impor-
tantes.

5. Las patentes sobre catélisis muestran que las actividades de
Iy D son costosas e inciertas. No solamente se abandonan muchas
patentes en el camino. También, al aumentar la inversion en
inventores dedicados a innovar, no necesariamente se obtiene un
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crecimiento proporcional en la cantidad de patentes. En efecto, la
evidencia muestra como, mientras el nimero inventores se dupli-
c6, el niunero de patentes aumentd menos de lamitad, mostrando
rendimientos decrecientes en el registro de tecnologia patentada
en todas las trayectorias tecnoldgicas sobre catilisis por parte del
IMP (salvo el caso de Isomerizacidn, con rendimientos crecientes),

6. Nacionalmente, las patentes del IMP se generan mediante
el conocimiento tacito de inventores agrupados en equipos de
trabajo organizados, a su vez, como red doméstica de inventores.
La productividad individual define alos inventores lideres del resto
de los inventores. Estos lideres estin asociados con los demais
inventores dentro de grupos o equipos de trabajo que siempre
cambian su composicion individual. Todos estos inventores con-
forman la red de invencion de catalizadores del IMP, Si bien su orien-
tacion es "hacia adentro” o doméstica, cada uno de estos invento-
res, a su vez, esta ligado con diferentes redes de conocimiento
generadas por actores como Pemex, unwersidades nacionales y
extranjeras, empresas fabricantes extranjeras, etcétera. Sobresale
el hecho de que en las patentes del IMP no exista la participacién
de inventores extranjeros.

7. En efecto, mundialmente, existe una tendencia al aumento
del niimero de inventores por patente y de Ia cooperacion inventiva
entre paises y organizaciones distintos. Aunque el IMP no muestra
patentes de cooperacién internacional, la evidencia sugierc explorar
la relacién de esta red con distintas fuentes de innovacién que
involucran redes globales de investigacién entre: i) firmas centralesy
subsidiarias extranjeras, ii) firmas no relacionadas, gobiernos e inst-
tuctones de investigacién, iti) firmas en relacién intra corporativa y
cuyos inventores residen en varios paises. Es posible, por ejemplo,
analizar mediante patentes, las relaciones entre tres estrategias tecno-
légicas de empresas transnacionales respecto de los sistemas naciona-
les de innovacion donde residen las subsidiarias: i) la Investigacién y
Desarrollo estd centralizada en el pais de origen de la matriz, que
tiende solo redes para adaptacidon local (univoca, del centro a la
periferia), ii) redes basadas en la fortaleza del pais receptor de la
subsidiaria (univoca, de la periferia al centro), y iii) las redes de
division del trabajo, donde ambas firmas de ambos pafses cooperan
con sus respectivas fortalezas (bilateral, entre un centro y otro).
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8. En suma, la actividad en catdlisis del IMP forma parte de una
red internacional de innovacion sobre catalizadores, en forma de
triada, junto con los fabricantes extranjeros y Pemex Refinacién.
La red de inventores de catalizadores del .12 tiene la capacidad
tecnolégica para investigar, asimilar y disenar catalizadores sélo
hasta un nivel semi industrial. Su insercién en la red internacional
estd dada precisamente en la etapa de adaptacién industrial de los
catalizadores en las plantas de Pemex Refinacién. Al asociarse ¢l
Instituto con empresas extranjeras en la fase de adaptacién local,
lainsercién en la red internacional es de cardcter dependiente, en
términos tecnoldgicos y de escala industrial. En este sentido, los
cambios derivados de las regulaciones institucionales en México
—TLC v la Ley de Obra Publica orientados hacia el libre mercado
mundial por medio de licitaciones internacionales— plantean un
serio reto competitivo a las innovaciones cataliticas del IMP.

9. Las principales limitaciones de la investizhcidn y los indica-
dores utilizados se asocian con la complejidad del tema y caracte-
risticas de las patentes en tanto indicador.$ institucionales. La
organizacién de la innovacién tecnolégica en catdlisis del IMP
involucra, ademais de los inventores a otros actores importantes,
como los gestores de la organizacién y los cuadros directivos de alto
nivel. Las patentes por su parte, son un registro institucional que
no logra captar siempre, toda la actividad en torno a las innovacio-
nes. Son, ademds, un conocimiento explicito sobre una determi-
nada tecnologfa. Su fortaleza estriba en poder contactar a los
inventores para conocer de primera mano los conocimientos taci-
tos asociados con la tecnologia patentada. Finalmente, es impor-
tante mencionar, que el estudio de las redes es una tarea de caracter
multifacético, que admite, como todo fendémeno, diferentes pers-
pectivas de andlisis: social, econémico, organizacional, gerencial,
antropolégico, psicolégico, epistemolégico, etcétera.

10. Finalmente, ;Cual es la importancia de este tipo de estu-
dios de caso, es decir, de un aspecto especifico de una unidad
especifica de una sola organizacion? Contribuir a generar eviden-
cia empirica para el anilisis de experiencias concretas de innova-
cién dentro de las organizaciones en México. En el caso del IMP,
este tipo de estudio es importante porque es la organizacion
innovadoramads grande de México, pertenece aun sector industrial
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estratégico, y, por la penetracién del mercado nacional de catali-
zadores para la relinacién que hasta la actualidad ha logrado. En
este sentido, las siguientes son posibles lineas de investigacion en
torno a este objeto de estudio: i) Andlisis de la gestion de propiedad
intelectual del IMP. i1) Andlisis de las redes de innovacion catalitica
en México. iil) Analisis del papel de las Instituciones Publicas de
Investigacion y Desarrollo en México. iv) Andlisis tecnolégico del
sector energético de México.
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Introduccion

Los objetivos de la investigacién son:

1.

o

Descubrir, a partir de la estructura del sector, como en la
industria farmacéutica y farmoquimica se han conformado
conglomerados, mediante alianzas y fusiones motivadas por el
intenso cambio lecnoligico,

Describirlaestructura de los cambios tecnoldgicos en el sector
como un acercamiento a los propdsitos de dominacidn de los
actores.

Explicar coémo las empresas del sector cstin cada vez mds
subordinadas a los grandes centros de investigacion.

. Mostrar cémo este sector presenta una estructura globalizada

cuyos centros de poder se encuentran en los laboratorios de
investigacion.

. Mostrar cémo han evolucionado las empresas mexicanas des-

de la fundacidn de la industria en la década de 1940, asi como
cl impacto de las politicas priblicas en dicha evolucion y en sus
perspectivas.

Para cubrir estos objetivos tomamos las categorias de Giddens
—propias del campo de la sociologia— y las dotarmos de un signi-
ficado en el contexto de la administracién y del sector estudiado,

En lo relativo a las estructuras partimos del contexto del sector

quimico farmacéutico al cual nos aproximamos a partir- de Ia

* Profesores-Investigadores del sirea de investigacion *'Estrategia y gestidn de las organiza-
ctones'’.
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representacién de la cadena de creacion de valor. Esta va de la
produccién de materia prima hasta la comercializacion al consu-
midor final. Otros aspectos que analizamos como pertenecientes &
la estructura son: los gjes estratégicos, las reglas y decisiones; las
creencias, motivaciones ¢ ideologia que soportan las reglas vy,
finalmente, los recursos entre los que se encuentran el conocimien-
to y la tecnologia.

Una dc las caracteristicas fundamentales de la industria qui-
mico farmacéutica a escala global es que las invenciones de nuevos
productos estdn a cargo de centros de investigacion diferentes de
los laboratorios productores. Estos centros de investigacién venden
sus resultados de investgacién bdsica a los departamentos de
investigacién y desarrollo de teenologias aplicadas de los laborato-
rios. Otro aspecto es que los laboratorios transnacionales estable-
cidos en México realizan investigacion aplicada para mejorar sus
procesos, pero no para hacer progresar ¢l conocimiento.

En cuanto a los sistemas, analizamos como las relaciones de
transformacién quedan instaladas dentro de las practicas sociales
del sectory provocan la estructuracién, entendida como las condi-
ciones que gobiernan la continuidad o transmutacién dc las estruc-
turas y, por lo tanto, la reproduccion de los sisternas. Se presta
atencion especial a los sistemas de mercado con sus alianzas y
fusiones.

Respecto a la estructuracién se analiza el seguimiento que dan
las empresas globales a Ia ejecucién de los sistemas y la labor de
cabildeo que realizan con el fin de que las politicas piiblicas no
desequilibren el funcionamiento de los sisternas en el sector.

Una de las posiciones mds reveladoras de la dominacion y
orientacion de las empresas transnacionales es la proteccion abso-
luta de patentes de descubrimiento, como una condicion esencial
para invertir en investigacién y desarrollo de medicamentos de
ingenieria genéltica.

Las reglas establecidas por las empresas como politicas priva-
das se han recogido en los sistemas juridicos del Estado y se han
constitnido en politicas publicas. Una manifestacién economica
del impacto de esas politicas puiblicas se muestra en la posicion que
las empresas nacionales y globales tienen en el perfil de importa-
ciones y exportaciones y en los diferentes segmentos del mercado.
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1. Alcances de esta investigacién

El sector quimico farmacéutico estd divido en dos partes que se
complementan mutuamente formando la cadena productiva que
se¢ muestra en la ilustracién 1. Enfocamos el trabajo de campo a las
signientes dos grandes dreas de la industria quimico farmacéutica;

* los procesos de produccion, tanto de productos bdsicos —organi-
cOs € inorganicos— que constituyen las materias primas,
como de sustancias activas que son el componente fundamen-
tal de los medicamentos;

* la comercializacion, entendida como el dmbito donde compiten
todas las firmas, en el cual los productores nacionales estin
dando la batalla por permanecer en la industria a pesar de la
carencia de investigacién y desarrollo, y de las politicas pabli-
casrelacionadas con el Tratado de Libre Comercio de América
del Norte (TLCAN),! que han tenido efectos devastadores en la
industria al provocar el cierre de empresas tanto en la rama
de la quimtca como en la farmacéutica. Excluimos lo relacio-
nado con Ia produccién de cartén y plastico.

2. Objeto de estudio

Nuestro objeto de estudio puede enunciarse de la siguiente mane-
ra:

En el contexto de la globalizacién jcudles son las actividades produc-
tivas en el sector quimico farmacéutico, tal como lo hemos
acotado en el apartado anterior, que confieren poder a los
actores involucrados en la producciénr En otras palabras,
considerando que en México coexisten empresas nacionalesy
extranjeras, ;cudles organizaciones ejercen el dominio en el
sector? y lo que es mas importante ;cuales son los factores que
conforman esa dorminacién?

U En este tratado participan como socios México, Canadd y Estados Unidos,
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En el centro de nuestro objeto de estudio esta el poder. El ejercicio
de €ste en un sector productivo se puede convertir en un asunto
elusivo porque en su conformacién intervienen variables tanto
de la “organizaciéon material” como de la “organizacién inma-
terial”’. Las proyecciones estadisticas que en la organizacién
malterial miden los procesos y sus tiempos, los canales de distri-
bucién y los recursos no son suficientes para abarcar el tema de
la dominacién. Se necesita, ademds, tratar los aspectos de la
organizacion inmaterial que se encuentran en los propdsitos estra-
tégicos deliberadosde los actores, en las alianzas intra y extra firmas,
en la instalacién de una red de enlaces como los que han
conformado las empresas globales. Estos enlaces estratégicos
unen el despliegue de recursos con la investigacion y desarrollo,
unen maniobras de publicidad y distribucién con la intencién
de constituir, entre las empresas globales, una plataforma cerra-
da que invade los mercados dependientes o emergentes e impide
a los productores locales casi cualquier posibilidad de participar
en la contienda. En este sentido, dentro de nuestro objeto de
estudio queremos responder a la pregunta ;Cémo actiian las
empresas globales para lograr tan acabada dominacién sobre los produc-
tores y el mercado nacional?

Para sacar a la luz las estructuras de poder, nos vimos precisa-
dos a identificar las fuerzas inmersas en las estrategias de las
empresas globales. Entendemos el concepto de estrategia como los
criterios para elegir decisiones acerca de la asignacién de recursos
dentro de las limitaciones del ambiente. Los recursos siempre se
consumen y no son ilimitados. Las restricciones del ambiente no
sélo comprenden las fuerzas inmersas en los mercados, sino tam-
bién las politicas piiblicas, la organizacion de los sectores produc-
tivos en los paises emergentes. Al mismo tiempo presentamos los
aspectos estratégicos de los productores mexicanos; es decir, las
modalidades segin las cuales establecen relaciones para generar
sinergias intra e inter firmas. Incluimos ademads las relaciones del
sector quimico farmacéutico mexicano con el gobierno nacional y
los acuerdos entre gobierno y sector que se han concretado en
politicas pablicas.



68 » Andrade R. / Fernandez R.

3. Marco tedrico

Para realizar lo anterior, nos situamos conceptualmente en la
Teoria de la Estructuracién Social que se ha establecido como un
marco conceptual para el andlisis de la manera en que los seres
humanos producen, reproducen y transforman sus sociedades. La
enunciacion anterior interesa no sélo a los sociélogos, sino tam-
bién a los administradores, pues ofrece la oportunidad para tran-
sitar por el largo sendero de la evolucién de esta teorfa en la que
se pueden apreciar cuatro etapas: surgimiento, difusién y primeras
aplicaciones, aplicacién a la sociologia y, aplicacién a la adminis-
tracién. Enseguida las comentamos.

o Liapa de surgimiento con la aparicion de la fenomenologia. Se
considera al pensamiento de Edmund Husserl (1859-1938)
como creador de esta perspectiva filoséfica, 1a cual ha inspira-
do los trabajos realizados por la teoria de la estructuracién
social.

Edmund Husserl nacié en Prossnitz (Antigua Moravia).
Estudid matematicas y asistio a las clases de Franz Brentano en
Viena (1884-1886). Las lecciones de Brentano influyeron no
solo en la formacion filoséfica de Husser], sino ademds en la
idea general de la filosofia que se aparta de las corrientes
tradicionales y se convierte en un método y un modo de ver.
En cuanto al método, Husserl intenta superar todo psicologis-
mo y anclarse en la “‘l6gica pura’. Este esfuerzo permite al
cientifico “ver” la realidad tal como se le aparece y apreciar
los fenémenos por medio de la “‘epojé’” es decir, la suspensién
de todo juicio preconcebido. Con motivo del centenario de su
muerte se publicaron varias colecciones con el pensamiento
de Husserl. Para el conocimiento de este pensador y de temas
relacionados con la fenomenologia es importante consultar la
coleccion titulada Phenomenoldgica publicada en 1958 y reedi-
tada actualmente por la Universidad complutense de Madrid.

s Etapa de difusion y aplicacion. El pensamiento de Husserl fue
difundido y aplicado en América por el vienés Alfred Schutz
(1989-1959) quien emigré a Estados Unidos en 1940. Intere-
sado porla obra de Max Weber y de Edmund Husserl, sostuvo
con este tltimo una larga correspondencia. Husserl lo invitd
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como su ayudante en la Universidad de Friburgo, pero renun-
c16 al puesto a causa de otras obligaciones contraidas con
anterioridad. Emigré a Parfs a causa de la ocupacién nazi de
Austria, durante la Segunda Guerra Mundial, Luego se trasla-
do a Estados Unidos profesando en la New School for Social
Research. Concentré su vida intelectual en torno al tema de
las estructuras de la vida cotidiana. Asi se ocupa de la accion
humana que es la vez individual y social. Para este autor, cada
una de las acciones, razones o preferencias individuales esti
socialmente articulada y a su vez las formas sociales estdn
constituidas por la actividad de los individuos.

Con estos temas Schutz presta gran atencién al mundo de
la vida cotidiana, en la cual se revela la constante interdepen-
dencia de lo individual con lo sodial. Sus principales obras son:
Fenomenologia del mundo social. Coleccion de varios articulos
recogidos en tres volimenes: The Problem of Social Reality, 1962,
ed. Maurice Natanson; Studies in Social Theory, 1964, editorial
Arvid Brodersen; Studies in Phenomenological Philosophy, 1996,
editorial Ilse Schutz. Thomas Luckman, discipulo de Schutz
ha editado Las estructuras del mundo de la vida. Una coleccién
de articulos que el maestro dejé inéditos antes de morir en
1959, Aprovechamos esta nota para hacer un comentario.
Alfred Schutz es, para los antores del presente trabajo, un
inspirador constante en las investigaciones, sobre todo en
aquellos aspectos microsociales propios del estudio y aplica-
cién en la investigacién, la prictica y [a cnsenanza de la
acdlministracién de las organizaciones.

s [lapa de aplicacion o la sociologia. Las etapas anteriores dieron
Iugar a diferentes perspectivas y estudios. Un enfoque muy
importante para la administracién es el que se registro en el
campo de la sociologia.? Esta perspectiva esta representada,
sobre todo por el pensamiento de Anthony Giddens quien

? La administracién se constituye como ciencia apoyindose en la confluencia de dos
disciplinas formales: malemadticas y Iégica, con el fin de construir sus propuestas con una
argumeniacion consistente. También se nutre, entre otras disciplinas, de la sociologia, Ia
Psicologia, Ia antropelogia y la economia,
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nacié en Inglaterra en 1935, Fue profesor de sociologia en la
Universidad de Cambridge. Desde enero de 1997 es director
de la London School of Economics,

Su pensamiento se mueve en torno de dos temas fundamentales:

a} el primero es la reconstruccion del marco tedrico de la
sociologia y propone una nueva lectura de Marx, Durkeim y
Weber, realiza lo anterior en su obra titulada Capitalismo y la
moderna teoria social donde, bajo las luces del contexto propio
de la década de 1970, (Giddens, 1998) muestra la coherencia
interna de las respectivas contribuciones de cada autor a la
sociologia y termina mostrando las diversas maneras segtin las
cuales Marx puede ser comparado con Durkeimy Weber, Esta
obra de gran debate ha alcanzado una venta mundial superior
a los cien mil ejemplares.

) 1aotrapreocupacion de Giddens ha sido lareestructuracion de

la sociedad desde una perspectiva comprensiva, es decir total.
La teoria de la estructuracién supera al estructuralismo objetivo
tal como lo establecié Levy Strauss (1978). Para este tltimo
autor, Ia estructura es la 16gica de Ias relaciones como el patrén
que gobierna a los sistemas; es decir, una estructura contiene
dentro de s sisternas, la tarea del cientifico social es descubrir
la l6gica de las relaciones entre los sistemas para explicarse €l
funcionamiento de los mismos. En este andlisis el cientifico
encuentra que las estructuras esconden sistemas, y el hecho de
“desenterrarlos’ la estructura envoivente es hacer ciencia. Pero
al seguir este método, el investigador social queda prisionero de
su propio andlisis y, en su esfuerzo por desmantelar las estruc-
turas y hacer emerger a los sistemas, olvida a los actores y a los
recursos implicitos en la estructura.
Anthony Giddens, sin rechazar el trabajo pioncro de Levy
Strauss y otros cstructuralistas, anade al modelo el papel de los
actoresy de los recursos. Crea con ello una teoria comprensiva
de la sociedad.

Esta aportacion, dentro del campo administrativo, constitu-
ye un enfoque poderoso para acercarnos a la explicacion de
las estrategias que los actores despliegan en la lucha competi-
tiva diaria. Por ejemplo, ademds de Ia estructura interna de la
firma y del mercado, el analista puede acercarse al propdsito
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deliberado de los actores en la estrategia e identificar los
recursos en que se apoya para lograr sus fines.

Este enfoque obliga al investigador a distinguir entre las
estructuras fisicas y las estructuras inmateriales. Por otro lado,
el investigador debe tomar en cuenta también a los recursos
en que se apoyan los actores para lograr sus fines.

En palabras de Giddens se trata de una teoria comprensiva
de la estructuracién social. Con otras palabras, en la teorfa de
la estructuracidn, el significado de estructura va mis alld de la
l6gica de las relaciones. En ella se entiende el concepto como
algin conjunto o grupo de clementos relacionados entre si por
ciertas reglas v vecursos.

La logica de las relaciones era un concepto tan amplio que
al final se convertia en la ““‘mente del analista™; es decir, el
campo de cstudio se iluminaba solo con la gufa racional de
quien realizaba el estudio. En la teoria de 1a estructuracién se
considera que las reglas tienen existencia en las organizacio-
nes, en tanto éstas inciden en la realidad para realizar algo o
transformarlo. Desde nuestro punto de vista estas reglas y
recursos revelan mds significados al investigador que las sim-
ples relaciones de un modelo.

¢ Etapa de aplicacion al campo de la administracion. Todala corrien-
te anterior, pero sobre todo el esfuerzo de sintesis realizado
por Giddens se puede aplicar al campo administrativo y hemos
comprobado que constituye un enfoque poderoso para acer-
carnos a la explicacion de las estrategias que los actores des-
pliegan en la lucha competitiva diaria. Por ejemplo, ademas
de la estructura interna de la firma y del mercado, el analista
pucdce acercarse al propdsito deliberado de los actores en la
cstrategia ¢ identificar los recursos en que se apoya para lograr
sus propositos. liste enloque obliga al investigador a distinguir
entre las estructuras fisicas del sector, como son los edificios,
la maquinaria instalada, y las estructuras inmateriales como
son los propositos deliberados (modelos mentales), la filosofia
y la cultura de la firma.

Por otro lado, el investigador debe tomar en cuenta también los
recursos en que se apoyan los actores para lograr sus fines. En
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palabras de Giddens se trata de una teoria comprensiva de la
estructuracion social. Esta postura tanto filoséfica como sociolégi-
ca, se ha seguido por autores representativos de la teoria del
conocimiento y del aprendizaje en la Administracién como Chris
Argyris, Fredy Kofman y Peter M. Senge, quienes para llegar ala
comprension de la firma incluyen dentro del trabajo administrati-
vo los modelos mentales, la visién compartida y el trabajo en
equipo.®

4. Metodologia

Para esclarecer el objeto de estudio decidimos seguir en nuestro
andlisis la metodologia de la estructuracion de la sociedad tal como
~ ha sido formulada por Anthony Giddens y que presentamos en la
etapa anterior. El método comprensivo de la estructuracién enlaza
tres conceptos que pueden guiar el enfoque de una investigacién.
Estos son: estructuras, sistemas y estructuracién (Giddens, 1998).

De acuerdo con estos conceptos o dimensiones, el sector
quimico farmacéutico no sélo se integra por los sistemas que
conforman la cadena productiva que ya mostramos, sino por las
relaciones que en la frontera de cada sistema se construyen por el
accionar de los actores y los recursos que para ello entran en juego,
los cuales en la industria quimico farmacéutica son colosales; todo
esto requiere ser identificado por el investigador.

Para comprender la aplicacién del modelo a nuestro objeto
de estudio, primero necesitamos presentar al lector Ia estructura
de la industria quimico farmacéutica. Vamos a realizar lo ante-
rior describiendo la cadena de valor que fluye desde las materias
primas hasta el consumidor final. Estamos conscientes de que la
simple identificacién de las etapas en la cadena de valor no nos
revela la estructura total del sector. Se trata solamente de un
primer acercamicnto para presentar el contexto como el lugar
donde aplicaremos nuestro modelo de investigacion.

*Todo esto se encuentra formulado en obras tan conocidas como La Quinta Discipling, La
Quinta Disciplina en Accion, La Danza del Cambio, Metomanagement, Overcoming Organizacional
Defenses, Theory in Practice; y asi como en otros tibros y aurtores ampliamente referidos en esas
obras,
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Como el lector puede observar, las habilidades para producir
en las tres primeras etapas confieren a las firmas el poder, la
posibilidad de construir firmes posiciones para competir. Las em-
presas con el conocimiento bdsico y con los procedimientos de
cémo realizar los procesos de las tres primeras etapas construyen
murallas de entrada para los nuevos competidores. Estas murallas
se concretan en la legislacién nacional y mundial acerca de las
patentesy de las marcasy, en la maquinaria instalada para realizar
los procesos de produccion.

La etapa cuatro, llamada de ensamble de medicamentos,
consiste en los siguientes tres grandes procesos: los sélidos, los
semisolidos y los liquidos. Los procesos sélidos incluyen tabletas,
polvos, inyectables (diluidos en el momento de su aplicacién). Se
mezclan en forma sélida las sustancias activas. El procesb agrega
un valor mayor al de la simple sustancia activa porque, por
ejemplo, una pastilla sélida es de mads valor si al ingerirse por la
persona enferma, el medicamento cuenta con una disolucion
precisa. Hay sustancias activas cuya disolucion dura 24 horas o
mas. En este caso el efecto es mejor si la disolucién se efectia en
las intensidades adecuadas. Los procesos semisélidos incluyen
suspensiones, pomadas y cremas e inyectables diluidos en el
momento de su aplicacion; los procesos liquidos comprenden
jarabes simples con adicién de sustancias activas, Por su evolucién
en el tiempo la industria quimico farmacéutica nacional se ha
dedicado al ensamble de medicamentos. Como veremos, desde
los afios cincuenta hasta 1987, la industria nacional podia impor-
tar o hasta patentar en México un proceso, no la sustancia activa,
Este apoyo de lalegislacion permitia a los fabricantes nacionales
producir sustancias activas sin pagar derechos de patente o rega-
lias a las transnacionales (iustraciones 2y 3).

Desde 1987 y, posteriormente, desde la entrada en operacion
del TLCAN, Ja incorporacién de México a los mercados abiertos ha
obligado al gobierno a respetar las patentes internacionales. Con
cllo, los productores nacionales no han podido competir. Para
dimensionar la posicién de los fabricantes nacionales ante las
empresas globales, presentamos Ia ilustracién 3 indicando el ni-
mero de empresas que compiten en cada una de las etapas de
cadena de valor.
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Una vez explicado el marco teérico, la metodologia y el
contexto en el cual vamos a aplicar nuestro modelo, enseguida
ofrecemos una ilustracién del mismo:

5. Aplicacion del modelo a la industria quimico farmacéutica

Antes de aplicar el modelo a la industria quimica consideramos
oportuno definir los alcances geograificos de la quimica farmacéuti-
ca. Es comunmente aceptado, sobre todo a partir de la década de
1980, queno se puede estudiar un sector productivo considerdndolo
encerrado en los limites nacionales. Los flujos de capitales, mercan-
cias, conocimientos y tecnologias hacen imperativo el hecho de que
los investigadores consideren a los sectores en sus dimensiones
globales para derivar del “todo” el anidlisis de las estructuras nacio-
nales y encontrar contextos especificos con asimetrias, oportunida-
des y problemas. Una vez establecido ¢l alcance geogrifico, el mo-
delo nos guiard en la presentacion de este trabajo. Presentaremos las
tres dimensiones del modelo: estructuras, sisternas y estructuracion.

5.1 Estructuras:

Las estructuras son réglas y recursos con conjunios de velaciones de trans-
Jformacion que se organizan como propiedades de los sistemas. En la
industria quimico farmacéutica las reglas comprenden las signien-
tes dimensiones propias de Ia administracién:

¢ Los ges estratégicos que los actores deciden como guias para
conducir la accién en el esfuerzo productivo. Estos vienen a ser la
razon de ser de la empresa, conforman su identidad; es decir,
aquella esfera de actividades a la que van a dedicar sus esfuerzos,
bisqueda de principios activos y diagnosis. Los ejes estratégicos se
coneretan, por ejemplo, en la decisién de destinar el capital de
trabajo en las siguientes proporciones: un 60 por ciento para
medicamentos humanos y un 40 por ciento a medicamentos vete-
rinarios. Otros ejes estratégicos podrian diversificar los conoci-
mientos en quimica combinatoria aplicandolos a la bioinformatica
0 a la genética.
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Tlustracion 4
Modelo de la teoria de la estructuracién

1 2 3

Estructurag ———— Sistema(g) mr—w———-—— Estructuracién

Reglas y recursos, con Relaciones reproducidas ~ Condiciones que gobiernan
conjuntos de relaciones entre actores o la continuidad o transmutacion
de transformacidon que se  colectividades, organizadas de estructuras y, en
organizan como como practicas sociales  consecuencia, la reproduccién
propiedades de regulares de sistemas sociales

los sistemas

] Continuidad y transmutacién de
4————p las estructuras y reproduccion  +———
de los sistemas

o [as reglas comprenden también decisiones acerca de las
fuentes de financiamiento. Con la finalidad de destruir desde
este momento la impresiéon de que los paises dependicentes
como México no tienen posibilidad de forjar y consolidar su
industria quimico farmacéutica, queremos afirmar que los
laboratorios globales trabajan con el dinero de otros, es
decir, cotizan en bolsa. El elemento decisivo es el conoci-
miento. Si una sociedad conoce y domina profundamente la
quimica combinatoria asociada con la biogenética, el dinero
para aparatos, edificios y lo necesario para el esfuerzo pro-
ductivo se da por anadidura. Lo interesante es concebir el
esfuerzo socialmente; es decir, en cadena: asociar y crear
sinergias entre universidades, centros de investigacién y es-
fuerzos productivos.

» Lasreglas esconden una serie de creencias, motivaciones e ideolo-
gias. ;Cuales son en nuestra sociedad? La pregunta nos interna
en el debate nacional sobre qué clase de pafs deseamos. Hasta
el presente no hemos cerrado la esfera del debate y, por lo
mismo, nuestra sociedad no ha tenido las habilidades para
colaborary crear sinergias a partir de una estructuracién social
consensuada.

¢ [l modelo, en este mismo apartado de la estructura toma en
cuenta la dimensién de recursos, la cual comprende:
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@) En primerisimo lugar al conecimiento. Desde 1980, se ha
comprobado que nada agrega mas valor al trabajo produc-
tivo que el conocimiento. (Brian, 1992) El conocimiento
comprende los resultados de la ciencia que se gencra a
partir de la investigacidn bdsica, la cual crea los grandes
paradigmas y luego los aplica a la realidad productiva por
medio de la tecnologia. Como veremos mis adelante, los
csfuerzos de los mexicanos dentro de la industria quimico
farmacéutica se han concentrado en la tecnologia, no en la
investigacién bdsica. Han faltado politicas publicas orienta-
das al saber primordial en el sector quimico farmacéutico.
Mis adelante presentamos las politicas del sector, mimas
que siempre han sido de caricter funcionalista, aterrizadas
en el mercado o en el soporte oficial para reconocer los
procesos productivos como patentes y no a la invencién de
las sustancias activas. Por lo mismo, hemos pagado el pre-
cio, la industria ha volado, en metifora, como un papalote
dependiendo del hilo del conocimiento bdsico que se en-
cuentra en otras ideologias y en otros intereses en lucha
con los nuestros.

) La tecnologia; es decir, la maquinaria de produccién que es
el producto de la investigacién bdsica. México ha invertido
grandes cantidades de dinero en importar ‘“‘maquinaria de
punta’, la cual, pasados algunos aios, es ohsoleta. De esta
manera los industriales han quedado atrapados dentro del
patron adquisicién-obsolescencia. No han sido capaces de
salirse de ese comportamientoy privilegiar al conocimiento
bisico para aplicarlo de modo independiente al esfuerzo
productivo.

La estrategia de las empresas globales en la dimension
de la estructura como recursos y reglas

Al profundizar en nuestra investigacién del sector quimico farma-
c€ultico, encontramos que la estrategia de las empresas globales estd
constituida por reglas y recursos, sobre tode de investigacién; que
va desde la quimica tradicional hasta Ja biotecnologia, cuyo centro
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de atencién lo constituye el genoma humano. Desde los nuevos
materiales y los microprocesadores hasta balanzas moleculares, la
espectrometria y la microscopia electrénica. La tecnologia de las
empresas globales, es otro conjunto de reglas y recursos que con-
llevan relaciones de transformacién capaces de organizarse como
propiedades de los sistemas de produccién en las plantas ya sea de
los proveedores o de las subsidiarias en los paises en desarrollo. En
este sentido los equipos instalados, con su tecnologia, ejercen un
poder en las actividades de transformacidn. Asi, los sistemas repro-
ducen en las plantas de los proveedores las reglas y recursos
tecnologicos.

En cuanto a los empresarios mexicanos, €stos se ven impedi-
dos de reproducir los sistemas de éxito mundiales por la falta de
conocimientos, recursos tecnologicos y financieros y porque las
politicas publicas, instrumentadas con la presién del TLCAN, los
han dejado en estado de indefension ante los gigantes mundiales.
La actual reproduccién y transformacién de la industria quimico
farmacéutica tiene lugar en forma regular y continua sélo en los
grandes fabricantes, los que la han instalado en el trabajo diario
como una practica regular.

Las caracteristicas fundamentales de la industria quintico
farmacéutica a escala global son las siguientes:

Segtin la Farmaceutical Research and Manufacturing Asociation
of America 2000 Industry Profile (Phrma) la quimico farmacéutica es
una industria intensiva en capital porque un nuevo producto tarda
quince anos, en promedio, paraserlanzado al mercado. Los primeros
cinco anos se consumen en el descubrimiento de sustancias y molé-
culas. Los diez siguientes se pasan en la validacion de la férmula para
cumplir con todos los requisitos de las respectivas legislaciones nacio-
nales. Ademas, de acuerdo con la misma Asociacién, la industria es
intenstva en investigacion porque como veremos enseguida, los niveles
de inversién en investigacién y desarrollo son muy altos.

En resumen, la teoria comprensiva, al situarse antes que las
explicaciones convencionales de la epistemologia y al ir mas alld
de las relaciones estructurales, hace posible que el investigador
analice tanto las relaciones de reproducciéon entre actores, como
las condiciones que gobiernan la continuidad y trasmutacién de
las estructuras.
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Con lo antes expuesto, tratamos de enfocar nuestra investi-
gacion no so6lo a la estructura del sector revelada por las relacio-
nes, sino que nos esforzamos poridentificar las reglas, contenidas
en las estrategias de las empresas, los recursos tecnolégicos pro-
pios de los sistemas como procesos de produccion que mostramos
mas adelante. También nos propusimos analizar la estructura-
cién df las condiciones que gobiernan a la configuracién del
sector.

Invencién de nuevos productos como componente de la
estrategia

La investigacién farmacolégica actual estd enfocada a la genética.
El camino recorrido por los investigadores ha sido largo. El viaje
loinici6 en 1865 el monje agustino austriaco Johann Mendel quien
fue el primero en exponer las leyes de la herencia. Para el descu-
brimiento necesité ocho anos y diez mil cruces realizados con
materiales vegetales.

En 1869, el bioquimico suizo Jobhann Friedrich Miescher fue
el primero en aislar, a partir de las nucleinas de los glébulos
blancos, el material hereditario acido desoxiribonucleico (ADN)
sin conocer su funcién.

En 1900, el aleman Carl Erich Correns, el austriaco Armin
Tschermak y el holandés Hugo Marie de Vries vuelven a redescu-
brir, cada uno por su lado, las leyes de Mendel, con lo que éstas se
hacen populares y Mendel alcanza la fama después de muerto.

En 1901, Hugo Marie de Vries es el primero en descubrir,
apoyandose en estudios con onagras, cambios espontineos en el
material genético, denominados mutaciones.

En 1953, el bidlogo estadounidense James Dewey Watson y el
bioquimico inglés Francis Harry Crik establecen, basindose en ante-
riores analisis estructurales por rayos X del ncocelandés Maurice
Wilkins, el modelo de Watson y Crik que determina la estructura

4 Enrendemos por configuracién las formas o moelos segtin los cuales la estructura se revela
al investigador.
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molecular en espiral del ADN, conocida comuinrmente como la doble
hélice.

En 1977, los cientificos estadounidenses del grupo Herbert
Boyer introducen por primera vez informacién genética de un
mamifero en bacterias con lo que los microbios producen el
inhibidor del crecimiento somatostatina. En 1982, en Estados
Unidos se comercializa el primer medicamento producido por
ingenieria genética: la insulina. Se hace con cultivos de bacterias
que producen [a sustancia con la ayuda de un gen humano. En
1990 el Proyecto Genoma Humano (PGH), financiado con fondos
publicos, para decodificar el material hereditario inicia su andadu-
ra. Los investigadores tenian prevista su conclusién en €l 2005, pero
avanzaron mucho mas rapido de lo esperado.

En 1997 investigadores escoceses presentan el primer mami-
fero clonado a partir de una célula adulta: la oveja Dolly. Ano 2000,
el investigador genético estadounidense Cralg Venter informa en
abril quc su empresa Celera ya tiene el genoma humano practica-
mente secuenciado, Los investigadores de Human Genetics Orga-
nizations {(HUGQ) presentan en mayo el cédigo del cromosoma 21.
El 26 de junio, los jefes de HUGO y Celera celebran, en compania
de importantes politicos, la prictica decodificacién completa del
genoma.

En resumen, la investigacién actual se enfoca al Genoma
Humano ayudada por las nuevas técnicas, como la quimica com-
binatoriay ¢l cribado en masa de sustancias. La primera propor-
ciona cantidades ingentes de nucvas sustancias y el segundo
ayuda a identificarlas al grado de encontrar moléculas. Para
dimensionar estas acciones, enseguida presentamos los gastos
mundiales que en investigacion hace la industria quimico farma-
céutica (Grafica 1),

Estas inversiones, de casi 25 mil millones de délares en el ano
2000, las hacen, en su mayoria, empresas independientes distintas
a los laboratorios farmacéuticos. Se trata de entidades que sc
dedican a vender sustancias, moléculas en “‘blancos o campos” de
investigacion del Genoma llamados Dianas. Los resultados los
venden a los laboratorios fabricantes de medicinas.

Como s¢ puede observar en la grafica, las inversiones se
incrementan en 1990, fecha en que comienza su andadura el
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PGH. Este hecho ocasioné el nacimiento delainvestigacién como
industria. A Cambridge, en Massachussets, se le llama la ““Ciudad
genoma’'. Pero para que el lector se dé cuenta de los lugares
donde se estd realizando esta investigacion e infiera que en ellos
residen los centros de poder en la moderna industria farmacéu-
tica enseguida mostramos un cuadro con los nombres y localiza-
cion de los principales centros independientes dedicados a la
investigacién en biotecnologia. (Cuadro 1).

Como se puede observar, en Estados Unidos la principal
concentracién se encuentra en el estado de Massachussets, le sigue
California. En Europa, los centros se localizan principalmente en
Alemania. En nuestra biisqueda sélo pudimos localizar un centro
en Japon.

Como el lector puede inferir, la industria farmoquimica es ante
todo intensiva en conocimiento. En realidad, los grandes centros
independientes realizan investigacién bdsica acerca del genoma
humano. Venden los resultados a los departamentos de investiga-
cion y desarrollo de tecnologia aplicada de los laboratorios. Pero
hay que tener en cuenta que todos estos centros cotizan en bolsa 'y
que el capital con el cual realizan los descubrimientos tiene un
origen social, Con este capital comunitario, los investigadores se
aduenan de los resultados del conocimiento sin ninguna conside-
racion ulterior. En primer lugar toman como referencia las dimen-
siones economicas, no el interés por la salud de la comunidad. Los
productos ofrecidos actualmente son substancias dirigidas a gran-
des segmentos de la poblacién; por ejemplo a los segmentos de
hipertensos, diabéticos, etcétera.

En virtud de que la medicina genética individualiza tanto al
diagnéstico como al tratamiento, la estructura de los laboratorios
de anilisis actuales cambiara dramdticamente, En el futuro los
laboratorios se encargaran, mediante programas computarizados,
deleer el codigo genético de cada paciente. Conforme a ese codigo
los médicos recetaran combinaciones de genes con sustancias
quimicas. ¢Cudl serd el costo de esta personalizacion de la medici-
na? ¢Cudles seran las politicas piiblicas que nuestros legisladores
tendrdn que emitir para regular lo anterior? Aunque no podemos
responder puntualmente a las preguntas si podemos afirmar que
la estructura de la industria cambiard.
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Cuadro 1

Localizacién de los centros independicntes

de investigacion bdsica

Gran Bretana

Londres

Gran Bretana

Oxdor Glyeo Science

HUGQ (The Human Genome
Organisations)

Area geografica Laboratorio Tipo de investigacion
California Incyte Genomics Inc. Investigacion gendmica
(USA) Affymertrix Inc. Tecnologia de chips

genéticos
Centro de investigacidn Farmacolégica ;Biotcenologia
Berkeley
CELERA
UTA Myriad Genetices Inc. Investigaciéon genémica
(USA)
Massachusetis/ Diagnostic Diagndsticos
ArQule Inc. Quimica combinatoria
Nueva York Centro de Investigacién Farmcolégica |Busqueda de principios
actvos
Millenium Pharmaceuticals Inc. Investigacion gendmica
Washingron Oncogene Scicnce Diagnostics Diagnéstico del cincer
(USA)Y 1.BRI Bioinformatica
Cambridge Neuro Science Inc. Investigaciéon neurologica
Genzyme Corporation Biotecnologia
Celera Genomics
Oxford Oxford Asymetry International Desarrolle de productos

quimicos
Investigacidn del preotoma

Investigacidn gendmica

Alemania e Italia

Centro de Investigacién Farmacoldgica
LION Bioscience AG

Morphosys AG

Greiner Gmbh

Centro de Investigacion Farmacoldgica
Mildn

Cybio AG

Buisqueda de pyincipios
activos y diagnosis
Bioinformadtica
Produccion de anticuerpos

Técenica de laboratorio

Desarrollo de patrones,
geonomica funcional

Instrumentos bilégicos

Kyoto, Japdn

Centro de Investigacion Farmacolégica
Kyato

Investigacion del asma
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La investigacion en el sector quimico farmacéutico en México

Podemos afirmar, que aparte de las universidades publicas,
como son la Universidad Auténoma Metropolitana, la Universi-
dad Nacional Auténoma de México y el Instituto Politécnico
Nacional, no existen entidades que realicen investigacién basica
en el campo farmacolégico. Los pocos laboratorios con capital
mexicano se dedican a maquilar sustancias para el Seguro Social.
Los laboratorios transnacionales establecidos en México reali-
zan investigaciones aplicadas para mejorar sus procesos pero no
para hacer progresar substancialmente el conocimiento. La in-
vestigacién fundamental la hacen en sus casas matrices. Las
alirmaciones anteriores podemos comprobarlas si comparamos
la estructura de la industria mundial con la estructura del sector
quimico farmacéutico en México. Esta comparacién es valida
dentro del marco de la globalizacién, ya que si un pais desca
competir, lo 16gico es que se mida con la escala mundial.

5.2 Sistemas

Los sistemas se conforman cuando las relaciones originadas por la
estructura se reproducen entre los actores o colectividades y se
crigen en pricticas sociales regulaf‘tis.

Las reglas (principalmente decisiones) y los recursos (prin-
cipalmente conocimiento) originan una serie de normas de
transformacién que se organizan como propiedad de los siste-
mas. Por ¢jemplo, una empresa transnacional desplicga en va-
rios puntos del planeta sus decisiones y su conocimiento. Este
despliegue se realiza mediante una serie de reglas de transfor-
macién que se instalan en los sistemas, los cuales son producto
de la estructura,

Los sistemas se extienden hasta mds alla de los centros de
decision e investigacidén. Sus relaciones se reproducen entre los
actores formando cadenas de (proveedores-ensambladores-maqui-
ladores-comercializadores); (comercializadores-compradores) . Es-
tos sistemas penetran las colectividades, los paises. Estas relaciones
transformadoras quedan instaladas dentro de practicas sociales de
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produccion. Tas prdcticas regulares provocan la estructuracién
como las condiciones que gobiernan la continuidad o trasmuta-
cién de estructuras y, como resultado, la reproduccién de sistemas
sociales regidos por la estructura, provocando la estructuracion
social.

En consecuencia, en una fibrica los sistemas de: produccién,
abastecimientos, ensamble de medicamentos y comercializacién,
reproducen las relaciones de transformacién como resultado de la
estructura, es decir, del conjunto de reglas y recursos que se
instalan, diseminadas tiempo y espacio, como propiedades de los
sisternas.

Tradicionalmente los fabricantes mexicanos se han instalado
en esta dimension de los sistemas; en lugar de tomar decisiones
basicas y producir conocimiento, han decidido ser seguidores de
las estructuras que, como en un juego de espejos, reflejan sobre
ellos el éxito de otros, en otros lugares del planeta. Han dedicado
sus esfuerzos a imitar y no a innovar. Han sido dependientes por
su propia voluntad, voluntad parroquial de seguimiento, voluntad
de hacer sin sentido y significado o, mds bien, con el sentido y
significado de otros; sin darse cuenta quedan sin poder influir en
las estructuras primordiales. Dentro de los sistemas incluimos el
dinero® y el capital® porque ambos siguen al conocimiento y se
instalan en los sistemas de produccion, de abastecimientos, de
comercializacion,

El sistema de mercadoe

El sistema de mercado merece especial atencién, en cuanto a su
valor (Cuadro 2), actualmente la humanidad gasta en medicamen-
tos mas de 350 mil millones de délares anuales.

5 En tanro mecanismo para almacenar poder adquisitivo potencial permite, por ejemplo,
instrumentar con oportunidad campaiias en los medios para persuadir a la comuntdad de
los beneficios de sus decisiones.

b Riqueza que sc puede usar para crear mis riqueza.
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Cuadro 2
Valor del mercado mundial
(millones de dolares)

1995 1996 1997 1995 1999 2000
250.000 267.500 288.9 311.000 331.000 359.000
% crecimiento 7.0 8.0 7.6 6.4 85
anual

Fuente: PhRMA (Pharmaceutical Research and Manufacturing of America) 1999 Industry
profile.

Con objeto de tener mds claridad respecto a la situacién del
mercado en México, presentamos el Cuadro 3, el cual contiene
para ¢l periodo 1995-1999, el valor y volumen del mercado total y
de los cuatro segmentos de mercado que lo integran: privado,
secundario, terciario y, del gobierno.

Como puede apreciarse, el valor promedio del mercado far-
macéutico en México en los 0ltimos seis anos es de 3500 millones
de délares. Aunque es una cifra significativa, si la comparamos con
las inversiones que la industria realiza a escala mundial en investi-
gacién v desarrollo, veremos que representa el 14 por ciento de
dichas inversiones globales.

Respecto alos segmentos de mercadoy considerando los datos
de este Cuadro podemos decir que:

1. En los ultimos seis afos el promedio de ventas del segmento
de medicamentos de patente, asciende a 2792 millones de
délares; es decir, el 80 por ciento del mercado. Esta cifra nos
muestra que el consumo de medicamentos en nuestro pais esta
dominado por los laboratorios transnacionales,

El segmento de mercado llamado secundario, estd compuesto
por los medicamentos genéricos; es decir, aquellos productos cuya
patente ha expirado y que se pueden vender con marca o sin ella.
De acuerdo con el Reglamento de Insumos para la Salud, publica-
do el 4 de febrero de 1998 (554, 1998) se establece que los medica-
mentos genéricos intercambiables son aquellos que con *‘la espe-
cialidad farmacéutica con el mismo firmaco o sustancia activa y
forma farmacéutica, con igual concentracién o potencia, que uti-
liza la misma via de administracién y con especificaciones farma-
copeicas iguales o comparables, que desprués de haber cumplido con las
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pruebas a las que se refiere el reglamento, ha comprobado que sus
perfiles de disolucion o su biodisponibilidad u otros parametros,
segun sea el caso, son equivalentes a los del medicamento innova-
dor o producto de referencia, y que se encuentra registrado en el
Catalogo de Medicamentos Genéricos Intercambiables y se identi-
fica con su denominacidn genérica’. (8Sa, 1998) El mercado de
este segmento representa en promedio considerando los dltimos
seis afios, un volumen de 176 millones de délares, que significan
mas del b por ciento del valor de ventas total.

3. Otro scgmento de mercado estd compuesto por los produc-
tos genéricos y similares que no han cumplido con las prue-
bas a que se refiere el Reglamento de Insumos pava la Salud
mencionado en el parrafo anterior En los Gltimos seis afios
ha tenido un promedio anual de desplazamiento de 70
millones de délares, es decir el 0.02 por ciento del total de
valor de mercado.

4. El altimo segmento a mencionar es ¢l Mercado del Gobierno,
integrado por genéricos del cuadro bisico del MSS. Esta parte
del mercado representd en promedio de los dltimos seis afios
un consumo de 525 millones de délares, es decir, el 14.8 por
ciento del valor total del mercado (Cuadro 3).

La segmentacion del mercado representa una estrategia de
supervivencia sostenida por los productores nacionales. Estas ma-
niobras comunican sentido si comparamos los precios en prome-
dio, segiin se muestran en ¢l Cuadro 4 para los tldmos seis afios
en los cuatro segmentos:

Elmercado privado, propio de los medicamentos de patentes,
es la arena donde compiten los laboratorios transnacionales o
empresas globales. Los fabricantes nacionales compiten en menor
escala en el mercado secundario, donde las unidades vendidas
alcanzan en promedio el precio DE 1.81 délares. Pero los dos
dltimos segmentos, el terciario y el mercado del gobierno son el
campo de los laboratorios nacionales. Es claro que en el mercado
terciario el precio promedio de sus unidades alcanza 1.10 délares,
mientras que en el mercado del gobierno el precio es inferior en
un 40 por ciento al precio del mercado terciario.
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Cuadro 3
Valor y volumen del mercado farmacéutico mexicano total y de
sus segmentos (millones de délares)

1994 1695 1996 1997 1998 1999 | Promedio

+- cambio en % - -5.0 +11.4 +5.5 +5.5 +06.7
Millones de unidades 1.692 1.824 1.639 1.840 1.910 1.955 1.810
Precio pIOIUCdiD US}E 1.89 1.66 2.06 1.94 1.98 2.06 1.83

Segmento Mercado Privado
(Medicamentos de patente)

Millones de ddlares 2.500 2.300 2.632 2.800 | 2.968 3.176 2.729,33

+-cambio en % - 9.2 | +144 | 65 6.1 6.8
Millones de unidades | 758 804 793 800 865 890 818,33
Precio promedio US§ 3.50 2.86 3.32 3.25 3.43 3.57 3.31

Segmento Mercado Privado
(Medicamentos genéricos de marca)

Millones de ddlares 162 148 169 180 191 204 176
Millones de délares | 162 [ 148 169 180 191 204 176
+-cambioc en % - 9.7 +14.1 +6.5 +6.1 +6.8

Millones de unidades 90 83 94 100 104 110 $6.83
Precio promedio Us$ 1.80 1.78 1.79 1.80 1.82 1.84 1.51

Segmento mercado terciario
{(Medicamentos genéricos sin marca y medicamentos similares)

Millones de ddlares 64 58 66 69 73 88 70

+ - cambioc en % - 9.0 | +13.8 | +4.6 | +57 | +20.5

Millones de unidades 58 57 58 60 62 74 61,5
1’r€d0pmmedioU$ i.10 1.01 1.13 1.15 1.18 1.19 1.10

Segmento mercado del gobierno
(Medicamentos genéricos del cuadro basico)

(518

Millones de délares 472 528 513 530 54 564 52

+-cambio en % - +11.9 -2.9 +3.3 +2.8 +3.5
Millones e unidades 786 830 G4%4 880 879 881 843,33
ecio promedio Us$| .60 0.60 (.59 0.60 0.62 0.64 0.61

Fuente: Elaheracién propia con datos del 1M5$ ,Asociacién de Propietarios de Farmacias y
de fa Asociacién de Autoservicios y Cadena de Genéricos y Similares
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Cuadro 4
Precios promedio en los altimos seis afios
(US DLS)
Total del Merca- Mercado Mercado Mercado Mercado del
do privado secundario terciario gobierno
1.93 3.51 1.81 1.10 0.61

Los laboratorios transnacionales son actualmente 176. Su ntimero
disminuy6 en virtud de las alianzas y fusiones que se han registrado,
sobre todo a partir de la tltima década del Siglo XX.

Las principales fusiones, en pos de tecnologias complemen-
tarias y de construccién de fortalezas competitivas, han sido las
siguientes:

Entre laboratorios nacionales

Los productores nacionales venden substancias al Insituto
Mexicano del Seguro Social y a 1a Secretaria de Salud. Estas
entidades han realizado las siguientes fusiones: Servoni era
una paraestatal y se fusioné con Fustery. Fustery abarca a
Vitrium, Divisién Farmacéutica. Esta unidad era la antigua
Proquivemex, un sueno del Régimen de Luis Echeverria con
el barbasco y las pildoras anticonceptivas.

Mavi comprende a Euromex y Corporacién Farmacéutica. Se
trata de pequenas empresas cuyas instalaciones se encuentran
en casonas, sobre todo de la Colonia del Valle

El Grupo Proquifin abarca cinco laboratorios que son Galem,
Chemia, Helver, Proquigama y Provioned. Este grupo hace 25
anos fabricaba materias primas: Ia vitamina B12, junto con la
Prodolina cuya materia prima es la chipirona magnésica y
sodica. Senosian es el laboratorio mexicano mds grande con
plantas en Celaya. El Grupo Ifaco cuenta con tres laboratorios
Cryo Pharma, Salus y Pizzar (Cejudo, 2000).
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Entre laboratorios transnacionales o globales

Glaxo, firmainglesa, se fusiond con Smith Klein and Beacham.
Squib se fusioné con Jansen Pharmaceutica y Cilag, esta nueva
entidad cuenta con plantas en Tlaxcala. Pharmacia se fusioné
con Searle; Cyba Geigy con Sanfer; Lemery se fusiond con un
laboratorio suizo.

Promeco comenzo las fusiones, era mexicana y se asocié con
Boehingher. Shering Ploug se fusiond con Sheramex; la
firma francesa Cafet se fusioné con Aplicaciones Farmacéu-
ticas; Roche se fusioné con Syntex; los laboratorios Astra se
fusionaron con la firma Zeneca; los laboratorios Sanofi se
integraron con Syntelabo; Novartis, que es la antigua Sandoz,
se fusiond con Up John; y la gran fusién ha sido Quimica
Hoesch, Grupo Russell, Le Petit Marion y Rorer. No conta-
mos con un censo de las fusiones, pero segtin la Canifarma,
éstas alcanzan al 60 por ciento de los laboratorios estableci-
dos en México.

5.3 Estructuracion

A la estructuracion la conforman las condiciones que gobiernan la
continuidad o transmutacion de estructurasy, en consecuencia, la
reproduccién de los sisternas sociales. En este apartado, en el sector
quimico farmacéutico se encuentra el seguimiento que las empre-
sas globales dan a la ejecucion de los sistemas. Este seguimiento se
compone de grupos de negociacion que se dedican a cabildear con
los actores del sector pablico con el fin de que las politicas publicas
no desequilibren el funcionamiento de los sistemas en el sector.
En esta drea se producen fuertes campanas en los medios para
persuadir a la comunidad de las “‘ventajas y beneficios” del orden
establecido en el sector. Con el esfuerzo de dia a dia en las
negociaciones, en los sistemas de produccién y comercializacién,
las empresas globales se esfuerzan por dar continuidad y asegurar
la transmutacién de las estructuras y la reproduccién de sus siste-
mas dominados por el conocimiento y las decisiones de los centros
globales.
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Ffectos de las reglas como politicas privadas de las empresas
o como politicas piblicas reconocidas en el dmbito
Juridico nacional

Las reglas, como politicas privadas o publicas, ejercen una poderosa
influencia en el fendmeno de la estructuracion. En este sentido
hemos indagado cudles son las posiciones de dos poderosas organiza-
ciones en el mundo de la investigacién farmacolégica: la Asociacién
de Fabricantes Investigadores de Medicamentes (VFA, porsussiglasen
alemdn}, ylaasociacién de investigacién farmacolégica y de manufac-
turade América (Phrma, porsiglas eninglés), sostienen que:

“las patentes de descubrimientos biotecnoldgicos son una
condicion esencial para las inversiones en investigacién y
desarrollo de medicamentos de ingenierfa genética. Para
ello es necesaria la proteccién absoluta por patente de sus-
tancia de las secuencias genéticas’”.

Por su parte, el Ministerio Alemédn de Justicia ha reconocido lo
anterior no s6lo como la postura de la asociacién alemana de
investigadores y productores, sino como la postura de los paises
miembros de la Unién Europea, misma que para extender una
patente se guia por los criterios de ‘‘descubrimiento, novedad y
aplicabilidad de los productos’. Estas instituciones estan dispues-
tas a “‘defender la proteccion absoluta de la sustancia frente a los
imitadores™. Con estas reglas, insertadas en los sistemas juridicos
de los paises, Ia estructura de las empresas globales se instala como
centro de poder en los paises dependientes.

Politicas publicas en México

Para apreciar las dimensiones de las politicas publicas, es conve-
niente dibujar antes el contexto en el cual ha evolucionado el
sector: la industria quimico farmacéutica en México nacid, en la
década de 1940, al amparo de las politicas piblicas.

El Laboratorio Senosian, surgido de la farmacia del mismo
nombre, fue el primer laboratorio en México y comenzd su
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produccién con supositorios de glicerina. Las empresas transna-
cionales ante la imposibilidad de importar insumos durante la
Segunda Guerra Mundial, comenzaron a sustituir sus repre-
scntaciones comerciales con plantas productoras. En este con-
texto comenzaron a operar empresas con capital nacional y
cxtranjero,

En 1940 existian 60 empresas farmacéuticas. Su niimero
aumenté cn los ochenta a 200 laboratorios. En cuanto a las
compantias farmoquimicas, caracterizadas por ser de capital me-
xicano, eran seis fabricantes en los afios sesenta. Su nilmero
crecid a 90 empresas a finales de la década de 1980. La fuerza
impulsora del sector farmacéutico fue la planta del barbasco que
por contener diosgenina, se utilizaba en la produccién de anti-
conceptivos. Ll gobierno, durante el régimen de Luis Echeverria,
dio un fuerte impulso en esta drea con la fundacion de Proqguive-
mex (CEPAL, 1995; de Maria y Campos, 1977, Mundo Ejecutivo,
1998).

En este contexto se habia escenificado la lucha entre las
empresas transnacionales y los productores del pais. En la contien-
da el gobicrno, como érgano regulador, habia jugado un papel
preponderante. La contienda s producia por la misma estrictura
del sector. ‘

En el apartado de metodologia afirmamos que las estructu-
ras, ademas de los recursos naturales v de la planta instalada,
contienen reglas y recursos tecnolégicos, con conjuntos de rela-
ciones de transformacion que se organizan como propiedades de
los sistemas.

Puede considerarse que los actores en Ia contienda son todos
los que intervienen en la accién productiva. Cada actor conforma
una estrategia, es decir, un conjunto de criterios guiadores de su
accion real. En esa lid pueden visualizarse aquellas empresas que
colocan como soporte al conocimiento basico, otras ala tecnologia
aplicada y unas mds a eficientes procesos de produccién y de
comercializacion. Todos los actores demandan proteccién de cada
uno de sus gobiernos para que éstos, mediante sus politicas publi-
cas, refuercen su posicién en el mercado. Los connacionales pe-
dian profundizar las politicas de barreras arancelarias y de sustitu-
cioén de las importaciones.
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Las transnacionales se esforzaban porque las autoridades
reconocieran la propiedad intelectual de las patentes. De 1940
hasta finales de 1980, la Tucha en el aspecto de politicas piablicas
registrd las siguientes disposiciones legales, las cuales produje-
ron ciertos efectos. Para hacer mas facil su comprensién, éstos
se sintetizan en el Cuadro 5. La crisis de 1982, forzé un cambio
drastico en la politica gubernamental hacia el sector farmoqui-
mico y farmacéutico. En un contexto de incertidumbre genera-
lizada y de constantes devaluaciones hasta 1986, acompanadas
por altos indices de inflacién, las materias primas del sector
aumentaron sibitamente con el consiguiente desabasto de me-
dicamentos.

La respuesta del gobierno se dio a conocer en el Decreto de
Fomento y Regulacién de la Industria Farmacéutica de 1984 (Seco-
fi, 1984b). Esta legislacién buscé favorecer la autosuficiencia de
productos, facilité la creacién de empresas con un alto nivel de
integracién nacional. Se concedié financiamiento con (asas de
interés preferencial a las empresas de capital mayoritario mexica-
no, con un alto grado de integracién nacional y con ventas al Sector
Salud (Secofi, 1984b).

Cambio en la politica del gobierno

En 1987 la politica del gobierno cambié. Si durante las cinco
décadas anteriores la sustitucién de importaciones y el resguardo
del mercado nacional —como puntos de referencia— habfan sido
los pilares de la estrategia de desarrollo, desde mediados de los
ochenta, el gobierno cambié los criterios estratégicos: el punto
central del desarrollo fue la estabilidad macroecondmica basada
en las exportaciones del sector manufacturero. Esto trajo consigo
la desregulacién generalizada, incluyendo la privatizacién de em-
presas paracstatales y lo mds decisivo para los sectores productivos
incluvendo al farmacéutico, fue la implantacién de politicas indus-
triales horizontales, es decir, el gobierno pasé de tratar a cada sector
considerando su contexto vy sus necesidades, a considerar a todos
los sectores por igual.
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Cuadro 5
Disposiciones legales y sus efectos

CRITERIOS / EFECTOS
REGULACIONES
Barreras Hasta el inicio de 1980, México producia nacionaimente la mayor
arancelarias parte de los medicamentos, en tanto que las importaciones de

[armacoquimicos llegaron a alcanzar ef 50 por ciento de las
necesidades en el sector. -

Sustitucién de
importaciones

Existian 56 fabricantes cle materias primas que operaban con
capital mexicano (CEPAL, 1987, Secofi, 1984},

Control de precio
delos

El gobierno [ijaba los precios a través del Instituto Mexicano del
Seguro Social (IMSS) y del Instituto de Seguridad y Servicios

Invenciones y
Marcas de 1976
{Vigente hasta
1991)

medicamentos Sociales de los Trabajadores del Estado (ISSSTE), de modo que los
precios de los medicamentos registraban uno de los niveles mas
bajos del mundo (CEPAL, 1995).

Ley de No reconocia la patente de una sustancia quimica, pero si el

proceso para obtener el producto. Elimind la proteccidn de
patentes. Se prohibfa la importacién de cualquicr producto
farmoguimico que ya se produjera en México.

Ley de Inversién
Extranjera de 1973

Establecia una participacién mdaxima del 40 por ciento del eapital
extranjero en las empresas, Disponia que las compras
gubernamentales se efectuaran a través de concursos consolidades
(Sceofi, 1984} exclusivamente por ¢l nombre genérico de los
productos de acuerdo con las especificaciones del Cuadro Bisico.

Decreto de
Fomento y
Regulacion de la
Industria
Farmacéutica d¢
1984 (Sccofi
1984h)

Facilitd la creacién de empresas con un alto nivel de integracidn,
nacional.

Lo anterior ocasioné, avalado por ¢l primer pacto econémico cele-
brado en diciembre de 1987 entre gobierno y empresarios, el man-
tenimicnto de los salarios bajos, punto en que el gobierno presioné
mds que los mismos empresarios. En consecuencia los cambios mds
trascendentales en el sector farmacéutico han sido la paulatina
liberacién de los precios, principalmente de los medicamentos.
Todo comenzod con los medicamentos de consumo popular, siguien-
do con la totalidad de la industria farmacéutica. Asi, se autorizaron
anmentos con tasas fijas mensuales, hasta llegar cerca del precio del
producto “lider’” segim la consideracién de los fabricantes.
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De igual manera, los cambios en los concursos de licitacion
de medicamentos del gobierno también afectaron a la industria
farmacéutica, principalmente a las empresas de capital mexicano,
especializadas en su mayoria en el sector ptiblico. Las compras de
las instituciones federales se descentralizaron; los productos far-
macéuticos se adquieren por institucién y por entidad federativa.
En el caso del IMSS cada hospital de zona realiza sus compras. Lo
anterior ha causado efectos negativos para las empresas orienta-
das al sector ptblico, especialmente para las de menor tamafio,
por los gastos administrativos en que incurren.

En resumen, los tres aspectos que han causado un impacto
profundo en las actividades de las industrias farmoquimica y
farmacéutica han sido los cambios en la Ley de la Propiedad
Industrial, en la Ley General de Salud y la liberacién comercial de
la inversién extranjera, incluyendo los aspectos decisivos del
TLCAN. Para facilitar la lectura y la comprension, desplegamos en
el Cuadro 6 un resumen de los cambios anteriores.

Las cambios anteriores, manifestados en esas leyes y regla-
mentos, provocaron conflictos entre las empresas del sector. Los
lideres en la fabricacién de genéricos, en su mayoria empresas
transnacionales, muestran inconformidad al aceptar el intercam-
bio de medicamentos con el argumento de que no se pueden
reproducir. Por otra parte, ante la creciente apertura comercial
para importar insumos o farmoquimicos y la generalizada desre-
gularizacion del sector, los laboratorios nacionales tampoco pue-
den estar seguros de aumentar sus posibilidades para integrarse
mas en el sector.

Consecuente con lo anterior, en la Ley de Inversion Extran-
jera (Secofi, 1993} la industria farmacéutica perdié su cardcter de
prioritaria y estratégica. Esta ley eliminé los antiguos topes de
inversion extranjera directa, asi como los requisitos relacionados
con pisos de valor agregado, exportacionesy grado de sustitucion
de importaciones. En la industria farmacéutica no existe ningin
tipo de restricciones desde 1993 y estd en condiciones de partici-
par en cualquier proporcion en el capital social de las empresas
mexicanas.
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Cuadre 6

Cambios de impacto profundo en las actividades de las
industrias farmoquimica y farmacéutica

LEYES CONTENIDOS/EFECTOS
Ley Federal de Permite el registro de patentes, antes prohibido, para una
Fomento y sustancia quimica. Antes sélo se reconocian las patentes de
Proteccidn a la proceso, Se anula retroactivamente el plazo de diez afios
Propiedad concedide para que las empresas pudieran acomodarse a las
Industrial nuevas disposiciones y condiciones legales, Esta ley acepta todas

las patentes otorgadas anteriormente en ofros paises. Las patentes
cuentan con una vigencia de 20 afios a partir de la fecha de la
solicitud, y son susceptibles de ampliarse por tres afos mis. Crea
al Instituto Mexicano de la Propiedad Industrial (IMPI) como un
organismo desceniralizado con personalidad juridicay
patrimonio propio, con objeto de asesorar al ptblico sobre la
materia y como la principal institucién encargada de las patentes
en México. Acepta que las mareas tengan una vigencia de diez
afios y que pueden renavarse por un periodo igual. Fsta ley ha
sido objeto de modificaciones, principalmente en el contexto del
TLCAN. El princial cambio se refiexe al impedimento de copiar
patentes aunque Ia ruta de obtencién sea diferente. Esta
disposicién influye poderosamente en los sectores farmacéutico y
farmoquimico nacional, ya que ante sus limitadas estructuras de
investigacidn y desarrollo, en el futuro, los empresarios sélo
podran participar en las innovaciones mediante licencias,
acuerdos de transferencia de tecnologia, o coinversiones
{Bancomext, 1995)

Ley General de
Saiud, publicada el
7 de mayo de 1997
(SSA, 1997}

Dispone que ‘‘los medicamentos para uso y comercializacion
podrin ser identificados por sus denominaciones genéricas y
distintivas, es decir, los médicos recetaran la sustancia activa que
contienen y no la marca, La identificacién genérica es
obligatoria™ {SSA, 1997). La disposicién anterior generd un
debare: las empresas transnacionales solicitaron una clara
definicién de genéricos y los laboratorios nacionales abogaron por
una definicién ligera o laxa (Castillo, 1997},

Reglamento de
Insumos para la
Salud, publicado en
4 de febrero de
1998 (SSA, 1998)

Establecié la definicion de genéricos de la siguiente manera: *Los
medicamentos genéricos intercambiables son aquéllos que, con la
“especialidad farmacéutica” con el mismo firmaco o sustancia
activa y forma farmacéutica, con igual concentracién o potencia,
que uiiliza la misma via de administracién y con especificaciones
farmacopeicas iguales o comparables, que después de haber
cumplido con las pruebas a las que se refiere el reglamento, ha
comprobado que sus perfiles de disolucién o su biodisponibilidad
u otros parametros, segiin sea el caso, son equivalerites a los del
medicamente innovador o producto de referencia y que se¢
encuentra registrado en el Catdiogo de Medicamentos Genéricos
Intercambiablesy se identifica con su denominacién genérica”
(554, 1998).
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Por ultimo el TLGAN vino a cambiar diametralmente las cues-
tiones relacionadas con la inversién y aportd una definicién amplia
de dicho concepto a través de un principio conocido como el trato
nacional, segtin el cual:

...Cada nacidn deberd tratar a los inversionistas y sus inver-
siones en forma no menos propicia que a los inversionistas
nacionales...

Ademas los requisitos de desempefio serian eliminados en el
curso de los siguientes diez anos, lo que significa que para el 2004
el sector quedaria completamente abierto a la globalizacién.

Estando asi el contexto nacional del sector, los actores se
movilizaron para vivir en el cambio. Se produjeron las fusiones que
ya presentamos; se hicieron negociaciones y cabildeos en torno a
las nuevas disposiciones y muchas empresas desaparecieron; el
cierre mas significativo fue el de las empresas de la industria
farmoquimica. Aunque no contamos con los nombres, segtin Ca-
nacintra (1993) de 94 empresas dedicadas a la fabricacién de
farmoquimicos, con ventas de 700 millones de délares en 1987, el
95 por ciento suspendié sus actividades al no poder competir con
empresas extranjeras que colocaron sus productos en el contexto
de la apertura de las importaciones,

Las exportaciones: como indicador de la logica
de las relaciones en la estructura del sector
exportaciones basadas en el comercio intrafirmas globales

En el camino recorrido en esta investigacion, aparecen las exporta-
ciones como el indicador mas importantes que descubre lalogica de
las relaciones en la estructura del sector. Recordamos que a partir
del Primer Pacto Econémico celebrado entre el gobierno y los
empresarios, la politica econémica cambié el rumbo. En lugar de
apoyarse en los criterios de sustitucién de importaciones y en el
cuidado del mercado interno, la politica se sustent6 en Ja estabilidad
macroecondmica para tratar de crecer impulsada por las exportacio-
nes del sector manufacturero. Antes de adelantar conclusiones,
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mostramos los datos de las exportaciones e importaciones del sector
quimico farmacéutico, tal como lo delimitamos al inicio de este
trabajo, en el apartado correspondiente a los alcances de la investi-
gacion (Cuadro 7).

Como se puede observar en el Cuadro 7, si comparamos las
exportaciones contra las importaciones en cada una de las tres
categorias de productos: medicamentos, PAPS, y farmoquimicos,
resulta que los montos de las importaciones siempre son mayores
que los correspondientes a las exportaciones en cada uno de los
anos considerados, por lo que labalanza comercial es negativa para
México. Las estadisticas oficiales celebran el hecho de que las
exportaciones aumenten, pero no revelan con claridad cuanto
gasta el pais en importaciones.

La politica encaminada a mantener la estabilidad macroecons-
mica con la finalidad de fundamentar el crecimiento nacional en las
exportaciones del sector manufacturero, puede convertirse al final
en un acto fallido, Resulta que en las exportaciones nacionales, el
poder sobre los mercados mundiales no lo ejerce el sector manufac-
turero mexicano, sino las firmas transnacionales o globales. La actual
crisis econémica en Estados Unidos nos estd revelando que las firmas
de aquel pais, suspenden en esta época de crisis sus compras a sus
filiales en México. Esto disminuye el volumen de las exportaciones y
los flujos econémicos, nos revela que, al no ejercer control sobre los
mercados globales, estamos situados en un mercado de intrafirmas
dominado por las empresas extranjeras. Lo anterior nos sitiia en una
fuerte dependencia de Ia economia de otros paises.

Los mexicanos gastamos en medicamentos 3500 millones de
pesos. Estos productos se expenden, segin datos de la Asociacién
Nacional de Farmacias, en veinte mil establecimientos que propor-
cionan trabajo a cien mil personas.

Las industrias farmoquimica y farmacéutica en México, como
ya vimos, nacieron en 1940. Pero en nuestro estudio no encontra-
mos referencias alguna respecto empresas mexicanas que se hayan
desempenado en los campos de los Productos Auxiliares para la
Salud (PAPS, como son fabricacién de balanzas moleculares, apara-
tos de espectometria, microscopia electrénica e informatica apli-
cada a la medicina. Estas actividades del sector las desempenan
ftumas extranjeras.
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En el caso del sector farmoquimico y farmacéutico, podria
afirmarse que la variable fundamental para ejercer control sobre
la propia actividad productiva y sobre el mercado nacional e
internacional, es la variable estratégica del conocimiento, genera-
do en la investigacién, segin lo demuestran los altos indices de
inversién en esta actividad.

Conclusiones

1. La industria quimnico farmacéutica nacional, que hasta 1987 se
apoyaba en la proteccién oficial consistente en reconocer
como objeto de patente alos procesos y no a la innovacién en
sustancias activas, fue desplazada por las empresas globales
como resultado de la aceptacién del gobierno mexicano de
reconocer la legislacion y las normas internacionales sobre
patentes y marcas como el precio que pagamos todos para
formar parte del Tratado de Libre Comercio de América del
Norte.

2. De acuerdo con el modelo de Giddens, el cual aplicamos a
nuestra investigacién, la iniciativa privada que ha trabajado
este sector ha decidido instalarse solo en la fase funcionalista
de los sistemas, no en la estructura que genera conocimiento
y decisiones fundamentales. Con el ejercicio de esta voluntad,
los empresarios nacionales han sido siempre seguidores, co-
piadores y no han generado conocimiento.

3. La experiencia en la industria farmacéutica, a escala global,
demuestra que el conocimiento innovador se logra apoyando
a las instituciones que lo generan. Desplazar el punto de
apalancamiento, como lo hace el actual gobierno Foxista hacia
los sistemas reproductores de las decisiones de los centros
extranjeros de poder, es condenar a la sociedad a seguir en
estado de dependencia porque, por un presente precario se
cstd hipotecando el futuro, quiza por varios afos o por gene-
raciones.

4. Un topico siempre manejado consiste en la excusa de que paises
dependientes no cuentan con los recursos financieros para
desarrollar la estructura de conocimiento. La experiencia ha
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demostrado que ningin pais cuenta con el dinero suficiente.
Las firmas exitosas trabajan con el dinero de otros, es decir,
cotizan en bolsa. Se apropian de fondos sociales a partir del
sistema monetario y toman decisiones, como politicas pn'vadas,
que instalan en las normas publicas de las comunidades donde
ejercen una verdadera explotacién. Un ejemplo de lo anterior
ha sido el reconocimiento que la clase gobernante de nuestro
pais ha otorgado a las firmas mundiales mediante las politicas
publicas contenidas tanto en la Ley Federal de Fomento y
Proteccién de Ia Propiedad Industrial (LFFPPI) publicada en el
Driario Oficial de la Federacion, 27 de junio de 1988; como en los
resultados de las negociaciones acordadas dentro del Tratado
de Libre Comercio. Con estas acciones, los laboratorios nacio-
nales fueron abandonados por la antigua proteccion oficial y
lanzados a la libre competencia mundial. Banco Nacional de
Comercio Exterior (Bancomext 1994).

5. Por su parte los gobiernos de nuestro pais, a pesar de los plancs
sexenales de salud, no han concebido una estrategia global.
Al igual que los empresarios del sector, han concentrado sus
criterios de planeacién en la fase de los sistemas reproductores
de los centros de poder extranjeros y han descuidado los
soportesylaconcepcidén de estructuras para crear conocimien-
to basico sobre todo en las universidades y en los centros de
investigacién del sisterna de educacién superior del pais.

6. Como resultado de los cambios tecnolégicos en el sector las
empresas establecidas en México realizaron fusiones o alian-
zas. Se puede inferir que con éstas se refuerza la variable
estraiégica fundamental en el sector que es la investigacién en
beneficio de las empresas globales,

7. Con el desciframiento del genoma humano ylos adelantos en
la quimica combinatoria, las empresas locales del sector que-
daron subordinadas a las globales y al poder de los grandes
centros independientes de investigacién.

8. El perfil de las exportacionesy de las importaciones (Cuadro
7) muestra que en 1998 las primeras fueron de 3738 millones
dc délares y las segundas alcanzaron los 5360 millones de
ddlares. Es decir importarnos un 43 por ciento mas de lo que
exportamos. Lo mismo sucede en el periodo acumulado de
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1990 a 1998. En este tiempo las exportaciones fueron supe-
riores a los 15 mil millones de déleres y las importaciones
sumaron casi 33 mil millones de délares, lo que significa que
importamos mds del doble de lo que exportamos. Estos ntime-
ros revelan que nuestros intercambios con otros paises se
sustentan en el comercio intra firmas globales, porque la
actividad de los productores nacionales en el sector quedo
limitada a las ctapas cuatro y cinco de la cadena de valor, es
decir, al ensamble de medicamentos y a su comercializacion.
En esta drea los fabricantes nacionales han impulsado los
medicamentos genéricos y similares, los cuales representan
menos del 20 por ciento en el volumen del mercado nacional
y en el contexto de la industria global aparecen como insigni-
ficantes.

. Las empresas globales no sélo ejercen cl poder sobre el

mercado externo e interno de los medicamentos sino que
también, con sus practicas de seguimiento diario, instalan sus
estructuras en nuestra socicdad cambiando nuestros modos
dc produccién y alectando factores importantes de nuestra
cultura. Fstas mismas empresas son lideres absolutos en los
segmentos: farmogquimicos, productos auxiliares para la salud
(PAPS) y farmacéutico.

ILa alternativa fundamental de México reside en ¢l conoci-
miento generado en la investigacién. Urgen politicas ptiblicas
arraigadas en el interés de nuestras comunidades y no sélo
seguidoras de los criterios (gufas) establecidos por los centros
extranjeros de poder.

*
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Sitios

Como anexo, a continuacién proporcionamos las direcciones de
los sitios de investigacién en biotecnologia més importantes. Su
consulta proporcionara al estudioso valiosas informaciones y le
mostrard las las tendencias y lineas de investigacién mds actuales.
The Virtual Center of Biotechnology for the Ameritas. Informa-
ciémgeneralsobresusproyectos.
hitp/fwww. ibt. unam. mx/virtual.cgi
Millennium Pharmaceuticals, Inc. http://www. mbim.com
The Human Genome Organisations (HUGO).
hitp://uww. gene. ucl. ac.uk/hugo/
Celera Genomics. http.//wuww.celera.com/index. cfm
Affymetrix, Inc. http://www.affymetrix.com/
MorphoSys AG. '
hitp:/ fwuw. morphosys. de/env/frame. asp 2w=173
Nature’s Genome Gateway. hitfp://wwuw. nature.com/genomics/
Un recurso comprensivo del Web dedicado al genoma.
Compugen. http://www.cgen.com
DoubleTwist. Atips://www.doubletwist.com/
Incyte Genomics. hétp://wunmw.incyte.com/
Japan Science and Technology Corporation. Attp.//wurw-alis.tok-
yo.jst.go.jp/HGS/top.pl
Proteome. Attp://www.proteome.com/
UmanGenomics. http://www. umangenomics.com
CardioGenomics PGA. hitp://www.cardiogenomics.org/
DOE: Human Genome Project Information.
hith:/ fwarw. ornl gou/hamis/
The IEuchromatin Network. hitp://wuww.euchromatin.nel
ExPASy Molecular Biology Server. attp://wuww. expasy.ch/
Genemap 99. attp://www nebinlm.nih.gov/genemap 99
The Genome Database. Attp://gdbuww.gdb.org/gdb
Human Genome Central. hith.//wuw.ensembl.org/genome/central/
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Human Genome Project Information. hitp://wuww.ensembl.org/geno-
me/central

International Communication Forum in Human. http://hum-mol-
gen.de

Molecular Genetics. http://hum-molgen.de

NCBI Human Genome Resources.

hitp./ fwuww.nebi.nlm.nih. gouv/genome/guide

RZPD Resource Center and Primary Database.
hitp:/fwww.vzpd. de

UK Human Genome Mapping Project Resource Centre.
hitp:/ fwww. hgmp.mrc.ac.uk

Albert Einstein Genome Center.
hitp://sequence.aecom.yu.edu/chrl2/

Baylor College of Medicine. http://www. hgse.dem. tme.edu/

Genome Sequencing Center, Washington University.
hitp://genome.wustl.edu/gsc/index. shiml

The Institute for Genomic Research. http://wuw.tigr.org/

The Joint Genome Institute. http://www.jgi.doe.gov/

Lawrence Berkeley National Laboratory Genome Ccnier.
http:/ fwww-hge lbl.gov/

Los Alamos National Laboratory Center for Human Genotne
Studies, http://wwurls. lanl. gov/masterhgp. html

Marshfield Research Foundation.
hitp://research.marshfieldclinic.org/genetics/

National Human Genome Research Institute (NHGRI).
hitp:/fwww. nhgri.nih.gov/

National Laboratory for the Genetics of Israeli Populations.
hitp:/ fwiww. taw. ac.il/medicine/ NLGIP/nlgip. him

ORNL- Oak Ridge National Laboratory.
hitp://compbio.ornl.gov/

The Sanger Centre. hti‘p://www.sanger. ac.uk/

Stanford Human Genome Center,
hittp:/ fwww-shge.stanford.edu/

UC Santa Cruz Center for Biomolecular Science & Engineering.
hitp./ fwanw. cse.ucsc.edu/centers/che/

University of Washington Genome Center.
hitp://wwiw. genome. washington.edu/UWGC/defanlt. asp

The Whitehead Institute. hitp://www-genome. wi.mit.edu/
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Otros sitios que los intersados pueden consultar

Portal de la Cdmara Nacional de la Industria Farmacéutica. www. ca-
nifarma.org.mx,/

CEPAL/MEéxico. http.//www.cepal.org.mx/

Organization For Economic Co-Operation And Development.
www. oecd. org

Organizacion Mundial de la Salud.
hitp:/ fwww. who.int/home-page/index.es.shiml

Organizacién Panamericana de la Salud.
hitp:/ fuww. paho.ovg/default_spa.him

La Asociacion Nacional de Farmacias de México.
hitp://www. anafarmex.itgo. com/

Farmacias Benavides - Directorio de locales, ofertas e informacion.
hitp:/ fwww. benavides.com.mx/

Farmacias del Ahorro-Direccidn de sus farmacias en varios estados,
informacion sobre el sistema de franquicias. Attp://www. faho-
rro.com. mx,/

La Biblioteca Virtual en Salud. hitp://bus.insp.mx/

Centro de informacién para decisiones en salud.
hith://cenids.insp.mx/cenids/images/cenids. htm

SIEM. hitp://www.siem. gob.mx






Confianza y aprendizaje






Impacto de la confianza
en la organizacion

Hilda Teresa Ramirez Alcantara™
hramirez@cueyatl. uam.mx

Introduccion

El escenario organizacional es un espacio en el cual se dan inte-
racciones entre los individuos; éstas son mediadas por factores y
recursos cncaminados a alcanzar un proposito. La dindmica del sey
humano-interaccion, mediada por los recursos en un entorno deter-
minado, se convicrte en el espacio propicio en donde la organiza-
cién adquiere sentido y donde los integrantes de la misma encuen-
tran su razén de ser en la compleja red de relaciones que la
constituyen. Desde esta perspectiva, la organizacién debe ser asu-
mida como una unidad socio-econdmica, construida dia a dia con
el aporte de cada uno de sus integrantes, sin lo cual, no tendria
razén de ser.

El mundo empresarial presenta, a los dirigentes, practicas
emergentes en lo relativo al manejo de las organizaciones y exige
propuestas integrales que garanticen la supervivencia organizacio-
nal. Dentro de estas practicas emergentes ocupa un lugar privile-
giado el concepto de ser humano, entendido como un ser trascen-
dente, auténomo, con intereses, con una cultura, educacién y
medio social en el cual se ha formado. La persona ingresa en una
organizacidn con un potencial particular, conformando un grupo
constituido por individualidades para responder colectivamente a
propositos corporativos.

La supervivencia organizacional convoca la participacién de
todosy exige una nueva concepcién de la dindmica organizacional,
del papel de los sujetos y de sus interacciones, argumento que

* Profesora e Investigadora del Area de investigacion “Estrategia y Gestién de las Organiza-
. "
ciones".
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justifica la necesidad de propiciar espacios para el saber, el sery el
hacer. )

Creer en alguien exige un compromiso que trasciende la
construccién de redes de interaccién, para acercarse al otro y
encontrarle sentido, y juntos iniciar camino en donde la confian-
za permitira el crecimiento personal, colectivo y de toda la orga-
nizacién.

Para las organizaciones la confianza constituye un espacio de
creacién y de recreacion, cuya construccién parte de cada indivi-
duo y; el papel de éste en la colectividad; estard determinado por
comunicaciones asertivas, mismas que permitirin acercamientos
intersubjetivos, donde las interacciones estardn dirigidas a la con-
solidacién organizacional y la gestién dinamizard procesos donde
la confianza serd el sentimiento que guiard y robustecerd el clima
organizacional.

El objetivo del presente trabajo es explorar la importancia que
tiene el factor confianza en el desempeno de las organizaciones.
Se analiza la confianza como una relacién social con su propio
sistema de reglas e influenciada por elementos individuales y
sociales. El bienestar de una nacién, asl como su capacidad para
competir, se haya condicionado por una caracteristica cultural que
es ¢l nivel de confianza inherente a la sociedad.

La falta de confianza, por el contrario, nos hace gastar
tiempo en pfoteccién, dudas, verificaciones, inspecciones, traba-
jo creativo y colaboracién. La confianza reduce la complejidad,
incluso desde el punto de vista del manejo de la autoridad, es mas
facil orientar un cambio o transformacion, sin iempo para expli-
caciones, donde existe credibilidad y respeto, es decir, la confian-
za que surge de la honestidad, integridad y franqueza en el
manejo de determinado proceso. Crozier dice: ““Hoy el enfoque
cldsico del andlisis estratégico de las organizaciones hace apare-
cer las relaciones entre los actores de la organizacién como una
construccién c01'1‘['11:1gent¢:3”.1

El trabajo consta de cinco partes: en primer lugar se explora
el valor confianza, donde se hace una reflexion de la confianza con

I Crozier Michel, Friedberg E., pag.. 179.
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enfoque pragmaitico y se concluye que los valores no son sélo
cualidades idealizadas, fuera de relaciones sociales, sino quc son
resultados concretos, propios del sujeto y desarrollados en los
procesos de socializacién y contacto con la realidad. En la segun-
da parte se estudia la confianza y cultura, aqui se analiza como la
primera se relaciona con la segunda y cémo el nivel de confianza
inherente a cada sociedad es determinante para el bicnestar
econdémico y la competitividad, se concluye que la confianza es
algo culturalmente determinaco y que la capacidad de una em-
presa dc pasar de grandes estructuras jerdrquicas a las redes
flexibles de empresas mds pequenas dependera del grado de
confianza y del capital social existente en la sociedad. En tercer
lugar, se analiza la confianza como hecho social, donde a partir del
andlisis de la confianza se pretende la constitucién de referentes
morales construidos desde la praxis concreta del hombre. En
cuarto Iugar, se analiza la vinculacion confianza—racionalidad co-
municaliva, aqui la confianza cs una variable que ha fortalecido
la interaccién humana mediada por la comunicacién. Por tiltimo
se aborda la confianza en la organizacion, donde se estudia que una
sociedad con alto nivel de confianza puede estructurar sus orga-
nizaciones sobre la base de modelos que incluyan mayor flexibi-
lidad y orientacion hacia el trabajo en equipo y posean criterios
de mayor delegacion de responsabilidad hacia los niveles mas
bajos dc la organizacién.

La vida econdmica estd significativamente invadida por fac-
torcs culturales, depende de lazos moralesy de confianza social,
que [acilita las transacciones, fomenta Ja creatividad individual
y justilica la accién colectiva. En la lucha social que estamos
viviendo, el capital social que representa la confianza cs tan
importante como cualquier capital [isico, En la Figura 1 se
observa como la chiciencia y eficacia de las organizaciones cs
resultado de la interaccién humana que ticne como origen
elementos psicosocioculturales y la participaciéon del individuo
en sociedad,
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Figura 1. Interaccién humana
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1. El valor confianza

La confianza es un valor real y concreto que se materializa en la
accion del hombre. Setiene confianza para desarrollar determina-
da actividad porque se poseen los conocimientos y habilidades necesa-
rios para ello. También si tiene confianza cuando en nuestras
relactones interpersonales creemos en el otro, siendo el otro una
persona que con sus actos nos da seguridad. Sin embargo, la
conftanza puede ser interpretada mds alld de la simple concepcién
de un valor o cualidad.

En un contexto filosdfico entendemos tres posiciones frente a
la existencia de lo que Hamamos valores humanos. Una de ellas
es el objetivismo platonico que considera la existencia de los valores
como entes reales por fuera del mundo empirico, es decir, reali-
dades idealizadas que existen al margen del sujeto. Ef subjetivismo,
por su parte, considera que los valores son creaciones del sujeto,
con existencia sélo en mi y por mi, sin ninguna relacién con la
realidad ni con el otro, dependen exclusivamente del sujeto.
Mientras que la objetividad plantea la existencia de esos valores
sélo en relacién con la prictica del ser humano, es decir, los
valores existen como resultado de las relaciones del ser humano
con su medio social, es el ser humano como ser histérico social
con su actividad practica quien crea y desarrolla los valores. Se es
honesto en relacién con el otro; se es solidario no consigo mismo
sino con el otro.

Desde un enfoque pragmaético, los valores no son sélo cuali-
dades idealizadas, entes en si, fuera de relaciones sociales, sino que
son resultados concretos, propios del sujeto y desarrollados en los
procesos de socializacion y contacto con la realidad que los hom-
bres asumen en su devenir social. I'l ser justo es una cualidad que
el ser humano aprende a reconocer en su comportamiento coti-
diano con base en los modelos sociales que se aceptan bajo ciertos
principios universales.

La confianza, es ademds, un estado de seguridad y optimismo del
sujeto frente a sumedio (individuos o cosas), lo que implica un estado
mental o emocional que garantiza, en un determinado momento,
las razones para asumir, reconocer y aceptar los hechos o situacio-
nes que desde ese medio estdn relacionados conmigo y frente a los
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cuales vo, entro en accién; confianza para; comunicarme; com-
prender; confianza para expresarme; para hacer, etcétera.

En el libro Confianza de Niklas Lumann? se concluye como
resultado de su andlisis; que la confianza se divide en: confianza
emotiva, inspirada en sentimientos, en creencias adquiridas por
familiaridad, y que se asume por ejemplo en el estado de fe
religiosa, es decir, el sujeto estd convencido y seguro de hacer algo
o de actuar en determinada forma, o de creer en algo sin supuestos
l6gicos; sin bases, ni argumentos reales que le avalen dicha actitud.
Mientras que una confianza de tipo racional es aquélla que parte de
supuestos logicos, intuiciones dadas, deducciones previas del suje-
to; dirfamos que en ella existen procesos previos de andlisis, donde
el syjeto supone posibilidades de éxito para sus logros e intereses.
Es una confianza Iicida y justificada.

2. Confianza y cultura

El objetivo de esta parte es analizar cémo la confianza se relaciona
con la cultura y cémo el nivel de confianza inherente a cada
sociedad a su vez es determinante para el bienestar econémicoy la
competitividad. La confianza es culturalmente determinada, por
lo tanto, la capacidad de una empresa de pasar de grandes estruc-
turas jerarquicas a redes flexibles de empresas mds pequenas de-
penderi del grado de confranza y del capital social existente en la
sociedad.

Actualmente las instituciones politicas y economicas de-
penden de una sociedad civil fuerte y dinamica que garantice su
vitalidad. Se parte de que la familia es la institucién primaria por
medio del cual el ser humano essocializado en su culturayrecibe
las habilidades que le permiten vivir en una sociedad mds amplia.
Mediante a familia los valores y conocimientos de dicha socie-
dad son transmitidos de generacién en generacion.

Una estructura familiar fuerte y estable, e instituciones socia-
les perdurables no pueden ser creadas por un gobierno mediante

? Luhman Niklas, p. 179.
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leyes o decretos. Una préspera sociedad civil depende de los
habitos, las costumbres y el cardcter distintivo de un grupo huma-
no, todos ellos atributos que sélo pueden ser conformados de
manera indirecta a partir de la accion politica ya que, basicamente
deben ser nutridos mediante la creciente conciencia y el respeto
por la cultura.

El prestigio de la cultura en el orden global es tal que Samuel
Huntington afirmé que “el mundo estd entrando en un periodo
de choque de civilizacién, en el que la identificacién primaria del
ser humano no serd ideolégica, como durante la Guerra fria, sino
cultural” ® Por lo tanto, lo mas probable serd que los conflictos no
vayan a surgir entre fascismo, socialismo y democracia, sino entre
los principales grupos culturales del mundo: el occidental, el
islamismo, el confucionismo, el japonés, el hindu, etcétera. Hun-
tington esta en lo cierto cuando afirma que las diferencias cultura-
les cobrardn, a partir de ahora mayor importancia y que todas las
sociedades deberan prestar mayor atericion a la cultura, no sélo en
lo que se refiere a sus problemas internos, sino en su trato con el
mundo exterior.

La actividad econdmica representa una parte crucial de la “vida social”
y estd unida a una gran variedad de normas, pautas, obligaciones
morales y otros habitos que, en su conjunto dan forma a la sociedad.
Por lo tanto, el bienestar de una nacién, asi como su capacidad para
competir, se halla condicionado por una caracteristica cultural: e
nivel de confianza inherente a esa sociedad.

James Coleman ha denominado capital social a la capacidad de
los individuos de trabajar junto a otros, en grupos, en organizacio-
nes, para alcanzar objetivos comunes.* El concepto de capital
humano, ampliamente utilizado y comprendido entre los econo-
mistas, surge a partir de la premisa de que el capital hoy en dia, no
s6lo estd representado por la tierra, las fibricas, las méquinas v las
herramientas, sino también por el conocimiento y las habilidades
del ser humano. Coleman afirma, que ademads de las habilidadesy
los conocimientos, una parte del capital humano esta constituida

3 Huntington Samuel, p. 22-49.
* James Coleman §., p. 98.
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por la capacidad de los individuos de asociarse entre si. Esta
capacidad seria de importancia critica, no sélo para la vida econé-
mica de una comunidad sino también para otros aspectos de su
existencia social. La capacidad de asociacion depende a su vez del
grado en que los integrantes de una comunidad comparten nor-
mas yvalores, asi como de su facilidad parasubordinarlos intereses
individuales a los intereses del grupo, y es a partir de esos valores
compartidos que nace la confianza.

La confianza es la expectativa que surge dentro de la comuni-
dad de comportamiento normal, honesto y cooperativo, basado en
normas comunes, compartidas por todos los miembros de una
comunidad.

El capital social es la capacidad que nace, a partir del predomi=-
nio de la confianza, en una sociedad o en determinacos sectores
de ésta. Puede estar personificado en el grupo mas pequefio y
badsico de la sociedad, 1a familia, asi como en el grupo mads grande
de todos, la nacién y en todos sus grupos intermedios. “‘El capital
social difiere de otras formas de capital humano en cuanto que, en
general es creado y trasmitido mediante mecanismos culturales
como la religién, la tradicién o los hibitos histéricos”. Los econo-
mistas suelen afirmar que la formacién de grupos sociales puede
explicarse como resultado de un contrato voluntario entre indivi-
duos en funcién a un cilculo racional; han llegado a la conclusién
de que dicha cooperacién favorece sus intereses en el largo plazo.
Sin embargo, aun cuando los intereses personales puedan ser
fuente importante para la asociacién, las organizaciones mds efi-
cientes se hallan establecidas en comunidades que comparten
valores éticos.

El capital social que se necesita para crear este tipo de comu-
nidad moral no puede ser adquirido, como es el caso de otras
formas de capital humano, mediante decisiones racionales de
inversion. Por el contrario, la adquisicion de capital social, exige de
normas morales de una comunidad y, dentro de este contexto, la adquisicion
de virtudes como la lealtad, la honestidad y la confiabilidad. Es decir, que
el capital social no puede ser adquirido simplemente por indivi-
duos que actiian por si solos, s¢ basa en el ejercicio de virtudes sociales
mds que individuales.
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A menudo la manera mas atil de capital social no es la
capacidad de trabajar bajo la autoridad de una comunidad o de un
grupo, sino la capacidad de formar nuevas asociaciones y de coo-
perar dentro del marco de referencia que éstas establecen. Este
tipo de grupo, engendrado por la compleja division del trabajo de
1a sociedad industrial y, sin embargo, basado mds en valores com-
partidos que en contratos, cae bajo el rubro general de lo que
Durkheim denominé solidaridad orgdnica.?

El capital social tiene importantes consecuencias en lo que se
refiere al tipo de economia industrial que esa sociedad sea capaz
de crear. Si existe una confianza mutua entre las personas que
tienen que trabajar juntas en una empresa, haciéndolo de acuerdo
con una serie de norras distintivas comunes, el costo operativo de
ese negocio serd menor. Una asociacién de estas caracteristicas
tendrd mas capacidad para innovar organizacionalmente ya que el alto
grado de confianza permitira emerjer una variedad mas amplia de
relaciones sociales.

Por el contrario, la gente que no confia en su préjimo termina
cooperando con éste sélo bajo un sistema de normasy regulaciones
que deben ser negociadas, acordadas, litigada:  implementadas a
veces de manera coercitiva. Este aparato legal, que sirve como
sustituto de la confianza, contiene lo que los econormnistas denomi-
nan ‘‘costos de transaccién’’; en otras palabras, la desconfianza,
ampliamente difundida en una sociedad, impone una especie de
impuesto a todas las formas de actividad econdmica, un impuesto
que no tiene que pagar las sociedades con un alto nivel de confian-
za interna.

En la Figura 2 se muestra el esquema donde se observan las
relaciones que dan origen ala cooperacién en unasociedad, donde
el capital humano tiene un origen social e individual, y la actividad
econ6mica se desprende tanto de mecanismos culturales como
institucionales que se ven reflejados en normas morales, valores
culturales, contratos y leyes, se comparten valores éticos y existen
—-paralelamente— valores individuales que tienen incidencia en
la construccién, regeneracion de la confianza que serd la base para
la formacién de grupos eficientes.

5 Durkheim Emile, pp. 181-182
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Figura 2
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A pesar de haber otros factores que explican la dimensién de las
empresas, existe una relacién entre las sociedades de alto nivel de
confianza con abundante capital social. El predominio de la confian-
zano solo facilita el crecimiento de grandes organizaciones, sino que
éstas tendrian mayor capacidad para adoptar nuevos modos de orga-
nizacion que aquéllas en las que el capital sea reducido. Por tiltimo,
los directivos que presten mayor atencién al factor confianza dentro
de las organizaciones serdn quienes alcancen los mejores niveles de
eficiencia y eficacia en la organizacién.

El capital social que surge de la confianza y es aspecto funda-
mental de Ia salud de una economia, se basa en raices culturales.
Losantropologos culturales insisten en que casi no existen aspectos
culturales que sean comunes a todas las sociedades humanas.
Geertz, en realidad, va mas alld de esto y afirma qgue no existe tal
“naturaleza humana’’, como conjunto de caracteristicas comunes
a todos los seres humanos. Expresa que el ser humano comenzé a
desarrollar culturas antes de haber finalizado su evolucién biolégi-
ca, de modo que su “‘por naturaleza’ es determinada en gran
medida por las culturas que adopta.® Por lo tanto, no es posible
sistematizar los factores culturales y encuadrarlos en leyes univer-
sales.

La culturase convierte en una caja de sorpresas que guarda las
categorias residuales para explicar todo aquello que no puede ser
explicado por las teorias generales del comportamiento humano.
La cultura sin embargo puede tener su propia racionalidad adap-
tativa.

La cultura es un héabilo distintivo o etopeya heredada. Una etopeya
puede consistir en unaidea o valor (ejemplo: las vacas son sagradas
en la India) o puede referirse a una relacion social como una
costumbre existente en la sociedad (como por ejemplo, en la
ciudad tradicional japonesa el hijo mayor hereda la totalidad de
los bienes paternos). Nuestros hdbitos morales se forman como
consecuencia de lo que suele ensefiarnos nuestro entorno.

Determinados cddigos éticos ienden a promover un radio mds
amplio de confianza que otros cédigos, poniendo énfasis en los

5 Geetz, Clifford, pp. 34, 35y 39.
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imperativos de la honestidad, la caridad, y 1a benevolencia hacia la
comunidad en general. Por ejemplo de acuerdo con Weber la
confianza surgié mds a partir de hdbitos religiosos que de un
calculo racional. Identificar la cultura con €l habito, en lugar de
hacerlo con la eleccién racional no quiere decir que las culturas
sean irracionales.

3. La confianza como hecho social

A partir del andlisis de la confianza como hecho social, se pretende
la constitucién de referentes morales construidos desde la practica
concreta del ser humano donde lo particular (individual) ylo social
(general) se entrecruzan, propugnando por elevar la conciencia
histérica del hombre,

El tema de la confianza es abordado por Niklas Luhmann
“La confianza es una relacién social con su propio sistema de
reglas. La confianza se da en un marco de interaccién que esta
influenciado tanto por la personalidad como por el sistema social
y no puede estar asociado exclusivamente con uno y otro, Tal es ¢l
motivo de que debamos refugiarnos en un lenguaje més general y
tedrico, donde conceptos como entorno, funcién y complejidad se
formulen a tal nivel de abstraccién a una interpretacién tanto
psicolégica como sociologica’.”

El estudio de la confianza como hecho social se postula desde
la caracterizacién que se hace de la “sociedad moderna”, Ta
modernidad se caracteriza por ser una cultura del riesgo que invita
a la permanente cuantificacién y a la precisién, como mediacién
indispensable para anticipar a los posibles dafios en el tiempo
future. Pensar en términos de riesgos, en la practica, resulta vital.

En este sentido, la confianza y el riesgo se presentan como
hechos sociales indiscutiblemente ligados, cuyos matices y sentidos
se derivan de condiciones contradictorias propias de una sociedad
que se establecié como un sistema diferenciado funcionalmente.
De esta manera, los diferentes subsisternas evolucionan desde sus
propias légicas, ganando autonomia sobre sus propios ambitos y

7 Op. it p. 9
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fragmentando el mundo, que sc ve expuesto al constante peligro
por los niveles de complejidad que se desarrollan en la sociedad
moderna.

Esindiscutible que en lamodernidad, la confianzay el riesgo
como dos elementos indisolubles, se asocian al problema de la
concepcién sobre la temporalidad futura. La falta de certeza
sobre el futuro ha condicionado el accionar y las decisiones
sociales del presente, es por eso que las culturas asumen la
racionalizacién del tiempo en el nuevo espacio, por lo tanto
puede afirmarse que la racionalizacién del tiempo marcéd la
sociedad moderna, incentivando e intensificando el uso de la
técnica y de los instrumentos como dispositivos que senalan
permanentemente laimportancia de las acciones instrumentales,
con una valoracién social mayor frente a las acciones de analisis
y reflexion.

Desde el punto de vista organizacional, la confianza se desper-
sonaliza. Quien confiayano lo hace a cuenta de su propio riesgo, sino
a cuenta y riesgo del sistema. La confianza segtiin Luhmann, reduce
la complejidad social en la medida que supera la informacion dispo-
nible y generaliza las expectativas de comportamiento, al reemplazar
la insuficiente informacién por una seguridad internamente garant-
zada. La confianza no es el unico fundamento del mundo, pero no
podria constituirse una concepcién del mmdo estructurada y com-
plejasin unasociedad también complejay, ésta por su parte no podria
ser constituida sin confianza. Este autor concibe la confianza como
un mecanismo de reduccién de la complejidad que tiene unarelacion
especifica con los medios de comunicacién simbélicamente genera-
lizados y que adquiere caracteristicas particulares segin se traie de un
sistema interaccional, de una organizacién o de la sociedad.

4, Vinculacion confianza-racionalidad comunicativa

Una sociedad de alto nivel de confianza, como la japonesa, ha
creado redes mucho antes que la revolucion de la informacién se
pusiera en marcha, Una sociedad de bajo nivel de confianza, en
cambio, nunca serd capaz de aprovechar las ventajas que ofrece la
tecnologia de la informacién,
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En la relacién individuo-sociedad, tanto la confianza emotiva
como la racional, han jugado un rol importante en el desarrollo
del fortalecimiento de la civilizacién y la sociedad en su conjunto,
la confianza es una variable que ha fortalecido la interaccién
humana mediada por la comunicacion.

Sin embargo, la confianza racional nos puede garantizar un
proceso de fortalecimiento de las relaciones sociales mdis que la
emotiva, en la medida que la primera se desprende de la claridad de
la argumentacién y del discurso implicito en las acciones dialdgicas.
La confianza emotiva muchas veces es engafosa y ficilmente se
desvanece; casi siempre desaparece ante el rompimiento unilateral
de las relaciones de los sujetos y como es un estado psicologico, esas
mismas emociones que la crearon la pueden destruir. La confianza
racional es mds solida y estable, y generalmente se pierde por el
agotamiento de los argumentos que el medio, o mundo de la vida,
como un contexto le han ofrecido; es decir, ante razones vilidas que
emergen de la logica, de los hechos, de los actos, de las relaciones
sociales y de la comunicacion.

La confianza racional estd mds vinculada con la racionalidad
comunicativa si tenemos en cuenta que los actores de lasrelaciones
sociolingtiisticas reclaman validez en sus pretensiones argumenta-
tivas, acuerdos motivados, procesos de entendimiento y compren-
si6n, base de la accién comunicativa, Por accidn comunicativa Ha-
bermas entiende “‘La interaccién de al menos dos sujetos capaces
de lenguaje y de accién que entablan una relacién interpersonal.
Los actores buscan entenderse sobre una situacién dé accién para
poder asi coordinar de comiin acuerdo sus planes de accién y con
ello sus acciones”.® De hecho, el pretender un entendimiento
mutuo sobre una situacién de accion como él lo afirma, conlleva a
la existencia de una accién mental, de seguridad, de confianza
racional. Entendemos entonces que en la accién comunicativa a la
que se refiere el fil6sofo estd implicito el desarrollo de este tipo de
confianza.

La comprension y aceptacion de un acto del lenguaje como
consecuencia de la accién comunicativa estd medida por estados

¥ Habermas, p. 124
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de confianza entre las partes (sujeto-sujetos}; lo aceptado y reco-
nocido por quienes establecen el didlogo no es mis que un acto de
confianza racional.

Para Luhmann el mundo es la conciencia del individuo. El
hombre experimenta la presencia de otros seres humanos en
relacion sujeto-sujeto, lo que le hace posible identificarse con el
otro, asimilando los puntos de vista de los demds.

La accidn social estd compuesta de aquellos subsistemas que
el ser humano tiene en su permanente interaccién en lo cultural,
politico, familiar, religioso, educativo, etcétara. En esa misma
accién social nace y se desarrolla la complejidad; misma que
puede reducirse; de acuerdo con Luhmann, mediante mecanis-
mos como la confianza, el Ienguaje y la autoconciencia reflexiva,
La reduccion de dicha complejidad social implica simplificacién
de los obsticulos de la comunicacién; lo que de hecho valida la
teoria de la accién comunicativa, en la medida en que ésta es un
proccso de comprensién, entendimiento y acuerdos con implica-
ciones para la accién social, como la busqueda de esa reduccién
de la complejidad; asi que el mundo concreto de comprension
del hombre es siempre ya un mundo lingiisticamente interpre-
tado, en el que la realidad objetiva resulta transmitida mediante
una expresién significativa.

De hecho, la complejidad de los conocimientos, de sus
enunciados y alirmaciones, logra su reduccién, es decir, alcanza
sus niveles de entendimiento y comprensién entre los sujetos, a
partir de s6lidos procesos argumentativos que se construyen y
tejen por claros estados de confianza. Mediante los argumentos
puede obtenerse un reconocimiento intersubjetivo, “‘la manera
en que la experiencia es llevada al sentido organizado y al mundo
con el objeto de hacer comprensibles las condiciones complejas
de existencia, es una operacién que sc lleva a cabo intersubjeti-
vamente”’.”

La supremacia de la confianza racional, afianza y dinamiza las
relaciones entre aquellos protagonistas que pretenden los espacios
para las discusiones del conocimiento.

9 Op. ait., pp. 29 v 30
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5. La confianza en la organizacién

La confianza reciproca sélo emerge en un contexto social. Las
virtudes sociales, incluyendo la honestidad, la confiabilidad, Ia
colaboracion y el sentido del deber para con el préjimo, son de
importancia critica para generar las virtudes individuales; sin em-
bargo, se les ha prestado menor atencién en discusiones sobre el
tema y sobre todo para analizar la eficiencia y eficacia de las
organizaciones,

El impacto de la cultura en la vida econémica es muy grande,
Max Weber en su libro La ética protestante y el espivitu del capitalismo
publicado en 1905 afirma, que las fuerzas econémicas no crean un
producto cultural como la religion y las ideologias, sino que es la
cultura la que produce determinadas formas de comportamiento
ccondémico. El capitalismo surgié en Furopa cuando se dieron
condiciones del alma que permitieron que se produjeran transfor-
maciones tecnolégicas. La correlacién entre protestantismo y capi-
talismo eslo bastante fuerte como para que sean pocos los que estdn
dispuestos a aseverar que no existe relacion causal entre esos dos
temas.!® Muchos de los trabajos empiricos, desde que Weber escri-
bio su libro, han tendido a confirmar su hipétesis, es decir, que la
conversion protestante en América Latina estuvo acompanada por
una significativa mejora de la higiene, una mayor tendencia hacia
elahorro, mejores logros en educacién y, por tiltimo, un incremen-
to en el ingreso per capita.

El espiritu capitalista, al que hace referencia Weber en su obra,
no sélo se relaciona con la ética del trabajo definida de manera
limitada sino también con otras virtudes afines con la austeridad,
un enfoque racional de la resolucién de problemas y una preocu-
pacién por el aqui y el ahora que hace que el individuo se incline
a controlar su entorno mediante la innovacién y el trabajo.

La mayoria de los economistas ha supuesto que la formacién
de un grupo no depende de los hidbitos caracteristicos o distinti-
vos de un conjunto humano, sino que surgen en forma natural a
partir de instituciones legales como derechos de propiedad y las

10 Bendix Reinhard, p. 47.
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leyes contractuales. Para ver si esto es verdad, es necesario com-
parar la propensién a la sociabilidad espontinea en distintos
grupos culturales, manteniendo constantes dentro de lo posible
las instituciones econdmicas y las condiciones de su entorno.

Se suele afirmar que Japén es el modelo tipico de una sociedad

“‘comunitaria’’ orientada hacia el grupo y ¢l Estado, mientras que
Estados Unidos es el paradigma de la sociedad individualista. En
realidad es muy dificil concebir la vida econdémica moderna sin la
existencia de un nivel minimo de confianza informal. El economista
y premio Nobel Kenneth Arrow dice: “la confianza tienc un impor-
tante valor pragmitico. En un sistema social, la confianza es el
lubricante basico y muy eficiente. Un grado adecuado de fe en la
palabra de otros nos ahorra una gran cantidad de trastornos’. 1!

Desafortunadamente no es un bien que se pueda adquirir con
mucha facilidad. Si se le tiene que comprar, significa que ya sc
tienen ciertas dudas sobre lo que se estd comprando. La confianza,
y sus valores afines como la lealtad y la veracidad, son ejemplos de
lo que los economistas denominan “‘externalidades’. Son bienes,
que tienen un valor econémico real y prdctico; incrementan la
eficiencia del sistema, permiten producir mds bienes o mis de
cualquier tipo de valores que sc¢ tengan en alta estima. Pero su
comercializacion en el mercado es técnicamente imposible y ca-
rente de significado.

Quiza seamas facil apreciar el valor econémico de la confianza
si consideramos céomo seria un mundo por entero carente de
confianza. Necesttariamos invertir una cantidad considerable de
tiempo y energia en asegurarnos que los individuos no se aprove-
charan de nosotros.

Como regla general la confianza surge cuando una comuni-
dad comparte una serie de valores morales de modo tal que se
espera un comportamiento regular y honesto. En cierta medida
el caracter particular de esos valores es menos importante que el
hecho de que sean compartidos.

Mientras mas grandes sean las organizaciones mayor es la
tendencia a la aparicién de “parasitos’ entre los individuos que
laintegran. Un pardsito se beneficia de los bienes producidos por

W Arrow Kenneth J., p. 23,
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la organizacién pero no aporta su parte individual al esfuerzo
comun. El problema del parasitismo, sin embargo, podria ser
mitigado si el grupo poseyera un mayor grado de solidaridad
social,

La problemdtica del pardsito es clisica del comportarmiento
grupal. La solucién habitual es que el grupo imponga alguna
coercion a sus miembros para limitar el grado en que puedan
parasitar impunemente. Por ¢jemplo, los sindicatos exigen una
cuota y €l cierre de la planta en una huelga. De otro modo, el
individuo preferiria dejar el sindicato y romper la huelga o no
abonar sus cuotas, pero beneficiarse con los acuerdos salariales
logrados.

Es muy facil para un individuo identificarse con los objetivos de
una organizacion por encima de sus propios intereses, estrechos y
egoistas, cuando el propésito de la organizacién no es primordial-
mente econémico. Los grupos que presentan un alto grado de
confianza y solidaridad pueden ser econémicamente mds cficientes
que aquellos que carecen de esos atributos, pero no todas las formas
de confianza y solidaridad son ventajosas, como por ejemplo si la
lealtad va mds alld de la racionalidad econdmica esto conduciria al
nepotismo o amiguismo ya que se puede dar el favoritismo del jefe
para con sus hijos o un subordinado, esto no le hace ningtin bien a
la organizacion. Pero la solidaridad social no es siempre beneficiosa,
desde el punto de vista econémico, segiin Shumpeter el capitalismo
es un proceso de destruccién creativa en el que las organizaciones
mds viejas, econdmicamente ineficientes, tienen que ser substituidas
o eliminadas para crear otras nuevas. El progreso econdmico exige
la sustitucion constante de un tipo de grupo por otro. Por lo tanto,
la sociabilidad espontdnea es positiva desde un punto de vista eco-
nomico, sélo si se utiliza para construir organizaciones economicas
que generen riqueza.

Para concluir con este punto se citard el ejemplo clisico de
trabajo en cquipo. Este sistema de produccién por equipo fue
inventado en la década de los cincuenta por el principal ingeniero
de produccién de Toyota, Taiichi Ono. Una sociedad como la
Jjaponesa con alto nivel de confianza puede estructurar sus organi-
zacionges sobre la base de modelos que incluyan mayor flexibilidad
y orientacion hacia el trabajo en equipo y posean criterios de mayor
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delegacién de responsabilidad hacia los niveles mds bajos de la
organizacion. ,

La esencia del sistema creado por Ono es un proceso de
fabricacién extremadarnente delgado y frigil, que puede ser inte-
rrumpido con gran facilidad por problemas producidos en cual-
quier punto de la linea de produccion, desde el suministro inicial
hasta el armado final. Este sistema de produccién devuelve la
responsabilidad de la toma de decisiones a los trabajadores de la
linea de cnsamblado. Es decir en lugar de recibir instrucciones
minuciosamente detalladas sobre ¢cémo hacer una tarea acortada
y simple, todo un equipo de operarios tiene la responsabilidad de
decidir, de manera colectiva, cémo resolver un problema de pro-
duccién mds complejo.

En este sistema de produccién, el grado de confianza que se
deposita hasta en el tltimo obrero de armado es extraordinario,
medido scgiin las pautas Taylorianas. En una planta tradicional de
produccidn en serie, la linea de armado estd organizada para
evitar, a cualquier precio, su interrupcién.

Una verdadera delegacién de la autoridad sélo se produce si
los trabajadores tienen una amplitud de habilidades como para
posibilitarles ver el proceso de produccién en su totalidad y no sélo
una parte del mismo.

En suforma totalmente ramificada, la red integra de provee-
dores y subcontratistas externos de Ia linea de armado se hallan
incorporados en el sistema. Se espera que los proveedores suminis-
tren pequenas cantidades de producto, de acuerdo con los plazos
que deben observarse en forma estricta y que se adapten a los
cambios con tanta rapidez como lo tienen que hacer los mismos
trabajadores de lalinea de armado final. La relacién de confianza
es particularmente critica para mantener la red de proveedores y
suideal se establece en el contexto de las relaciones.

El sistema de produccion creado por Toyota constituyd un
beneficio tan grande para la productividad de esta empresa que
pronto fue analizado y copiado por otras firmas. Sin embargo, la
introduccién de métodos de produccién que requerian un alto
nivel de confianza, en un entorno industrial donde ese nivel de
confianza era relativamente bajo, demostro ser sumamente dificil,
dado que el sistema de Toyota apunta directamente contra la
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categorizacién de puestos y las normas laborales engendradas e
impuestas por la produccién masiva taylorianay el control sindical
del trabajo de la planta.

Conclusiones

El nivel general de confianza varia mucho entre una sociedad y
otra, también puede cambiar con el tiempo y dentro de una
misma sociedad, como resultado de condiciones y circunstancias
especificas.

La falta de confianza se convierte en causa y consecuencia de
problemas en la organizacién. Un responsable que no tiene con-
fianza en sus colaboradores pierde energia, valor de hacer y de
deciry entra en una administraciéon de complacencia, y se erosiona
la confianza.

La organizacion debe tener como uno de sus objetivos mejo-
rar la calidad de la confianza, porque de la baja confianza se pasa
a la desconfianza y a la sospecha. La confianza puede ser conside-
rada como un capital que se degrada al paso del tiempo y si no se
asegura periédicamente por regulaciones a partir de una revisién
y limpieza de las reglas del juego de la organizacion, tendra un
proceso continuo de degradacién. La confianza se puede mejorar
si los procesos de comunicacion son eficientes.

En el esquema de la accién instrumental los procesos de con-
fianza se ven afectados por la falta de participacién en las decistones
y por la escasa o nula cultura de la negociacién y de la proposicion.
La educacion debe proveer momentos formativos para desarrollar
précticas sociales que posibiliten proponer al educando una serie de
experimentos que permitan desarrollar y consolidar su personali-
dad, pero sobre todo, que provoque despliegue de sus intereses, lo
que se logra mediante estructuras de pensamiento.

Las organizaciones son espacios en permanente construccion,
en donde quienes las conforman, busquen, ademas de ser eficien-
tes y productivos, encontrar sentido a su existencia, incorporando
en su proyecto de vida consciente y criticamente su misién parti-
cular, fruto de un convenio de cooperacién mutua entre organiza-
cién e individuo.
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La gente que no confia en su préjimo termina cooperando
con éste s6lo bajo un sistema de normas y regulaciones que tienen
que ser negociadas, acordadas, litigadas e implementadas a veces
de manera coercitiva.

Las leyes, los contratos y la racionalidad econémica brindan
una base necesaria pero no suficiente para la prosperidad y estabi-
lidad de una sociedad, pero ademds se necesita reciprocidad,
obligacién moral, hibito, deber a la comunidad y confianza que se
basa mads en ¢l hdbito que en el cilculo racional.

Una sociedad con alto nivel de conlianza puede estructurar
sus organizaciones sobre la base de modelos que incluyan mayor
flexibilidad y orientacién hacia el trabajo en equipo y posean
criterios de mayor delegacién de responsabilidad hacia los niveles
mas bajos de la organizacion.

La conlianza amplia las posibilidades de accién en el presente,
orientandose hacia un futuro que aun cuando permanece incierto
sc¢ hace confiable. Es un mecanismo de reduccién de la compleji-
dad que aumenta la capacidad del sistema de actuar coherente-
mente en un entorno complejo. Sin embargo, esta reduccién de la
complejidad no debe entenderse como eliminacién de los even-
tuales peligros.

Quien confia se arriesga a ser defraudado, la confianza es una
apuesta hecha en el presente hacia el futuro y que se fundamenta
en el pasado. En otras palabras, una persona puede confiar en que
otra cumplird en el futuro una promesa hecha en el presente,
basdndosc en las experiencias que ha tenido en el pasado con la
misma persona. Sin embargo no existe certeza, ya que la otra
persona podria traicionar la confianza depositada en ella y no
satisfacer las expectativas. De esta manera la confianza equivale a
una suerte de cuenta corriente de la que se puede gastar hasta un
cierto monto, pero en la que es necesario depositar para evitar caer
en la falta de fondos. Existe, por consiguiente, un cierto umbral
que si es traspasado conduce a la perdida de la confianza.

Por tltimo, se puede afirmar que los trabajadores de una
empresa no son simples niimeros; desarrollan solidaridades, leal-
tades, y aversiones, que configuran la naturaleza de la actividad
economica, La mayor eficienciay eficacia cconomica, generalmen-
te no ha sido lograda por los individuos racionales egoistas; por el
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contrario, las mas de las veces es llevada a cabo por grupos de
individuos que, a causa de una comunidad moral preexistente, son
capaces de trabajar juntos en forma eficaz.

Fukuyarna afirma que sélo aquellas sociedades que presenten
un alto grado de confianza social, serdn capaces de crear organiza-
ciones flexibles y de gran escala, que se necesitan para competir
con €xito en la economia global,
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Teorias de aprendizaje aplicadas
en las organizaciones

Humberto J. Ontiveros Junco*®
hjojunco@cueyatl. uam.mx

Elos necesitan aprender cémo aprender.
Geoffrey M. Hodgson

Introduccién

Dentro de las actividades realizadas en ¢l proyecto Educacién para
el trabajo en la industria, aprobado en abril de 1988, con el objetivo
de contribuir 2 mejorar las estrategias utilizadas por las organiza-
ciones para optimizar su desempefio, como también desarrollar las
habilidades y competencias del personal, quedaron aprendizajes
pendientes por analizar. Uno de ellos fue la reflexién sobre las
teorias de aprendizaje que las diferentes instituciones utitizaban al
elaborar sus modelos de capacitacién.

Los analisis elaborados con el entonces comité de capacita-
cion de la Asociacion de Empresarios de Iztapalapa, dejaron abier-
tas muchas discusiones sin concluir. El presente articulo tiene
como objetivo explicitar las diferentes corrientes tedricas existen-
tes, que fueron aplicadas en la elaboracién de las estrategias y
practicas de los programas de capacitacién, utilizadas en diversas
empresas. Por lo cual nos permite inicial con el proceso de siste-
matizacion de las experiencias adquiridas en la ejecucién de dicho
proyecto.

El proyecto de educacién para el trabajo en la industria se¢
realizo con una metodologia de investigacién-accién y un enfoque
pragmatico; alcanzando muchos de sus objetivos como fueron, el
vincular alos alumnos con las empresas de la zona, y permitir que
participaran de manera activa en la solucién de los problemas de

* Profesor-investigacor del drea de investigacién ‘‘Estrategia y Gestidn de las Organizacio-
nes’’.
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éstas; lo cual permitid, posteriormente la creacion de la unidad del
capacitacion de D. F. Sur, con el apoyo de la Secretaria de Trabajo
y Previsién Social y del Banco Mundial, actualmente coordinada
por exalumnos de la UAM; sin embargo, no se contemplé en su
momento el reflexionar sobre las teorias de aprendizaje utilizadas.

El presente articulo busca iniciar tal reflexién, iniciando con
la revisién de las principales teorias que se han utilizado y utilizan
para la elaboracién de los modelos y estrategias de formacion de
personal dentro de las organizaciones mexicanas.

El trabajo inicia con las teorias andragogicas que aparecen
en México en los setenta, y que contrastaban con las teorias de
condicionamiento cldsico, posteriormente se revisan las teorias
de problemas cognitivos, los de aprendizaje por experienciasy,
finalmente, se revisan las nuevas teorias emergentes. Si bien el
presente articulo no agota todas las teorfas existentes, si nos
permite tener una primera aproximacion a nuestro problema de
estudio,

1. Justificacion

El aumento en la complejidad del funcionamiento de las orga-
nizaciones, provocado entre otras cosas por la globalizacion de
los mercados, la especializacion de fa fuerza laboral y el surgi-
miento de nuevas tecnologias, hace necesario examinar las es-
trategias de capacitacién que las empresas implementan y el
cémo los individuos adquieren y desarrollan conocimientos den-
tro de ellas, de hecho el conocimiento se ha convertido en un
recurso econémico bisico, en un medio de produccién (Druc-

ker, 1995: 8).

El recurso econdmico basico —el medio de produccion para
usar la expresion de los economistas— ya no es el capital ni
son los recursos materiales... ni el trabajo. Es y sera el cono-
cirmiento.

La afirmacién anterior indica a las organizaciones la férmula para
la creacién de valor, esto es, que los individuos adquieran altos
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niveles de habilidad y adaptabilidad, para que con ello se alcance
el aumento de la productividad y la innovacién, las cuales son
aplicaciones del conocimiento al trabajo.

El desarrollo de las organizaciones en los Gltimos 50 anos ha
sido afectado por cambios raptdos ¢ impredecibles, que han pro-
vocado dentro de ellas cambios estructurales discontinuos deriva-
dos de las tendencias del capitalismo, lo que provocd que éstas y
quienes las conforman se adapten a formas flexibles, requerimien-
to de una capacidad de adaptacién y de generar una mayor inten-
sidad en el entrenamiento (Hogdson, 2000: 3).

Durante 100 anios —en la primera fase— el conocimiento se
aplica a herramientas, procesos y productos. Esto crea la
revolucién industrial... En Ja segunda fase, que comienza
hacia 1880 y culmina mas o menos en la Segunda Guerra
Mundial, el conocimiento en su nuevo significado, empieza
a aplicarse al trabajo. Esto introdujo la revolucion de la
productividad... El conocimiento se estd aplicando al cono-
cimiento mismo, esto es, la revolucion administrativa (Druc-
ker, 1995; 22).

Las teorias de aprendizaje de adultos, que explican cémo los
individuos adquieren y desarrollan el conocimiento para resolver
los problemas de las organizaciones, se vuelven fundamentales, ya
que cada una de estds teorfas ha derivado en distintas estrategias
de adaptacién de los individuos.

El hecho de que el conocimiento es hoy un recurso bdsico
para la mejora continua de las organizaciones, nos lleva a la
necesidad de analizar las principales teorias de aprendizaje de
adultos, que nos permitan explicar como éstos adquieren y desa-
rrollan nuevas capacidades que les permiten enfrentar los nuevos
retos de las organizaciones y sus mercados.

Cada una de estas concepciones teodricas, subyacen en los
modeclos y estrategias que las organizaciones utilizan para que los
individuos adquieran y acdapten los conocimientos en la solucion
de los problemas. De ahi la importancia de este articulo que busca
hacer explicitas estas tcorias.
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La teoria de aprendizaje rods aceptada es la denominada como
andragogia, propuesta por Malcom S. Knowles, en la que resalta las
importantes diferencias entre ensefiar a nifios y educar a adultos.

La distincién mas importante que se debe hacer no es entre
los ninos y los adultos como educandos, sino el contraste de
entrenar con aprender. Esto ha expandido la conceptualizacién
del entrenamiento.

El aprendizaje serd definido para esta teorfa como un cambio
relativamente permanente que ocurre como resultado de la pric-
tica, experiencia o reflexion. Sus principales hipdtesis se resumen
en cl Cuadro 1, en donde se marca, el papel que debe jugar un
facilitador para lograr que los individuos adquieran el conocimien-
to y el problema del cambio acelerado en la sociedad que obliga a
los profesionales a tener un programa permanente de autodesa-
rrollo personal. (Cuaro 1).

Las otras escuelas de aprendizaje de adultos utilizados en los
modelos de entrenamiento se pueden agrupar alrededor de cuatro
grandes corrientes:

1. Aprendizaje mediante condicionamiento externo

2. Aprendizaje mediante resolucién de problemas cognitivos
3. Aprendizaje por experiencia

4. Nuevas teorias emergentes

2. Escuela de aprendizaje de adultos
2.1 Aprendizaje a partir de condicionamiento externo

Tiene una larga tradicién cn los sistemas de entrenamiento admi-
nistrativo. La ley del efecto es tal vez el sumario mis preciso de este
tipo de aprendizaje: la conducta recompensada tiende a ser repe-
tida. Los cducandos adquieren nuevos tipos de conducta cuando
reciben alguna recompensa por actuar asi y; las recompensas
tienen mayor cfecto si son dadas inmediatamente después de la
conducta deseada. Fstas tcorias se conocen de diversas maneras,
“acercamiento conductista’’, o “perspectiva conductual”’; “toma-
ron auge después de las primeras visiones de Ias teorias de condi-
cionamiento clisico (Robbins, 1996: 166).
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Cuadro 1

Educacién continua: el papel del profesional de ta organizacidn

marco de referencia tedrica

Hipdtesis tradicional

Hipétesis modernas

Implicaciones para un
profesional de Ja
organizacion

1. El propésito de la educa-
cién es producir una “‘perso-
na conocedora’,

2. La educacion es un proce-

so dc iransmisién de conoci-

mientos y habilidades de un

profeser hacia un estudian-
te.

3. El aprendizaje es mas efi-

clente en un ambientc for-

mal del salén de clase o ins-
truceidn clinica.

4. Una persona profesional
estil totalmente desarrollada
cuando recibe el premio o
grado.

5. La educacién de los ni-
fios ¢s responsabilidad del
Estado; Ia educacion conti-
nuz del adulto es su propia
v personal responsabilidacd.

6. El proceso de aprendizaje
es el mismo en ninos y adul-
tos; ¢l mot':lf:lo pedagégico
de educacién es apropiado
para ambos.

1. El propésite de la
educacién es preeducar una
persona competente,
alguien que aplique su
conocimiento y habilidad
en su desempeno.

2. La educacién es un
proceso de adquisicién de
conocimiento, habilidades y
actitudes de un aprendiz,
con la ayuda de un
[acilitador.

3. El aprendizaje es mis
eficiente cuando los
recursos de aprendizaje en
una gran variedad estin
aceesibles para los
aprendices a su
convenicncia en tiempo y
lugar.

4, Con los ripidos cambios
tecnolégicos, un
profesional llega a estar
obsoleto a menos que se
invelucre en un programa
permanente de auto
desarrollo profesional.

5. Nuestra sociedad tiene
una gran visién en la
educacion continua adulta
en un mundo de cambios
acclerados; tanto como por
1a educacion de los nifios
en un mundo estable,

6. Los adultos son
diferentes de los nines en
importantes aspecros; un

modelo andragégice de
educacion es mis
apropiaclo para los adultos.

1.Tiene responsabilidad de
ver que se desarrollen los
modelos de competencia
requeridos para los varios
roles en la profesidn.

2. Tiene responsabilidad
para proporcionar
expetiencias de aprendizaje
que ayuden a los
trabajadores profesionales a
adquirir las habilidades
como facilitadores del
aprendizaje.

3. Tiene responsabilidad de
estimular u operar sisternas de
envio {programas de esmdio
no tradicionales, talleres,
programas de servicio, contrato
de aprendizaje, programas
multimedia) que hagan
accesibles los recursos a los
programas de trabajo.

4. Tiene responsabilidad de
que sus miembros tomen
conciencia que necesitan

involucrarse cn su
desarrollo profesional
conlinuo, y recompensar
sus esfugrzos de auto
desarrollo.

5. Tiene la responsabilidad
de que sus miembryos se
involucren en un desarrolio
continuo preferiblemente
voluntario pero si €5
necesario bajo compulsién,

6. Tiene responsabilidad de
informar a sus miembros
acerca de los modernos
conceptos del aprendizajc
adulito —modele
andragégico — y aplicarlo a
cllos en su propia actividad
educativa.

Fuente: Malcom $. Knowles, D (a7 Jowrnal, Mayo 1979), (Cobos, 1979: 5)
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Esta corriente ha tenido una gran influencia en los plantea-
mientos de educacidon de adultos y del entrenamiento basado en
competencias y conductas observables. Para lograr su objetivo
desarrollaron una taxonomia de verbos para clasificar las conduc-
tas observables. En México son utilizadas por la normatividad para
el registro de los planes y programas de capacitacién. Estd teoria
busca resaltar que el aprendizaje mediante refuerzos es eficiente y
efectivo para la internacionalizacién de nuevos patrones de con-
ductas y habilidades. Este grupo de teorias indican que el entrena-
riento basado en el desarrollo de habilidades tiene mayor impacto
si se aplican los siguientes refuerzos:

* En las primeras etapas del entrenamiento recompensen cada
respuesta descada

* El refuerzo o recompensa debe darse inmediatamente des-
pués de la respuesta posiliva

* TEstablecer refuerzos secundarios convenientemente

* Eliminen las conductas indeseables con refuerzos negativos

Una nueva'variante en este grupo de teorias de condicionamien-
to externo es la *‘teoria de aprendizaje social” que provee las
hases tedricas del método de moldeamiento conductual usado
en el entrenamiento formal de adaptacién de costumbres. La
teoria de aprendizaje social asume el mas cldsico de los princi-
pios de refuerzo con el que el individuo aprende nuevas conduc-
tas sobre la base de la expectativa que tienc de incentivos {Rob-
bins, 1996:108).

Esta teoria estd basada en las expectativas de incentivos y
valores intrinsecos en los estimulos. Divide [os estimulos en tres
grupos:

1. Lasatisfaccion intrinseca de comprometerse con una conduic-
ta particular.

2. La satisfaccion intrinseca obtenida de la terminacion exitosa
de metas,

3. La satisfaccién obtenida de recompensas extrinsecas para
comprometerse con una conducta o completar metas.
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2.2 Aprendizaje de resolucion de problemas cognitivos

Este segundo grupo de teorias enfatiza que cl aprendizaje de
adultos ocurre con la solucion de problemas. Investigaciones edu-
cativas y sicolégicas apoyan la nocién de que la mayoria de los adultos
participa en actividades de aprendizaje con la esperanza de vesolver un
problema por encima de la inlencion de aprender algo en particular.

Este problema pragmdtico centrado en la orientacién en el
aprendizaje adulto es evidente en varios andlisis empiricos. Se
concluye que fa mayoria del aprendizaje adulto comienza con un
problema o responsabilidad, o al menos por una pregunta o
confusion, no por algin deseo de estudio de algin tema o drea en
particular.

Knowles dice que este acercamiento problema-solucién puede
ser facilitado en grupos. Esto asume que el aprendizaje cognitivo
ocurre cuando la investigacioén es inspirada por las propias motiva-
ciones o metas del alurmno; éste pone metas y las junta con otros en
una forma de colaboracidn para soluciénar problemas. Asi es moti-
vado por la meta de solucionar un problema, libre de la influcncia
de castigos 0 recompensas externas.

Ll punto de vista de este grupo de teorias indica que:

1. Los adultos aprenden solucionando problemas realistas; por
lo cual el entrenamiento debe enfocarse en los problemas y
no en el tema.

2. L.os conocimientos y las habilidades percibidas por el estudian-
te como relevantes para Jograr sus metas ¢ identificacién de
problemas, deben ser experimentados como conocimientos
ttiles y aplicables.

3. El entrenamiento debe tener en cuenta la colaboracién, el
aprendizaje enfocado en problemas, que estimula una mot-
vacién individual por aprender,

4. Las metas a lograr necesitan ser establecidas colectivamente.

5. Los adultos aprenden sélo cuando hay una sensacién de
necesidad (meta o problema) para aprender.

Esta teoria propone que los individuos tienen diferentes estilos cogni-
tivos basados en las capacidades para sensopercibir 1a realidad. Estos
estilos cognitivos estan basados en las propuestas realizadas por Karl
Jung, quien establece que los individuos tienen cuatro capacidades
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psicologicas para percibir la realidad que los rodeay que la combina-
ci6n de éstas se identifica con diferentes tipologias psicologicas. Jung
determina como las capacidades bdsicas:
1. Razonamiento o pensamientoque permite a los individuos realizar
un andlisis de las cosas o hechos.
2. Sentimiento que es su capacidad para percibir los sentimientos
asociados con los pensamientos o acontecimientos.
3. Sensitividad, que es la informacién de nuestros sentidos, que
se reflejan en nuestro cuerpo y pasan al sistema nervioso.
4. Intuicién que esla capacidad de percibir de manera gestaltica,

y captar los patrones esenciales.

Asi mismo establecia que los individuos se clasifican en extroverti-
dos, es decir los que captan mejor la realidad en funcién de lo que
acontece afuera de ellos. Y los introvertidos que captan mejor la
realidad en funcién de lo que pasa dentro de ellos.

Esta escuecla establece 16 tipologias de individuos, por ejem-
plo, los PESC (pensamiento extrovertido con sensitividad), estas
personas son logicas, analiticas, objetivasy criticas, poco dispuestas
a dejarse convencer por nada que no sea un razonamiento. Les
agrada organizar los hechos pero corren el riesgo de decidir
demasiado rapido.

Por el contrario los SEST (sensitivos extrovertidos con senti-

miento}, son personas amigables, realistas y adaptables confian en
lo que pueden ver, escuchar y conocer personalmente, resuelven
los problemas por adaptacién pero no se sienten obligados a seguir
los procedimientos estindares, (Mintzberg, 1999: 2000)
Esta escuela sugiere que los individuos aprenden mejor realizando
mapas o esquemas conceptuales para las personas mas objetivas y
también ayudan a las subjetivas a interpretar mejor con estos
instrumentos por su capacidad de captar dicha realidad de manera
gestaltica mediante la inspiracién.

Un ejecutivo japonés, Shimizu, se ha referido a la sensibilidad
intuitiva, como una capacidad para captar instantineamente Ia com-
prension de toda la estructura de una nueva informacién, se mencio-
na el sexto sentido o kan, que a diferencia del pensamiento légico
implica la reunién de fragmentos acumulados de informacién desco-
nectada, a la hora de tomar decisiones o aprender los individuos ven
hacia adentro y captan lo profundo del tema (Mintzberg, 1999: 211).
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Esta escucla ha reforzado sus aportaciones con los trabajos de
los fisidlogos que sugieren fa existencia de dos conjuntos de dife-
rentes procesos operando en el cerebro humano. Uno accesible a
la verbalizacién suele estar asociado con el hemisferio izquierdo
del cerebro, mientras que el otro, aparentemente mas espacial, se
encuentra con frecuencia en el hemisferio derecho {Spinger y
Deutsch, 1991: 86).

2.3 Aprendizaje por experiencia

Este modelo sugiere un ciclo de experiencia, reflexién e interac-
cién continua enire el interesado y lo que estd aprendiendo.
Aprender de acuerdo con este estudio recae menos en refuerzos
externos y en centrarse en problemas especificos, v mds en la
capacidad del interesado de experimentar y reflejar. El modelo
asume que el aprendizaje puede ocurrir en cualquier lugar, que el
hacer y aprender son interdependientes y que uno aumenta su
capacidad para aprender de la experiencia, disminuyendo la de-
pendencia de condicionamientos externos o problemas de crisis
orientada. Este grupo de teorias asume un “‘ciclo de aprendizaje”’
parecido a lo que originalmente desarrollo Kolb. Segtin puede
apreciarse en la Figura 1.

Figura 1
Ciclo de aprendizaje de KOLB

Experiencias
Concretas \

Experimentacién Activa* Observacién y Reflexion

Generalizacion /

Abstracta™*

N

*Puesta a prueba en situaciones nuevas de las implicaciones y de los conceptos.

**TFormacién de conceptos absiractos y generalizaciones.
Fuente: (Kolb, 1977:19)
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Kolb senalaba que el directivo de éxito se distingue, no por el
conjunto de conocimientos y habilidades sino por su capacidad de
adaptacion a las nuevas exigencias, es decir, su capacidad para
aprender de sus éxitos y fracasos.

El modelo de aprendizaje mediante experiencias se denominé
asi por dos razones: la primera es histérica y se vinculd con la
psicologiasocial de Kurt Lewin, cuando enladécadadelos cincuenta
sc dieron los trabajos de sensibilizacion y formacién en laboratorios.
La segunda es destacar el rol de la experiencia en el proceso de
aprendizaje. Este tiltimo se concibe como un ciclo de cuatro etapas,
laexperienciainmediatay concreta que sirve de base ala observacion
y reflexion. Observacién que se asimila a una “‘teoria” de la que se
pueden deducir nuevas implicaciones para la accién, implicaciones
o hipétesis que sirven entonces de guias para actuar en la creacion
de nuevas experiencias. El que aprende entonces necesita de cuatro
clases diferentes de capacidades: capacidad de experiencia concreta
(CE), de observacion reflexiva (OR), de conceptualizacién abstracta
(CA) y de experimentacién activa (EA).

A partir de estas capacidades los individuos generan diversos
estilos individuales de aprendizaje de los cuales unos destacan por
encima de otros. Algunas personas desarrollan mentes que sobre-
salen en la conversion de hechos dispares en teorias coherentesy,
sin embargo, estas mismas personas son incapaces de deducir
hipdtesis a partir de su teoria; otros son genios 16gicos pero encuen-
tran imposible el sumergirse en una experiencia, El matematico
puede poner énfasis en los conceptos abstractos, mientras el poeta
puede valorar mas la experiencia concreta.

Esta corriente ha identificado cuatro tipos dominantes de
estilos de aprendizaje: el convergente, el divergente, el asimilador
y el acomodador.

Las capacidades de aprendizaje dominantes en el convergente
son la conceptualizacién abstracta y la experimentacion activa, su
punto mas fuerte reside en la aplicacion practica de las ideas. Los
convergentes son relativamente insensibles y prefieren tratar con
co$as antes que con personas, tienen intereses técnicos limitados y
optan por especializarse en ciencias fisicas.

Eldivergente tiene mejor desempeno en experiencia concreta
y observacién reflexiva. Su punto mds fuerte reside en su capacidad
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imaginativa, se destaca por la observacién, desde muchas perspec-
tivas, de las situaciones concretas. Los divergentes se interesan por
las personas y tienden a ser imaginativos y sensibles, tienen amplios
intereses culturales, los directivos de personal suelen caracterizarse
por este estilo de aprendizaje.

El asimilador tiene como capacidades dominantesla conceptua-
lizacién abstracta y la observacién reflexiva. Su punto mds fuerte
radica en la capacidad para crear modelos teéricos, se destaca en el
razonamicnto inductivo y por la asimilacién de observaciones dispa-
res a una explicacion integral. Se interesa por los conceptos abstractos
pero menos por la aplicacién prictica de sus teorfas. Se le encuentra
con frecuencia en departamentos de investigacion y planificacién.

Elacomodador se desempeiia mejor en la experiencia concre-
tayla experimentacion activa. Su punto mds fuerte reside en hacer
cosas, en llevar a cabo proyectos y experimentos, en involucrarse
en experiencias nuevas, suele arriesgarse mas que los otros estilos
de aprendizaje. El acomodador se siente cémodo con las personas
aunque a veces sc le ve impaciente y atropellador. Se les encuentra
en cargos ortentados hacia la accién, a menudo en mercadotecnia
O ventas.

Los diferentes estudios en organizaciones ligan los estilos de
aprendizajes a las siguientes profesiones como se muestra en la
Figura 2.

Figura 2
ACOMODADORES DIVERGENTES
Ciencias Politicas
Comercio Historia
Ingles
Sicologia
Idiomas Feconomia
Ingenieria
CONVERGENTES ASIMILADORES
Enfermeria Matematicas
Sociologia
Fisica Quimica

Fucnte: Cobos, 1979, Manual para Facilitadores TELMEX
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A partir de esta teoria se sefiala que un gerente aprende lo que
es efectivo en el proceso de actuar eficientemente, atendiendo a
su experiencia y reflexionando sobre ella.

El ciclo del aprendizaje experimental es muy similar aimodelo
investigacion-accion segin puede verse en el Cuadro 2.

Cuadro 2
Similitudes entre aprendizaje experimental
e investigacion accién

Aprendizaje Experimental Investigacién Activa
Experiencias concretas Biisqueda de datos/Descubrimiento
de hechos

Obvwservaciones reflexivas
Retroalimentacién de datosy
analisis iniciat

Conceptualizacién abstracta

)
5

iagnostico

9

Experimentacién activa

NS

Plareacién de la accidén

L

Implementaciones/Llevarlos a acabo

Fuente: (Kerrigan & Luke, 1987:138).

Implicaciones de este grupo de teorias: enfatizan que los adulios
aprenden haciendo y luego reflexionandoy que debe preverse suficiente
tiempo para que reflexionen su experiencia.

Los alumnos deben ser involucrados activamente y experimen-
tar situaciones nuevas de tal modo que €stas afecten su aprendizaje
permitiéndoles relacionar lo aprendido con lo que ya conocen.
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3. Teorias emergentes

Estas teorias representan la cuarta gran corriente de teorias del
aprendizaje. Mucho se ha escrito y discutido sobre los tres primeros
grupos de teorias mencionadas, en cambio, muy poco se ha escrito
sobre un cuarto grupo de teorfas emergentes.

Esta teorfa enfatiza los estilos de aprendizaje de los estudiantes
adultos atendiendo a la manera preferida de los alumnos para
procesar la informacién y a sus ambientes de aprendizaje.

Las teorias construidas a partir de nuevas bases conceptuales
incorporan conocimientos de lafisiologia, sobre todo de la manera
en que el cerebro procesa y acumula la informacién y de la
especializacién de los hemisferios cerebrales. Esta gama de teorfas
tom6 como base la teoria de Kolb, de ciclo de aprendizaje y la
simplificaron senalando que los alumnos captan larealidad viendo,
oyendo, o haciendo las cosas.

Este acercamiento es consistente con varias referencias anec-
doticas de entrenadores, quienes dicen que la gente retiene el 25
por ciento de lo que oye, el 45 por ciento de lo que ve y oye, y el
70 por ciento de lo que ve, oye y hace. De cualquier modo este
acercamiento puede ser sobre simplificado.

3.1 La programacion neurolingiiistica

De las teorias emergentes la que mads retoma esta perspectiva es la
Programacion Neurolingtistica (PNL). Esta corriente plantea que
los nifios tienen distintos modos de aprender por u n lado estdn
los cinco sentidos: oir, ver, sentir, oler, saborear,por otro la tempe-
ratura, balance, y accién, o todo cllo crea individuos con distintas
capacidades para percibiry aprender de la realidad. Fsta teorfa nos
sefiala tres tipos de modalidades bdsicas:
1. Visual,que incluye dos aspectos: vista y visualizacién interna.
2. Auditivo, oir, hablar y discultir.
3. Cinestélico, sensacion de movimientos musculares y posiciones
en ¢l espacio y tocar con los dedos (OConnor& Seymour,
1995:61).
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Todos usamos las tres modalidades para aprender pero cada cual
tiene una modalidad predominante o mds fuerte. No es muy claro
donde se originala preferencia, pero de acuerdo con los psicélogos
educativoss las modalidades cambian con ¢l tiempo y en cualquier
momento de Ia vida.

Los cambios reflejan ambas caracteristicas de desarrollo en los
ninos y el ambiente en que son criados. Los nifios de primaria son
mds auditivos que visuales con la cinestesia como la menos desarro-
llada de las modalidades. Entre los preescolares y los ninos del sexto
grado, como sea, ocurre un cambio: la visién sc vuelve la modalidad
dominante y la cinestesia domina a la audicién. Y a veces entre la
secundaria y la adultez obra otro cambio: la visién permanece
como la modalidad dominante pero la audicién se vuelve mas
tmportante que la cinestesia (OConnor & Seymour, 1995:63).

La PNLaportaalas teorias de aprendizaje dos conceptos hisicos:
La estructura humana subjetiva que se refiere a ¢como organizamos
lo que vemos, oimos y sentimos, y cémo [iltramos el mundo exterior
mediante nuestros sentidos. También senala como describimos con
el lenguaje esta experiencia subjetiva y cémo reaccionamos tanto cn
el ambito consciente como en el inconsciente

Nuestros sentidos nos permiten caplar ¢l mundo exterior para
cxplorarlo y delimitarlo, pero por procesos de sensopercepcion
s6lo podemos captar v percibir una pequena parte de él. Esta es
filtrada por experiencias pasadas, nuestra cultura, el lenguaje, las
creencias, nuestros valores, intereses y suposiciones. Cada uno vive
una realidad tinica construida por sus propias impresiones sensi-
bles y cxperiencias individuales de vida, actuamos y respondemos
de acuerdo conlo que percibimos, es decir, nuestro propio modclo
del mundo.

El mundo es tan basto que para darle significado tenemos que
simplificarlo. Hacer mapas es la analogia que propone el PNL como
la manera en que los individuos le dan significado al mundo; los
mapas nos brindan un valor incalculable para explorarel territorio.
Para csta teoria los individuos perciben la realidad por tres accesos
dilerentes: el visual, el auditivo y el quinestecico (combinacion
entre toque visceral y emocidn afectiva). Los otros dos sentidos,
ollato y gusto, juegan un papel menor en la retencion de informa-
cion sensorial,
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.- Elmodo predominante o preferido de representar la realidad
es ¢l ““sistemarepresentacional”’. Por ejemplo, una persona con un
sistema representacional visual (predileccion por una manera vi-
sual de representar la rcalidad) tiende a retener lo registrado de
manera visual, tiene un acceso mads facil a la memoria visual, y
discute su realidad social en términos visuales. Una persona audi-
tiva lo hara en términos de lo que oye; y asi, una persona quinesté-
cica lo hard en términos de lo que siente.

Los individuos representan su realidad, a ellos mismosy a los
demads, de manera visual, auditiva y quinestecicamente. Una comu-
nicacion efectiva ocurre cuando las personas usan el mismo sistema
representacional. El conflicto ocurre cuando la compatibilidad no
existe, y es que basicamente hablan distintos lenguajes.

La programacién neurolingiiistica se ha basado en lo que
denominan el lenguaje de todo el cerebro. Para entender este
asunto es necesario recordar el origen de los estudios sobre los dos
cerebros, iniciados por Roger Sperryen y sus colegas en los sesenta,
realizados en pacientes a quines se les corté el tilamo, separando
los dos hemisferios del cerebro para disminuir los efectos de la
epilepsia. Pudieron verificar que cada lado del cerebro realiza
funciones distintas: el izquierdo controla el lado derecho del
cuerpo, aparece especializado, en lenguaje, légica y tiempo. El
derecho controla el lado izquierdo del cuerpo, se ocupa de modo
preferencial de la visualizacidn, intuicién y orientacion espacial.

Otras investigaciones pusieron de manifiesto las diversas capas
del cerebro humano y explican que los hemisferios constituyen la
corteza cerebral en la capa superior, un poco mds abajo encontra-
mos el sistema limbico, el cual es mds antigno en la evolucién
humana que la corteza. Se le conoce como el cerebro mamifero
porque lo compartimos con caballos, canguros, conejos y ratas. En
&l encontramos la fuente de nuestras necesidades o impulsos, de
nuestros sentimientos, de la memoria a largo plazo, de las conexio-
nes sociales basicas.

El tallo cerebral, més abajo que los anteriores, es conocidos
como el cerebro reptil, Porque compartimos con cocodrilos y ser-
pientes, se le conoce también como el cerebro primitivo, responsable
de los impulsos vitales, de los mecanismos instintivos y reflejos
incondicionados. Le pertenecen los mecanismos de sobre vivencia.
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En resumen, un sisterna de aprendizaje deberia estimular los
dos hemisferios del cerebro cortical, las necesidades y sentimientos
del cerebro limbico. A continuacién presentamos el Cuadro 8 con
las caracteristicas de los dos hemisferios del cerebro humano en
dos de sus capas.

Cuadro 3
Funciones de hemisferios y capas cerebrales

CEREBRO CORTICAL
IZQ-CORTICAL DER-CORTICAL
Verbal Visual
Matematico Faniasioso
Lagico Artistico
Analitico Sintético
Detallista Difuso
Lineal Global
FUNCIONES FUNCIONES
Orientado a las metas Intuitivo
Conservador Juguetén
Planificador Esponténeo
Organizado Emotivo
Activo Relacion/Espiritual
1ZQ-LIMBICO DER-LIMBICO

CEREBRO LIMBICO

Fuente: Gonziles, 1997: 158.

3.2 Teoria de los mapas mentales

A partir de estas teorias del cerebro humano y su funcionamiento
otros autores desarrollaron la teoria de los mapas meniales o mapas
concepiuales. Tony Buzan, creador de la técnica de aprendizaje
conocida como cartografia mental o mapas conceptuales, es el
primero en ufilizar estos conocimientos para generar una metodo-
logia de aprendizaje que permite coordinar tanto las funciones de
los dos hemisferios del cerebro cortical como las necesidades y
emociones del sistema limbico. Ademds inventé la cartografia
mental a principio de la década de los setenta. El queria ofrecer a
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sus alumnos una herramienta para tomar notas con mayor efecti-
vidad. Al obtener los primeros resultados descubrid que se trataba
de un método capaz de incrementar las capacidades mentales de
sus alummnos.

Los mapas conceptuales son un instrumento que permite
potenciar el flujo normal de pensamiento, enriquecido por una
retroalimentacion positiva entre el cerebro y las notas lo que
permite el surgimiento de nuevas ideas. 1.os mapas mentales per-
miten presentar una informacién por el canal visual, lo que facilita
la comprensién de los mensajes y permite activar los dos lados del
cerebro,

Los mapas conceptuales permiten separar el pensamiento
de la escritura y esto ayuda a la persona a pensar en forma mas
clara y mas amplia. Segan este autor el mapa mental es una
expresion del pensamiento irradiante y por tanto una funcion
natural de la mente humana. Es una poderosa técnica grafica que
ofrece una Have maestra para acceder al potencial del cerebro
{Buzan, 1996: 69},

Su texto mas conocido es El iibro de los mapas mentales que
describe como organizar el pensamiento mediante formas, colores
y dibujos; sefialando los puntos mds importantes de un tema e
indicando graficamente las distintas relaciones, imitando la forma
de actuacion en la que ¢l cerebro procesa su informacion.

La técnica permite generar un sistema creativo y una visiéon
de conjunto de cualquier problema, enfatizando el uso de una
imagen central que se va irradiando o extendiendo de manera
ramificada combinado el uso de dibujosy palabras. Usala funcién
de sentidos, utilizando la asociacion de ideas mediante flechasy
colores, representando todo el conjunto en conexiones o nodos.
Utiliza solamente palabras clave, actualmente sus técnicas se
estin experimentando para el andlisis de resolucién de probie-
mas y toma de decisiones, asi como para la elaboracién de notas
informales.

Las aportaciones de este autor, basadas en el conocimiento
del funcionamiento del cerebro, han enriquecido las teorias para
la captacién y desarrollo de la informacidn, ttiles en los modelos
de aprendizaje.
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Conclusiones

Este breve resumen sobre las teorias de aprendizaje de'adultos nos
permite explicar las diversas propuestas existentes en los sistemas
de entrenamiento. De las cuales podemos derivar las siguientes
reflexiones:

1. La importancia de un problema de aprendizaje a resolver
debe ser extraida de los problemas reales a los que se enfren-
tard un individuo, mismos que se convierten en el punto
central del aprendizaje. Esto es particularmente importante
en los sistemas de entrenamiento formal, sobre todo por el impacto
que debe tener cste entrenamiento en las dreas de trabajo.

2. El entrenamiento formal no es el \inico momento de apren-
dizaje que el individuo experimenta dentro de las organizacio-
nes y puede que solamente contribuya de manera marginal
cn las modificaciones de los procesos organizacionales.

3. El entrenamiento, para ser efectivo, requiere de prictica,
retroalimentacion y reflexion que son partes esenciales en el
proceso de aprendizaje de adultos.

4. A partir de estas teorias, las organizaciones han desarrollado
distintas estrategias de entrenamientoque incluyen programas forma-
les dentroy fuera del trabajo, rotacién de puestos, entrenamiento
entre pares, grupos de solucién de problemas, planeacién estra-
Légica parlicipativa, entrenamiento tutorial; enfocados dentro de
filosofias organizacionales especificas como pueden ser las de
calidad, productividad y desarrollo organizacional.

5. El entrenamiento debe considerar la totalidad del individuo,
tanto en su parte racional, como en su parte emotiva e intuiti-
va. El mejor entrenamiento es aquél donde la persona usa sus
diversas maneras de percibir la realidad, v de representarla
mentalmente. Esto debe incluir la capacidad, de observar,
discutir y poner en practica.

6. Kl proceso de enseranza-aprendizage debe adaptarse a los estilos de
aprendizaje de los participantes, que seguin las diversas teorfas,
pueden ser asimiladores, divergentes, convergentes, 0 ACOMo-
dadores. O bien pucden ser auditivos, visuales, o cinestécicos.

7. El aprendizaje es mas efectivo cuando se avoca a problemas relevan-
tes para los participantes, y cuando ellos sienten la necesidad de
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aprender y de aplicar los nuevos conocimientos, en planes con-
cretos de accién que pueden irnplementar en su rabajo.

8. Las aportaciones realizadas por la fisiologia en el estudio del
cerebro humano estin abriendo nuevas pespectivas a las teo-
rias del aprendizaje. La teoria de los mapas concepiuales ha incia-
do la recuperacion de estas aportaciones para el campo de la
educacion y de los modelos de entrenamiento.
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Introduccion

Los resultados que aqui se presentan corresponden a la segunda
fase de una investigacién que se inicié en el afio 2000 con el estudio
de cinco micro empresas del sector industrial. Esta fase comprendc
cl estudio de sicte pequeinas empresas del mismo sector.

Los objetivos propuestos son los siguientes:

* Determinar el grado de motivaciény el grado de complacencia
con base en la Teorfa de motivacion e higiene de Frederick
Herzberg

Detectar algunos factores de satisfaccion e insatisfaccién entre
los trabajadores encuestados

Delinear un perfil demogralico de los trabajadores

i

La importancia de este trabajo radica en que se aplica a trabajado-
res mexicanos. Las investigaciones que se conocen sc refieren a

* Profesoras-investigadoras del drea de investigacién ‘‘Estrategia y Gestion de Ias Organiza-
ciones™,
#* Profesor-investigador del Departamento de Politica y Cultura, vas.
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experiencias en paises desarrollados v ademis no definen con
claridad la operacionalizacion de las variables que utilizan.

El método utilizado es de tipo cuantitativo. Se puso cuidado
en operacionalizar las variables seleccionadas y con base en esto se
consiruyeron los cuestionarios. La informacién se obtuvo via en-
trevistas estructuradas y se procesd utilizando el programa statiscal
Program for Social Sciencess (SPSS).

Una aportacién de los autores es la manera en que se deter-
minan los grados de motivacién y complacencia. El trabajo de
campo se llevé a cabo en siete pequenias empresas industriales de
diferentes giros, entrevistando 309 trabajadores en el drea de
produccién.

Respecto de los objetivos planteados se concluye lo signiente:

¢ Elgrado de motivacién y el de complacencia que se determind
se encuentra en la parte media de ambas escalas. En el caso de
motivacion en una escala de cinco niveles resulté un grado
nivel ires. El grado de complacencia fue de cuatro en una
escala de seis niveles. Esto sitiia a los trabajadores encuestados
en un grado medio de motivacién; sin embargo, en el caso de
la complacencia el resultado es mejor.

s Respecto de los factores de satistaccion son dos los que sobre-
salen: companerismo y el gusto por el trabajo que realizan. Los
factores de insatisfaccion fueron salario injusto y fulta de compa-
REFISMO.

e Porlo que correspondc al perfil demogrifico de los trabajado-
res se encontro lo sigutente: Ia mayoria son mujeres, el rango
de edad es de 21 a 35 anos, terminaron la secundaria y se
capacitaron por cuenta propia,

1. Metodologia

El proceso para lograr los objctivos propuestos fue el siguiente:
@) Definir las variables conceptual y operacionalmente
&) Disenar los cuestionarios
¢) Levantar la informacion via entrevista estructurada
d) Capturar y procesar la informacién utilizando el programa
S5P585
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¢) Determinar la presencia o ausencia de los indicadores de
motivacién y complacencia
J) Establecer los grados de intensidad de la presencia o ausencia
de los indicadores
g) Especilicar los criterios a considerar para determinar los gra-
dos de motivacidn y complacencia
Los cambios metodolégicos para esta segunda fase de la investiga-
cion se realizaron en tres actividades, las cuales se describen a
continuacién.

Determinacion de la presencia o ausencia de los indicadores

En el cuestionario se emplea una escala de 0 a 10, dado que esta
escala facilita a los trabajadores la calificacion que se les solicita.
Una vez obtenidas las respuestas, la escala se reduce a dos rangos:
uno de 0 a 6 que senala ausencia del indicador y otro de 7 2 10 que
establece que el indicador estd presente.

Intensidad de la presencia de los indicadores

La frecuencia de las respuestas obtenidas se establecié en funcion del
porcentaje de trabajadores cuya respuesta coincidié. Estos porcenta-
jes representan la intensidad con que estan presentes o ausentes los
indicadores. St el porcentaje es alto significa una intensidad maxima,
en cambio, si es bajo la intensidad de la presencia es minima. Fn ¢l
Cuadro 1 se presentala escala de intensidades que se tomé en cuenta.

Lstablecimiento de los grados de motivacion ¥ de complacencia

Herzberg considera que existen dos tipos de factores que logran
efectos diferentes: uno de ellos es motivarlos con el objeto de que
estén satisfechos en su entorno laboral y, el otro, es evitar el
descontento, lo cual reduce la insatisfaccién que puedan tener
pero no {lega a motivarlos. A los factores que generan satisfaccion
les llama factores de motivacion y a los que evitan el descontento
factores de higiene.!

P Hellricgel et al. p.140,
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Cuadro 1

Intensidad de la presencia o ausencia de los indicadores
Intensidacd Porcentaje de respucstas
Mixima 80-100
Moderada 60 - 79
Baja 46-59
Minima Menos de 40

Fuente: Elaboracién propia,

En esta investigacion solamente se consideré como factor de moti-
vacién el ©“ Trabajo en si mismo’ que se operacionalizé con dos
indicadores: aplicacion de conocimientos y variedad de tareas.

Las variables de descontento que se utilizaron fueron: a)
Realimentacién sobre el desempeno laboral que se operacionalizo
con dos indicadores: realimentacién positiva (H1) y realimenta-
cién negativa (H2), &) Capacitacién, que sc¢ operacionalizo en el
indicador actividades que las empresas llevan a cabo para lograr que su
personal adquiera destreza en el desemperio de ciertas actividades que el
puesto requiere (H3); ¢) Condiciones de trabajo que se desdobla en
dos indicadores: posesion de herramientas para trabajar (Y14) 'y equipo
0 implementos para trabajar con seguridad (HbH); d) Relaciones inter-
personales que se desplegé en dos indicadores, grado de compa-
nerismo (H6) y preocupacion del jefe por sus trabajadores (H7).

El concepto de descontento tiene un significado negativo, lo
cual genera confusidn al establecer la escala pues en ésta un bajo
grado de descontento significaba un resultado positivo. Por esta
razén se buscod un concepto positivo que sefialara ausencia de
descontento, que finalmente es lo que se pretende lograr.

El concepto que expresaba lo que queriamos fue complacencia
por lo tanto se establecen grados de complacencia en lugar de
grados de descontento. Para cstablecerlos se consideraron dos
elementos: el n mero de indicadores presentes en cada empresa y
la intensidad de la presencia de dichos indicadores.

En el caso de motivacion se establecen cinco grados —del 1 al
5— donde €l 1 corresponde a una motivacién minima y el b al mas
alto grado de motivacion. El detalle de la escala se presenta en el
Cuadro 2.
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Cuadro 2
Determinacidn de los grados de motivacidn

No. de indicadores Intensidad de la presencia Grado de motivacién
del indicador

ra

Maxima
Moderada
Baja

r

1D Lo |

Minima

Mixima
Moderada
Baja

el i L B 2

1 Minima

S PR SR

Fuente: Elaboracion propia.

Para establecer el grado de complacencia se establecen seis
niveles, dado que ¢l n mero de indicadores que pueden estar
presentes ¢ ausentes es mayor que en el caso de la motivacion.
El nivel sels corresponde a una situacion de alta complacencia
que serfa la mejor, el nivel uno significa que la complacencia es
minimay corresponde a la peor situacién. La escala se presenta
en el Cuadro 3.

Cuadro 3
Determinacidn del grado de complacencia
Ne. de indicadores Intensidad de la presencia Grado de complacencia
del indicador
Mis de 4 Mixima 6
Mas de 4 Moderada 5
Mis de 4 Baja 4
Mis de 4 Minima 3
34 Maxima 5
3-4 Moderada 4
34 Baja 3
34 Minima 2
1-2 Maxima 4
1-2 Moderada 3
1-2 Baja 2
1-2 Minima 1

Fuenie; Elaboracién propia.
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2. Desarrollo de la investigacion

Una vez que se elaboraron los cuestionarios se levanté la informa-
cién utilizando la técnica de entrevista estructurada. Las entrevistas
se llevaron a cabo en siete pequefias empresas del sector industrial
de los siguientes giros: confeccién de trajes de bano, empaque y
embalaje de material plistico, fabricacién de plataformas para
trailers, elaboracién de productos metalicos, manufactura de lapi-
ces, elaboracién de paletas de caramelo y fabricacién de lubrican-
tes y detergentes.

Los entrevistados fueron 309 obreros del drea de produccion
de las empresas. La informacién se clasificé por indicadores y se
capturé utilizando el SPSS para procesarla.

El andlisis se realizé en funcién de los objetivos establecidos,
es decir, primero se determiné la presencia o ausencia de los
indicadores; enseguida sc establecieron los grados de intensidad
en que estaban presentes los indicadores. Con estos elementos se
determinaron los grados de motivacién y complacencia, tanto por
empresa como en el conjunto de las empresas.

Para detectar indicadores de satisfaccién e insatisfaccién se
plantearon algunas preguntas abiertas siguiendo un esquema
similar al que utilizo Edwin Locke para trabajadores en Estados
Unidos. .

La informacién obtenida se analizé detectando primero pala-
bras clave que expresaban satisfaccion o insatisfaccion y, ensegui-
da, observando la frecuencia con que éstas eran mencionadas por
el grupo de trabajadores encuestados.

Finalmente, €l perfil demogrifico se obtuvo de la respuesta a
un conjunto de preguntas relacionadas directamente con este
tema: sexo, edad, escolaridad, etcétera.

3. Resultados
3.1 Grados de motivacion y de complacencia

Los resultados obtenidos por empresa se presentan en los Cuadros
4 a 6y para el conjunto de empresas en el Cuadro 7.
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Para determinar tanto el grado de motivaciéon como ¢l de
complacencia se tomé en cuenta laintensidad de la presencia de
los indicadores, la cual es definida por el porcentaje de respues-
tas. Cuando los indicadores presentes son mas de dos se calcula
el porcentaje promedio para establecer la intensidad de la pre-
sencia.

Esta regla se aplica a todos los indicadores excepto a realimen-
tacion negativa sobre el desemperio (H2) ya que éste proporciona
descontento mientras que los demds generan complacencia. Por
estarazon no se toma en cuenta la presencia de este indicador para
determinar el grado de complacencia. Por otro lado nos parecié
importante detectar ]a presencia del indicador (H2) porque es
diferente el significado de una realimentacién positiva (H1) a una
negativa (H2). La situacién ideal serfa que se dieran ambos tdpos
de realimentacién, la primera para motivar y la segunda para
corregir lo que se hace mal, sin embargo lo que se encontré es que
la positiva casi no se presenta y la presencia de la negativa es
contundente.

A continuacion se establecen primero los grados de motiva-
cion y de complacencia para cada empresa y enseguida para el
conjunto de las siete. En todos los casos se excluye el indicador
(H2}.

Los resultados se obtuvieron después de haber entrevistado
309 obreros de siete pequeiias empresas industriales. A continua-
ciém se presentan para cada una de las empresas y al final conside-
rando el conjunto de las entrevistas. (Cuadro 4).

Empresa A

Es una empresa que se dedica a 1a confeccidn de trajes de bano,
donde se entrevistaron 30 personas que es ¢l total de obreros en
el drea operativa. Aqui estd presente un solo indicador de moti-
vacién (M1) con una intensidad mdaxima (83.3%) segn lo
establecido en el Cuadro 1, por lo tanto el grado de motivacion
correspondiente es 4 seg n puede constatarse en el Cuadro 2.
Respecto al del grado de complacencia se detectaron' tres
indicadores presentes (H4, H6 y H7) siendo el promedio de los



164 » Saleme A./Pérez B./Rouguette A.

porcentajes de presencia de estos indicadores de 75.5 por ciento,
esto significa unaintensidad moderada (ver Cuadro 1), porlo tanto
el grado de complacencia es 4 de acuerdo con los criterios estable-
cidos en el Cuadro 3.

Cuadro 4
Presencia de los indicadores en las empresas A, By C
INDICADORES EMPRESA A EMPRESA B EMPRESA C
Porcentaje | Presencia (Porcentaje | Presencia [Porcentaje |Presencia
de del de del de del
respuestas | indicador | respuestas | indicador | respuestas | indicador

M1 Aplicacién de 83.3 51 61.7 5L 744 S1
conocimientos
M2 Variedad de 60.0 No 58.3 Si 58.1 No
Tareas
HI1 Realimentacién 53.3 No 536.7 Si 60.5 No
positiva sobre el
desempeno
H2 Realimentacién 73.3 Si 53.3 Si 58.2 5i
negativa sobre el
desempeno
H3 Recibe 53.3 No 81.7 No 95.5 No
capacitacién
H4 Dispone de 96.6 Si 51.6 No 76.8 Si
herramientas
H5 Usa equipe de 30.0 No 66.7 No. 79.1 Si
Seguridad
H6 Grado de 76.7 Si 63.4 S 60.4 Si
companerismo
H7 Preocupacidn 53.3 Si 38.3 No 72.1 Neo
del jefe por sus
trabajadores

Fuente: Elaboracién propia.

Empresa B

El giro de esta empresa es el empaque y embalaje de material
plistico; se entrevistaron a los 90 obreros del area operativa. En el
caso de motivacion estian presentes los dos indicadores (M1 y M2)
con porcentaje de presencia promedio de 60 por ciento, lo que
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corresponde a una intensidad moderada determinando un grado
4 de motivacion. El grado de complacencia es 3 dado que estan presentes
dos indicadores (H1yH6) con un porcentaje promedio de presen-
cia de 60.1 por ciento, es decir una intensidad moderada.

Empresa C

Se trata de una empresa con 43 obreros; se dedica a la fabricacién de
plataformas para traileres. El grado de motivacion es 3 ya que solo estd
presente un indicador (M1) con una intensidad moderada (74.4%).
El grado de complacencia es 4 dado que estdn presentes tres indicadores
(H4, H5yH6) conunaintensidad moderada (72.1% promedio).

Empresa D

Fsta empresa fabrica productos metdlicos troquelados, donde se
entrevistaron al total de 60 obreros. El grado de motivacion en esta
empresa es de nivel 3 pues estd presente un indicador (M1) con
una intensidad moderada (63%). En cambio el grado de compla-
cencia es 4 ya que estan presentes dos indicadores (H4 y H5) con
una intensidad maxima (96.3% promedio).

Empresa E

Esta es una empresa que fabrica lapices, donde se entrevistaron al
total de 50 obreros. El grado de motivacion es de 2 pues sélo cstd
presente un indicador (M2} con una intensidad de presencia baja
{(58%). Por lo que corresponde al grado de complacencia, éste se
encuentra en un nivel 4 ya quc estdn presentes tres indicadores (H4,
Hb5 y H6}) con una intensidad moderada (70.7% promedio).

Empresa I

Se trata de una empresa con un total de 70 obreros; elabora paletas de
caramelo, donde el grado de motivacion es nivel 2 porque sélo esta
presente unindicador (M1) conunabajaintensidad (58.6%). El grado
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de complacencia es nivel 4 debido a que estan presentes tres indicadores
(H4, H5yH6) con unaintensidad moderada (70.9% promedio).

Empresa G

Esta empresa se dedica a la fabricacién de lubricantes y detergentes
para auto; donde se entrevistaron 29 obreros en total. El grado de
motivacion es nivel 5 (el mds alto) porque estan presentes los dos
indicadores {M1 y M2) con una intensidad médxima (81%). En
cambio el grado de complacencia es bastante bajo pues se ubica en el
nivel Zya que solamente estd presente un indicador (I16) con una
baja intensidad de presencia (58.6%).

Procesando los 309 cuestionarios que corresponden al total
de trabajadores presentes de las siete pequefias empresas se obtu-
vieron los resultados que se presentan en el Cuadro 7.

Cuadro 5
Presencia de los indicadores en las empresas Dy E
INDICADORES EMPRESA D EMPRESA E
Porcentaje de | Presencia del | Porcentaje de | Presencia del
respuestas indicador respuestas indicador
M1 Aplicacién de 63.0 Si 54.0 No
Conocimientos
M2 Variedad de 51.9 No 58.0 5i
tareas
H1 Realimentacién 92.6 No 56.0 No
positiva sobre el
desemperio
H2 Realimentacién 55.5 Si 52.0 8
negativa sobre ¢l
desempefio
H3 Recibe 66.7 No 84.0 No
capacitacién
H4 Dispone de 96.3 Si 58.0 3t
Herramientas
HE Usa equipo de 96.3 57 36.0 Si
Seguridad
HS Grade de 51.9 No 68.0 Si
Compaierismo
H7 Preocupacion 74.1 No 76.0 Ne
del jefe por sus
trabajadores

Fuente: Flabhoracién propia.
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De estos resultados se concluye que el grado de motivacion en todas
las empresas encuestadas es nivel 3 pues se encuentra presente uno
solo de los indicadores (M1) con una intensidad moderada (63.8
%). El grado de complacencia sz ubica en el nivel 4 porque estdn
presentes tres indicadores (H4, F5 y H6) con una intensidad
moderada (64.2% promedio). Ver Cuadro 7.

Cuadro 6
Presencia de los indicadores en las empresas Fy G
INDICADORES EMPRESA F EMPRESA G
Porcentaje de | Presencia del | Porcentaje de | Presencia del
respuestas indicador respuestas indicador
M1 Aplicacién de 58.6 Si 75.8 Si
conocimientos
M2 Variedad de 729 No 86.2 51
tareas
H1 Realimentacidn 58.6 No 65.5 No
positiva sobre el
desempeno
H2 Realimentacién 58.6 S 55.2 Si
negativa sobre el
desempeno
H3 Recibe 67.1 No 96.6 Neo
capacitacidén
H4 Dispone de 68.5 Si 55.2 No
Herramientas
H5 Usa equipo de G8.6 Si 75.9 No
Seguridad
H6 Grado de 75.% Si 58.6 Si
compahcrismo
H7 Preocupacién 72.9 No 75.9 No
del jefe por sus
trabajadores

Fuente: Elaboracién propia.

Con el propésito de tener una visién panordmica de los resultados
del andlisis se claboraron los Cuadros 8 y 9. En ¢l primero se
localizan todos los indicadores que estin presentes en las siete
empresas, asi como en el conjunto de las mismas, incluyendo el
porcentaje de presencia en cada caso.
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Lo que se puede destacar de la informacién del Cuadro 8 es
que elindicador de motivacion que estd presente en seis de lassiete
empresas es aplicacidn de conocimientos y habilidades (M1). En cambio
el indicador variedad de tareas que desempenian los trabajadores (M2)
tiene una presencia débil pues sélo se encuentra en tres empresas,
en dos de las cuales la intensidad de la presencia es baja.

Cuadro 7
Resultados del conjunto de empresas
INDICADORES Porcentaje de Presencia del
respuestas indicador

M1 Aplicacién de conocimientos 63.8 51
M2 Variedad de tareas 51.1 No
H1 Realimentacién positiva sobre el 38.6 No
desempeno

H2 Realimentacion negativa sobre el 57.3 Si
desempeio

H3 Recibe capacitacion 78.0 No
H4 Dispone de herramientas 67.0 51
Hb Usa equipo de seguridad 59.5 Si
H6 Grado de companerismmo 66.0 5i
H7 Preocupacién del jefe por sus 68.3 No
trabajadores

Fuente: Elaboracién propia.

Cuadro 8
Intensidad de la presencia de los diferentes indicadores
i EMPRESAS
A B C D E ¥ G Conjunto
M183.3 | M161.7 | M1 74.4 | M1 G3.0 M1 58.6 | M175.8 | M1 G3.8
M2 58.3 M2 58.0 M2 86.2
H1 56.7
H2733 | H2533 | H258.2 | H258.2 | H252.0 | HZ586 | H2552 | H257.3
H496.6 H4%6.8 | H476.8 | H458.0 | H468.5 H4 67.0
H5%9.1 | H5379.1 | H586.0 | H568.6 Hb5 5956
H676.7 | H663.4 | H66G4 | H6G604 | H668.0 | H675.7 | H658.6 | H666.0
H753.3

Fuente: Elaboracién propia.
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En relacién con los indicadores de complacencia el indicador
companierismo (HB) esta presente en seis de las empresas y disponibi-
lidad de herramientas (H4) en cinco de las siete empresas. En el
extremo opuesto se encuentran los indicadores preocupacion del jefe
por sus irabajadores (H7} y realimentacion positiva sobre el desemperio
(HI) que sélo aparecen en una de las siete empresas. Finalmente
se detecta que el indicador recibe capacitacion (H3) estd ausente en
todas las empresas y realimentacion negativa sobre el desemperio (F2)
estd presente en todas [as empresas.

En el Cuadro 9 se presentan los grados de motivacién y de
complacencia de todas las empresas.

Cuadreo 9
Grados de motivacién y de complacencia
en las empresas encuestadas

EMPRESAS
Factores A B C D E F G Conjunto
Motivacién 4 ] 3 3 2 2 5 3
Complacencia 4 3 4 4 4 4 2 4

Fuente: Elaboracidn de los autores.,

3.2 Factores de satisfaccion e insatisfaccion

Los indicadores considerados para determinar los grados de satis-
faccion e insatisfaccién para trabajadores se establecieron en Esta-
dos Unidos; por lo cual se decidié iniciar un proceso que permita
detectar algunos indicadores para trabajadores mexicanos. Este
fue el objetivo de las preguntas abicrtas que se incluyeron en el
cuestionario.

Los resultados obtenidos respecto de satisfaccion se presentan
en los Cuadros 10 y 11 y; en lo realtivo a insatisfacciéon en los

Cuadros 12y 13.
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Cuadro 10

Causas de satisfaccion que se presentan

con mayor frecuencia

EMPRESA A EMPRESA B EMPRESA C
Comnparerismo Companerismo Companerismo
Les gusta el trabajo Les gusta ¢l trabajo Les gusta el trabajo

Horario accesible Horario flexible Horarie
Ambienie agradable Aprender el oficio Ambiente agradable

Apoyo de supervisores

Prestaciones

Apoyo de supervisores

Hacer bien el trabajo

Salario

Produccion determinada

Fuente: Elabeoracién propia.

Cuadro 11

Causas de satisfaccién que se presentan con mayor frecuencia

EMPRESA D EMPRESA E EMPRESAF EMPRESA G
Les gusta el irabaje Companerismo Comparierisma Compasierismo
Ambicnte agradable Horario Horario Trabajar bien
Comparierismo Les gusta el trabaje Les gusta el irabajo Les gusta el trabajo
Hacer bien el trabajo | Ambiente agradable Seguridad en el Realizar otras
trabajo actividades
Bono de productivi- Prestaciones Trabajar bien Hay m sica
dad
No hay presion Trabajo facil Ambiente Ambiente |

Fuente: Elaboracion propia.

Cuadro 12

Causas de insatisfaccidén que se presentan con mayor frecuencia

EMPRESA A

EMPRESA B

EMPRESA C

Salario injuslo

Salario tnjusto

Salario injusto

No hay compaierismo

Poco companerismo

Conflicto con compaieros

Hostilidad en el ambiente

Ambiente

Cuando salen mal las cosas

Falta de reconocimiento en
el trabajo

Que ¢l patrén los valore

No lograr metas

Supenisores

No hay equipoy
herramientas adecuadas

Falta material y
herramientas

Falta comunicacién

| Inseguridad en el trabajo

No terminar ¢l trabajo

Fuente: Elaboracién propia.
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Cuadro 13

Causas de insatisfaccién que se presentan con mayor frecuencia

EMPRESA D EMPRESA E EMPRESA F EMPRESA G
Salario injusto Salario infusto Falta materia prima Salario infusto
No hay compaiieris- Los supervisores Salario injusto No hay reconodmiento

mo del trabajo
No hay oportunida- Favoritismo Rotacién de puestos | No hay oportunidades

des de superacién de superacién

Falia de
companerismo

Cambio de horario Falta mantenimiento | Falta comunicacién

Vacaciongs no pro-
gramadas

Presiones en el
trabajo

Vigilaneia Regainios no vilidos

No hay prestaciones | Malas condiciones Capacitacion No hay motivacién

Fuente: Elaboracién propia.

Las causas mds comunes que producen satisfaccién al grupo de
trabajadores encuestados son: compafierismo vy les gusta el trabajo que
realizan pues fueron mencionadas en las siete empresas con mayor
frecuencia. Las que le siguen son ambiente y horario y con menor
frecuencia trabajar bien.

Respecto de las causas de insatisfaccion hay una que aparece
con alta frecuencia en las siete empresas, salario injusto y, con
menor frecuencia, falta de compaiierismo.

3.3 Perfil de los trabajadores

El perfil de los trabajadores se establecié en funcién de las siguien-
tes variables: sexo, edad, nivel de escolaridad, antigtiedad en la
empresa y en el puesto, lugar donde aprendid el oficio.

Los resultados que se obtuvieron son: de la poblacién encues-
tada el 46.9 por ciento son hombres y el restante 53.1 por ciento
mujeres. Respecto a la edad los resultados fueron: 53.4 por ciento
esta en ¢l rango de 21 a 35 anios v el 26.5 por ciento en el de 36 a
50 anos, menores de 20 anos solamente el 15.2 por ciento y con
mas de 50 anos sélo un 4.9 por ciento. El nivel de escolaridad
encontrado en el grupo se presenta en el Cuadro 14.
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Cuadre 14
Nivel de escolaridad del grupo de operarios
NIVEL ESCOLAR PORCENTAJE B

Ninguno 19
Primaria incompleta 3.6
Primaria completa 21.7
Secundaria incompleta 9.1
Secundaria completa 359
Bachillerato incompleto i2.6
Bachillerato completo 11.7
Licenciatura incompleta 3.6
Total 100.0

Fuente: Elaboracion propia.

De la informacién de este cuadro se puede inferir que el 63.8 por
ciento de los entrevistados tiene secundaria completa, mientras
que el 5.5 por ciento no termind la primaria. El porcentaje de nula
escolaridad es muy bajo (1.9%), v en el otro extremo un 3.6 por
ciento ha iniciado carrera universitaria.

De los 309 trabajadores entrevistados el 36.2 por ciento tiene
menos de un ano irabajando en la empresa, el 46.3 pof clento tiene
una antiguedad de uno a cinco afos yun 17.1 por ciento tiene mds
de scis afios. Respecto de la antigiiedad en el puesto los resultados
fueron como sigue: el 47.2 por ciento lo ocupa hace menos de un
ano, ¢l 40.8 por ciento han estado ocupando el puesto hasta por
cinco anos y solamente el 11.7 por ciento lo ha ocupado por mas
de cinco anos.

En el Cuadro 15 se presenta la informacion correspondiente
al lugar donde aprendieron un oficio, se puede observar que 38.8
por ciento no sabe desempenar ningin oficio, el 10.7 por ciento
lo aprendid en las empresas cn que ha trabajado anteriormente, la
mayoria aprendié su oficio ¢n escuelas o academias (25.6%) y
solamentc un 10.7 por ciento de trabajadores aprendié el oficio en
la empresa en que trabaja actualmente.
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Cuadro 15

Lugar donde aprendieron alg n oficio

LUGAR PORCENTAJE
Trabajo anterior 10.7
En escuela o academia 23.6
En casa o en familia 3.9
En talleres 2.3
Experiencia propia 6.1
En la empresa actual 10.7
Curso particular 1.6
Centro social 2.9
No tienen oficio 38.8
Total 100.G

Fuente: Elaboracién propia.

Conclusiones

Las conclusiones se presentan en primer término en funcion de
los objetivos planteados y en segundo término en funcién de la
presencia o ausencia de los indicadores.

En funcién de los objetivos se concluye lo siguiente:
* Tnelconjunto de empresas tanto el grado de motivacién como

el de complacencia se encuentran en la parte media de ambas
escalas. En cambio entre las empresas coexisten casos extre-
mos de alta motivacién y baja complacencia como en la em-
presa G donde la motivacion es muy alta y la complacencia muy
baja o las empresas E y ¥ donde la motivacién es baja y la
complacencia alta. También se presentan casos intermedios
donde los grados de motivacién y complacencia estin en el
nivel medio de las escalas como en las empresas B, Cy D.

Respecto de los grados de motivacién y de complacencia
pareciera que la intensidad de la presencia de los indicadores
juega un papel determinante. En el caso de motivacién la
intensidad es moderada en tres de las empresas (B, Cy D}, las
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otras cuatro se neutralizan pues en dos de ellas la intensidad

es baja (EyTF) y en las dos restantes es maxima (Ay G).

En el caso del grado de complacencia el resultado es mas claro
pues en cinco de las empresas (A, B, C, E, y F) la intensidad es
moderada, en una es mdxima (D) y en la otra es baja (G). Esta
conclusion se toma en funcién de los porcentajes promedio de Jos
indicadores presentes.

* Las causas de satisfaccién entre los trabajadores encuestados
son comparerismo ¥ les gusta el trabajo que realizan. La causa de
mayor insatisfaccion es salario injusto. Estos resultados sugie-
ren que lo que para Herzberg son indicadores de higiene, para
los trabajadores mexicanos son factores de motivacién como
es el caso de companerismo.

» El perfil de este grupo de trabajadores es el siguiente: la
mayoria (53.1%) son mujeres; el 53.4 por ciento de los traba-
Jjadores es joven pues se encuentra en un rango de edad de 21
a 35 anos. El 63.8 por ciento, terminé la secundaria. En
relacion con la antigiiedad en la empresa la mayoria (46,3%)
ha laborado en la misma de uno a cinco anos; en cambio, el
47.2 por ciento ocupa el puesto hace menos de un afo.
Finalmente los datos revelan que la mayoria (23.6%) de los
trabajadores aprendié el oficio en escuelas o academias, es
decir que se capacité por cuenta propia.

En funcién de Ja presencia o ausencia de los indicadores las
conclusiones son las siguientes:

e Elindicador M1 que estd presente en seis de las siete empresas
con una intensidad moderada, significa que los trabajadores
aplican sus conocimientos y/o habilidades en el trabajo que
realizan.

¢ FEl indicador M2, el cual estd presente en una de las siete
empresas con unaintensidad fuerte y en dos con una presencia
débil, indica que los trabajadores realizan tareas con poca
variedad de actividades, lo que puede significar que el trabajo
que desempenan es monotono y por ello el grado de motiva-
cién es bajo.

» La presencia del indicador H2, que aparece en todas las empre-
sas aunque con una baja intensidad, significa que en todas ellas
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informan a sus trabajadores cuando hacen mal su trabajo.

El indicador H3 estd ausente en todas las empresas, esto
signilica que éstas no ofrecen capacitacién a sus trabajadores.
La débil presencia en una empresa de los indicadores H1 y H7
puede interpretarse como que no existe realimentacién posi-
tiva sobre el desempeno y que los jefes no se preocupan por
los trabajadores.

Los indicadores 4 y H5 aparecen con una intensidad mode-
rada en la mayoria de las empresas, esto quiere decir que los
trabajadores disponen de herramientas para trabajar y usan
equipo de seguridad.

Finalmente, la presencia del indicador H6 con una intensidad
moderada en casi todas las empresas significa que el compa-
nierismo es un elemento importante para los trabajadores
mexicanos.
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Introduccion

El lugar donde se encuentra ubicado un pequetio comercio deter-
mina, en buena medida, los niveles de venta y utilidades a obtener,
las facilidades de aprovisionamiento de mercancias y servicios, las
posibilidades de supervivencia y crecimiento. A diferencia de los
establecimientos industriales, en los comerciales, factores como la
cercania de los compradores, el flujo de peatones y vehiculos, las
facilidades de acceso y la presencia de negocios de otros giros
definen, de manera relevante, el potencial de captacién de clientes.
Una apropiadalocalizacién puede contrarrestar deficiencias admi-
nistrativas, pcro un emplazamiento inadecuado pucde alectar se-
riamente el desempeno incluso de competentes comerciantes. Por
consiguicente, 1a eleccidn del emplazamiento constituye una de las
decisiones mds rclevantes para su €xito o fracase.

A pesar de laimportancia de elegir un correcto emplazamien-
to, frecuentemente los pequenios comerciantes lo seleccionan sin
un analisis ponderado por no apreciar debidamente tal decisién.
Mais atin, confian en que unavezinstalados se desempenaran mejor

* Profesor-investigador del drea de investigacion “‘Estrategia y Gestidn de las Organizacio-
nes’’.
#% Profesor-investigador del drca de investigacidn *Politica Econdmica y Acumulacién®.
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que sus predecesores, independientemente de las caracteristicas e
historial del sitio. Otros ansian comenzar a operar el negocio de
inmediato, sin pérdida de tiempo, sin un sondeo del lugar.

En este trabajo se presentan los resultados de una investigacion
que tuvo como objetivo central el estructurar un modelo de toma de
decisiones de localizactén de pequetios comercios al menudeo para
seleccionar, entre varias alternativas, el Jocal que retina las condicio-
nes mds favorables. Consideramos que entre los usnarios potenciales
de este modelo se encuentran las personas interesadas en abrir un
pequenc comercio, asi como instituciones y organizaciones dedica-
das al forento de negocios e¢n pequena escala.

Para tencr una idea sobre la relevancia del tema cabe decir
que de 1988 a 1998 se abricron en el pais, de manera formal, poco
mas de 585 mil nuevos pequefios comercios al menudeo,’ en
locales delimitados por construcciones e instalaciones fijas; esto da
un promedio de alrededor de 59 mil al ano. De ellos, el 57 por
ciento se dedicaba al comercio de productos alimenticios, bebidas
y tabaco; el 40 por ciento al comercio de productos no alimenticios
y el restante 3 por ciento al comercio de automéviles, llantas y
refacciones {(Cuadro 1)}.

Cuadro 1 .
Niimero de pequenios comercios al por menor por rama de actividad

Rama de actividad 1988 1993 1998
Comercio al por menor de productos | 407,207 665,442 741,081
alimenticios, bebidas y tabaco
Comercio al por menor de productos 253,921 399,869 488,255
no alimenticios
Comercio al por menor de 17,144 27,367 34,015

automoviles, llantas y refacciones
Fuente: Elaboradeo con datos del x, X1y xu Censo Comercial, INEGL

1. Aspectos conceptuales y metodologicos

El sector comercio se conforma por los negocios dedicados a la

! Alrededor del 95 por ciento de los establecimientos comerciales del pais se dedican al
comercio al menudee.
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compraventa, sin transformacién, de mercancias nuevas y usadas
al por mayor y al por menor.

Consideramos como pequenos comercios al por menor (co-
nocidos también como comercios minoristas, al detalle o al menu-
deo) a establecimientos con una superficie de hasta 75m? empla-
zados en unasola ubicacién fisica, asentados en un lugar de manera
permanente y delimitados por construcciones e instalaciones fijas,
dedicados principalmente a operaciones de reventa (venta sin
transtormacion) de mercancias al publico en general para su uso
o consumo personal o doméstico.

Para la estructuracién del modelo se aplicaron 200 cuestiona-
rios a pequenos comercios al menudeo pertenecientes a 52 giros
diferentes, con el criterio de que en ellos quedaran incluidos los
de mayor presencia.? Mediante de estas encuestas, y con apoyo de
investigaciones bibliograficas, se identificaron los factores locacio-
nales mds relevantes que se emplean para seleccionar ubicaciones
comerciales. La encuesta permitié jerarquizar tales factores por
orden de importancia.

Para orientar el levantamiento de la informacién los factores
a captar se subdividieron en cinco rubros:

» Tactores que favorecen la atraccién de clientes

s ['actores relacionados con la operacién del negocio

» Factores relacionados con el costo del local

¢ Factores relacionados con las preferencias personales

e Factores que limitan la captacion de clientes
Para la scleccion del método de solucidn, en este caso de jerarqui-
zacién analitica, s¢ tuvo como criterio bdsico el elegir un método
que reuniera las siguientes caracteristicas: poder incluir tanto
variables cuantitativas como cualitativas, de no muy alto nivel de
complejidad para su aplicacién.

El modelo no es aplicable cuando se trate de la ubicaciéon de
un pequeno comercio en un mercado piblico, centro o plaza
comercial, debido a que en estos casos los factores locacionales
poseen caracteristicas muy particulares.

? Tiendas de abarrotes, [armacias, ferreterias, tiendas de ropa, zapaterias, papelerias,
refaccionarias automotrices, tlapalerias, etcétera,



180 » Garcia/Flores/Narro

Por lo general, la eleccién del sitio en que se ubicard un
pequeino comercio puede comprender una o mas de las siguientes
situaciones: @) construir un local anexo a la casa o en un terreno
propio ubicado en otro lugar; #) adquirir un terreno para construir
el local; ¢) comprar un local; d) aprovechar la oportunidad de un
local en préstamo o ¢) arrendar un local. Aunque esta herramienta
de decisién estd orientada fundamentalmente a la seleccién de un
local entre varias alternativas de arrendamiento o compra; sin
embargo, considcramos que puede ser de utilidad en el resto de
los casos para cvaluar si el [ugar retine las condiciones necesarias
para el éxito del giro elegido.

2. Resultados de la encuesta

['n este apartado, el trabajo presenta los principales resultados de
la investigacion realizada mediante la encuesta aplicada a los
pequenos comercios seleccionados cuyos propdsitos esenciales
fueron identificar: a) los factores locacionales tomados en cuenta
por los comerciantes entrevistados para seleccionar el local donde
se ubica actualmente su negocio; b) la jerarquizacién que se asigna
a estos factores, o}la estructura de nnmodelo de toma de decisiones
para la ubicacion de este tipo de establecimientos.

Como se menciond en paginas anteriores, la encuesta cubrié
poco mas de 200 cuestionarios a pequenos comercios localizados
fuera de mercados pablicos y de centros o plazas comerciales.

2.1 Giros investigados

En el Cuadro 2 se indica el niimero de giros comerciales, por rama
de actividad, incluidos en la investigacién, agrupadas con base en
los criterios de clasificacion de los Censos Comerciales (INEGI, 2000).
De ello se desprende que el 21 por ciento de los giros pertenecen
alarama de alimentos, bebidas y tabaco; 77 por ciento a productos
ahimenticios y el restante 2 por ciento a antomdviles, lantas y
refacciones.
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Cuadro 2
Niimero de giros comerciales investigados por rama de actividad

Rama de actividad No. de giros
Alimentos, bebidas y tabaco 11
Preductos alimenticios 40
Automéviles, llantas y refacciones I
Total 52

Fuente: Elaboracién con informacién de Ia encuesta aplicada.

2.2 Locales visitados en la eleccion de la ubicacion

En cuanto aloslocales visitados y analizados por los comerciantes para
elegir la ubicacidn de su establecimiento, su nimero es muy variable.
No obstante la importancia de seleccionar una buena ubicacion, la
evidencia recogida indica la existencia de una débil ponderacion que
no permitié apreciar de mancra consistente la trascendencia de dicha
decision frecuentemente apoyada en estudios simples que denotan
un cardcter mds bien informaly sin un sustento adecuado. _

El promedio de establecimientos visitados y examinados por
los comerciantes fue de 3.5 con una desviacion estandar de 2.3, en
una distribucién estadistica que, por lo tanto, mostré sesgo hacia
la izquierda. El 41 por ciento examiné hasta dos locales, el 43 por
ciento de tres a cuatro, el 14 por ciento de cinco a seis y el 11 por
ciento de siete a diez.

2.3 Identificacién y jerarquizacion de factores locacionales

El siguiente nivel de andlisis de la encuesta tuvo como objetivo
destacar la importancia de los factores en las decisiones que tomaron
los comerciantes entrevistados parala ubicacién de sus empresas,

El cuestionario empleado para recolectar la informacién de
la encuesta permitié identificar los factores que sustentaron las
decisiones sobre la ubicacion geografica de las instalaciones de los
comerciantes entrevistados. A partir de la frecuencia con que se
mencionaron cada uno de los factores se agruparon y jerarquiza-
ron en tres categorias: “mdsimportantes” (cuadro 3 ), “importan-
tes’’ (cuadro 4) y “poco importantes’” (Cuadro 5).
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Cuadro %
Factores locacionales ““mds importantes’ por orden de significacion

T
Factores

Renta del local o costo en caso de compra

Presencia de clientes pertenecientes al mercado de consumidores finales

(familias y empleados que viven o trabajan cerca del local)

Tamafio y dimensiones del local

Nimero de competidores cercanos actuales

Servicios internos y externos del local

Facilidades para llegar al local

Presencia de establecimientos de otros giros

Preferencias por la proximidad del local al domicilio del comerciante

Cercania de los proveedores

Fuenie: Elaboracién con informacién de la encuesta aplicada.

Cuadro 4
Factores locacionales “importantes” por orden de significacién

Factores

Apariencia exterior del local

Crecimiento esperado de clientes del mercado de consurnidores finales

Presencia de clientes pertenecientes al mercado de negocios e instituciones
| (empresas, oficinas piblicas, etcétera).

Crecimiento esperado del niimero de competidores de la zona

Presencia de competidores que pueden favorecer la atraccién de un mayor
nimero de clientes

Intensidad de flujo de peatones del mercado de consumidores finales que
transitan frente el local v pueden convertirse en clientes

Contar los clientes con facilidades para estacionarse

Preferencias personales de los comerciantes por lo atractivo de una zona

Presencia cercana de negocios complementarios

Tener el local licencia de uso del suelo y los permisos necesarios para los fines
deseados

Posibilidades de obtener la licencia de uso del suelo y permisos requeridos en
caso de no contar con ellos

Fuente: Elaboracién con informacién de la encuesta aplicada.
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Cuadro 5
Factores locacionales *‘poco importantes” por orden de significacién

Factores

Estilo arquitecténico del local

Existencia de avenidas peligrosas que los clientes tengan que cruzar para
llegar al local

Crecimiento esperado de clientes pertenecientes al mercado de negocios ¢
institucional

Disponibilidad en la zona de los servicios téenicos requeridos por el negocio
(mantenimiento, reparaciones, etc.).

Flujo peatonal de compradores pertenecientes al mercado de negocios e
instituciones

Presencia en la zona de actos delictivos frecuentes

Existencia de edificicaciones o establecimientos contiguos que afectan la
visibilidad del negocio

Nuevas obras o modificaciones que en el futuro mejorarin o harin més dificil
el acceso de los clientes al tocal

Presencia o ausencia de congestionamientos cercanos de trifico que incidan
sobre las facilidades de acceso de los clientes

Fuente: Elaboracién con informacién de la encuesta aplicada,

Los factores “‘mds importantes”, cada uno de ellos mencionados
mds de cincuenta veces, acumularon el 59 por ciento del total de
respuestas de la encuesta. Los “‘importantes’, citados entre diczy
cincuenta veces, reunieron el 34 por ciento de las contestaciones;
los “poco importantes’’, nombrados entre una y nueve ocasiones,
representaron sélo el 6.5 por ciento de la encuesta.

Si agrupamos los factores locacionales anteriores segiin se
refieran a los clientes, a la operacién del negocio, los costos o las
preferencias personales, tenemos que ¢l 38 por ciento de las
respuestas correspondié a factores que favorecen la atraccion de
clientes, el 25 por ciento a los relacionados con el funcionamiento
del negocio, €l 15 por ciento alos costos del local, el 11 por ciento
a los que limitan la captacién de clientes, y con el mismo porcen-
taje, los factores vinculados con las preferencias personales.

Por otra parte, mediante investigaciones de fuentes secunda-
rias se logré identificar un grupo de factores no mencionados por
los comerciantes entrevistados, entre los cuales se encuentran los
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siguientes: riesgo de llegada y salida para los clientes que se esta-
cionan, presencia cercana de: establecimientos incompatibles con
el negocio, actividades molestas, peligrosas o insalubres; manifes-
taciones, insectos nocivos, roedores, etcétera y disponibilidad de
personal en la zona para su reclutamiento.

3. Caracterizacion de factores locacionales

A continuacién describimos una serie de aspectos referentes a la
caracterizacion de los factores identficados con los elementos a
tomar en cuenta y con los procedimientos a seguir para el levanta-
miento de la informacion que servird de base para alimentar el
modelo de toma de decisiones de localizacion.

3.1 Factores que favorecen la atraccion de clientes
3.1.1 Los clientes potenciales y el drea de mercado

El mercado de un local en andlisis para tomar decisiones acerca
de su seleccién para instalar un pequeno comercio al por menor
se constituye por los clientes potenciales que confluyen en un
drea geografica denominada “‘drea de mercado” o ‘‘drea de
influencia®

El concepto de mercado comprende el conjunto de personas
que de manera individual u organizada necesitan determinados
productos y scrvicios y tienen la capacidad econémica, ¢l desco y
la autoridad para comprarlos (Pride y Ferrell, 1982).

En funcién del uso o destino que los cornpradores dan a los
productos adquiridos en un comercio al menudeo, el mercado se
puede subdividir en dos grandes grupos de clientes:

e Clientes pertenecientes al mercado de consumidores finales formado
por las personas que compran productos para su propio uso,
para los miembros del hogar o para un regalo. En todos estos
casos Jos articulos son comprados con la intencién de un uso
final por parte de las personas quienes, en este caso, se deno-
minan “‘consumidores o usuarios finales”
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o (lientes pertenecientes al mercado de negocios e instituciones que
comprende los trabajadores por cuenta propia, las empresas

e instituciones u organizaciones ptuiblicas y privadas, ya sean

comn fines de lucro o de otra indole que, para operary producir

otros bienes y servicios, adquieren mobiliario, equipo, papele-

ria, servicios de impresidn, etcétera.
Desde luego, para considerarse como tales los clientes potenciales
de uno u otro mercado, deben reunir determinadas caracteristicas
distintivas. Por ejemplo, edad, sexo, nivel de ingresos, ocupacién,
hébitos de compra, beneficios buscados con la adquisicién y uso
de los productos, estilos de vida, etcétera; en el caso de personasy
tamilias; volitmenes y habitos de compra, servicios al cliente espe-
rados, beneficios buscados, ubicacién geogrifica, etc., para nego-
cios e instituciones,

Con el objeto de estar en condiciones de evaluar qué tan
importante es la presencia de clientes potenciales en los sitios en
los que pudiera ubicarse el establecimiento, es necesario tener una
idea de su posible drea de mercado a partir de la estimacién de su
radio de influencia.® Laamplitud del drea dependera de lalongitud
de su radio, el cual tendrd un limite superior mas alld del cual al
establecimiento le sera dificil atraer compradores para sus produc-
tos; y un limite inferior, o umbral de la demanda, que representa
la dimensién minima del mercado por debajo de la cual ya no
habrad una justificacion econdmica para continuar operando.

En un estudio realizado por investigadores de la UaAM-Xochi-
milco (Garcia de Ledn e al, 1999) referido a la delimitacion de
areas de mercado de pequenios comercios se obtuvieron los resul-
tados que aparecen en el Cuadro 6.

Del andlisis de las formas que asume la distribucién espacial de
fas areas de mercado investigadas, se infirié que adoptan formas
irregulares cuyo perimetro sigue ¢l trazo de las calles, integrandose

8 Para la defimitacién del drea de mercado puede seguirse el siguiente procedimiento: a
partir de la identificacién en un plano de la ciudad o localidad del punto en donde se ubica
elloeal, y considerando la escala del mismo, se fraza un circulo alrededor de éste que tendra
como radio la magnitud que considere adecuada en funcién del tipo de giro y caracteristicas
de la zona. Posteriormente, el perimetro de drea delimitada puede ajustarse con base en el
trazo que siguen las calles,
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por una sola area continua (Grifica 1), por dos subdreas separadas
(Grafica 2) o por mads de dos subdreas {Grifica 3).

Cuadro 6
Longitud de radios de influencia de giros diversos y distribucién porcentual
del medio utilizado por los clientes para trasladarse

Radio de Medio urilizado para trasladarse

Giro influencia A pie % Auntomévil % ;| Transporie

(metros) piblico %
Carnicerias 370 100 0 0
Tlapalerias 420 85 15 0
TFarmacias 475 79 18 3
Tiendas de abarrotes 500 85 15 0
Papelerias 530 77 13 10
Tiendas de ropa 1,050 66 19 15
Articulos deportivos 1,150 50 35 15
Opticas 1,200 62 16 99
Zapaterias 1,330 27 52 41
Articulos fotogrificos 1,350 45 55 o
Refacciones para autos 1,520 31 54 15
Muebles para ¢l hogar 2,025 57 23 15
Pinturas, barnices y 3,030 48 31 21

esmaltes
Accesorios y equipo 4,250 39 45 16
| para computacién ]

Fuente: Elaboracién con informacidn de la encuesta aplicada.

Es importante sefialar que por lo general dentro de un drea de
mercado se ubica la mayor parte de los clientes, perono el cien por
ciento. Lo anterior, debido a que un cierto niimero de ellos
corresponde a clientes que ocasionalmente pasan frente a un
establecimiento, o a clientes habituales que se localizan en zonas
alejadas o viven fuera de la ciudad.
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Entre los factores que inciden en la magnitud de los radios
de influencia se encuentran la distancia y el tiempo que los
clientes emplean en llegar a un local donde adquieren los
productos. Ello esta relacionado con el hecho de que las perso-
nas, para definir sus zonas de compra, toman muy en cuenta
estos elementos (Garcia de Ledn, 1998). Por consiguiente, los
giros comerciales pueden dividirse en tres categorias:

a) Giros que olrecen productos de alta frecuencia de compra,
que satisfacen necesidades que deben ser cubiertas cotidiana-
mente (farmacias, papelerias, tiendas de abarrotes, carnice-
rias, tlapalerias, etcétera).

b) Giros que expenden productos de frecuencia media de com-
pra; que se adquieren a intervalos mayores de hasta un ano
(tiendas de ropa, de articulos deportivos y fotogrificos, de
refacciones para auto, Opticas, zapaterias, etcétera).

¢) Giros que venden productos de baja frecuencia de compra; que
se adquieren muy pocasveces en laviday por tanto a intervalos
de tiempo generalmente mayores a un afno (tiendas de pintu-
ras, barnices y esmaltes, de accesorios y equipo para computa-
cion, muebles para el hogar, etcétera).

En la investigacion citada se verificé el supuesto de que la frecuen-
cia de compra de los productos es uno de los factores que incide
en lamagnitud delradio de influencia de un comercio. Consecuen-
temente, los giros con radios de influencia mas pequenos corres-
pondieron a los que ofrecen productos de alta frecuencia de
compra como son carnicerias, tlapalerias, farmacias y papelerias,
los cuales en promedio fluctuaron entre 370 y 520 metros. A
continuacion, los de frecuencia media de compra: tiendas de ropa,
de articulos deportivos y fotogrificos, de refacciones para auto,
opticas y zapaterias, con radios promedio de 1,050 a 1,520 metros;
por ultimo los de frecuencia de compra baja: muebles para el
hogar, tiendas de pinturas, lacas y barnices y de accesorios y equipo
para computacién, con radios de 2,025 a 4,250 metros.

En caso de que se desee subdividir el drea de mercado en
subdreas puede hacerse estimando tiempos promedio de recorrido
de los clientes potenciales para llegar al sitio. Por ejemplo:
Subdrea I lientes cuyo recorrido promedio para llegar al sitio es de
5 minutos.
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Subdrea 2: Clientes cuyo recorrido promedio para llegar al sitio es
de 10 minutos.

Subdrea 3. Clientes cuyo recorrido promedio para Hegar al sitio es
de 15 minutos.

Subdrea 4: Clientes cuyo recorrido promedio para llegar al sitio es
de 20 minutos.

Subdarea 5: Clientes cuyo recorrido promedio para llegar al sitio es
de mas de 20 minutos,

3.1.2 Los clienles potenciales v el flujo de peatones y vehiculos

Ademas de los clientes potenciales pertenecientes a familias, nego-
cios e instituciones ubicados dentro del drea de mercado, se destaca
por su relevancia la intensidad del trafico de peatones y/o vehicu-
los que de manera sistematica y ocasional pasan frente al sitio. Su
tralico en cuanto a su ntimero, [recuencia de paso por horas del
diay dias de la semana, adonde van y de dénde vienen son factores
vitales para el éxito en la mayoria de los comercios al por menor
(Broom y Longenecker, 1987).

Cuando la densidad combinada del trdfico peatonal y vehicu-
lar es alta, habra mayores posibilidades de atraer clientela. Un flujo
de buena calidad implica una mayor concentracién de trafico local
proveniente de las zonas circunvecinas, en oposicién alosvisitantes
que vienen de fuera del rea de influencia de un establecimiento.
De igual manera, [recuentemente el flujo de automoviles genera
mas clientela que el de camiones y el trafico de compradores a pie
proporciona mas ventas repetitivas que una clientela que pasa por
enfrente del local en un medio de transporte (Raab y Matusky,
1991).

La exactitud del conteo del trafico frente a los sitios que se
estén analizando dependerd de Ia habilidad para identificar
quienes pudieran ser clientes potenciales. Por ejemplo, si se
planea instalar una tienda de ropa para dama, no interesara el
contar el nimero de hombres que pasan. Ademas, si se trata de
ropa {ina de marcas de reconocido prestigio, también se deben
eliminar a las mujeres que por sus caracteristicas observables no
tendrian acceso a ella.
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Fl horario y dias de conteo también deben planearse con
cuidado para poder sacar un promedio entre horas de mayory de
menor flujo en periodos normales. Si se realiza ¢l conteo durante
dfas festivos o vacaciones podria resultar muy alto o bajo, segtin el
giro de que se trate. El contar dnicamente en viernes, {ines de
semana, dias en que las personas suelen recibir su sueldo o agui-
naldos dc fin de ano también desbalancearia la cuenta si no se
introducen los ajustes correspondientes incorporando periodos
normales (Kishel y Gunter, 1988).

El volumen del flujo de peatones y de vehiculos frente al sitio
es un factor de menor relevancia en el caso de negocios tinicos en
su género, o que se dedican alaventa de articulos que posean una
calidad o caracteristicas muy especiales. En estos casos los clientes,
independientemente de que pasen o no frecuentemente ante un
establecimiento, siempre estaran dispuestos a hacer un esfuerzo
especial para trasladarse y realizar sus compras.

3.1.3 Los clientes potenciales y las facilidades de ccceso

Las facilidades de acceso a un pequeno comercio no solamente
ticnen que ver con la comodidad de los clientes sino ademas con
la cle los proveedores, los propietarios y sus empleados. Los clientes
deben acceder al negocio con facilidad vy sin molestias. Los conges-
tionamientos de triafice, su intensidad en diferentes horas del dia
y dias de la semana, son con frecniencia factores que desaniman a
los compradores aacudir auna tienda. En consecuencia, al analizar
las ubicaciones alternativas, es necesario identificar y caracterizar
los factores relacionados con el flujo peatonal y vehicular, desde y
hacia el sitio.

Otras consideraciones en el mismo sentido son las vias de
acceso (calles, avenidas, cte.)) y la facilidad con que se pueda
ingresar y abandonar el lugar si se va en auto. 5i la entrada o salida
son motivo de riesgo para el conductor esto puede disuadir a
muchos de ellos de acudir a un establecimiento ¢n particular.

Igualmente, si el negocio llega a ubicarsc en una avenida con
elevado trifico vehicular y parte de sus clientes potenciales circulan
oviven en el lado opuesto, es muy probable que en horas de intenso
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trafico se nieguen a cruzar la avenida para realizar sus compras. Si
es el caso, hay que tomar en cuenta si los que van de compras
acostumbran hacerlo en un solo lado de la calle o de ambos lados.

Si no se cuenta con la comodidad y seguridad necesarios para
que los clientes se estacioneny el costo y tiempo requeridos para que
lo hagan es significativo, ello puede repercutir negativamente en las
ventas. Entre las cosas que deben evitarse estan los sitios ubicados en
calles con pendientes pronunciadas, con curvas que reduzcan la
visibilidad y facilidad de acceso, las vias con fluyjo de tréfico de alta
velocidad con dificultades o prohibiciones para estacionarse.

En funcidn de las condiciones climaticas de la localidad, se
debe analizar si es mejor ubicarse en el lado soleado o en el lado
sombreado de la calle. Si es mds conveniente una esquina o un
lugar intermedio de la calle.

3.1.4 Los clientes potenciales y la presencia de otros negocios

Por su propia naturaleza, algunos comercios suelen ser mds pro-
ductivos cuando estin rodeados por la competencia, especialmen-
te cuando se trata de articulos que ¢l comprador acostumbra a
buscar cuidadosamente antes de adquirirlos. Por ¢jemplo: mue-
bles, ropa, calzado, relojes, enseres domésticos, articulos fotografi-
cos y equipo de sonido.

En ello se sustenta el éxito alcanzado por establecimientos que
ofrecen mercancias similares o de los negocios agrupados en
determinadas zonasy calles de la ciudad, especializados en la venta
de las mismas lineas de productos, y que permiten al cliente hacer
comparaciones inmediatas en calidad, precio y servicio (Dickson,
1987).

Lo anterior no quiere decir que los establecimientos del
mismo giro, ubicados en un lugar o zona determinada, dividan
necesariamente entre si el volumen de ventas que cabria obtener
si hubiese un solo negocio. Cuando un ntiimero importante de
ellos se concentra en un drea reducida, la competencia entre si,
lavariedad de productos, serviciosy alternativas, se convierten en
un polo de atraccién y los clientes llegan de mucho mas lejos y
en mayor cantidad a efectuar sus compras.
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Para la mayoria de los establecimientos minoristas, una ubica-
ciéon “dinamica’” es aquella que alcanza un buen equilibrio porla
existencia cercana o contigua de establecimientos que son afines,
que comparten e intercambian clientes entre si; conformando con
ello un mercado comun y en algunos casos estableciendo un cierto
grado de complementariedad con la gama de productos y servicios
que ofrecen. Para una tienda al menudeo en su primer ano de
funcionamiento, con fondos limitados para publicidad y promo-
cion, la complementariedad puede ser el factor mds importante
para su supervivencia.

Igualmente, la presencia proxima de negocios de otros giros
puede resultar favorable para un nuevo comercio debido a que las
concentraciones de establecimientos de giros diversos ¢jercen una
influencia positiva sobre €l nimero de personas que recurren a
realizar sus compras.

3.1.5 Los clientes potenciales y los servicios externos

Otras consideraciones en el mismo sentido son la calidad de los
servicios de transporte publico disponibles para llegar al estableci-
miento, el alumbrado priblico ylos servicios de vigilancia en la zona
en los horarios de trabajo del negocio.

3.2 Factores relacionados con el costo del local

Comunmente, existe una relacién estrecha entre ubicacién y costo
delsitio. Por regla general un buen sitio presupone un costo elevado,
tendiendo a bajar para lugares apartados y poco accesibles. En este
caso, el precio que se esté dispuesto a pagar por la renta o compra de
un local o terreno estara en funcién de los recursos financieros con
que se cuente; asi como de lasventasyutilidades esperadas.

3.3 Factores relacionados con la operacion del negocio
3.3.1 Aspectos legales y actitud de la comunidad

Las licencias y permisos con que cuente el sitio para la operacién
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del negocio o las facilidades o dificultades para su tramitacion son
elementos que pueden valorarse como ventajas o ser obstaculos
insalvables para su ubicacion.

La actutud de la comunidad hacia la instalacion de nuevos
negocios, sus preferencias y prejuicios, los beneficios o molestias
que pueda ocasionarle el funcionamiento de un establecimiento
comercial normalmente se manifiestan en actitudes neutrales,
favorables o desfavorables.

3.3.2 Tamario y dimensiones

Uno de los aspectos mds importantes y dificiles de precisar en la
eleccién de un sitio es su tamaiio. La determinacion de las dimen-
siones del local o terreno requiere tomar en cuenta las necesidades
futuras del negocio y ello implica un factor de incertidumbre.

St el tamano se subestima y el nivel de las operaciones comer-
ciales crece ripidamente puede resultar que pronto se requerird
de espacios adicionales con los que no se puede contar, o serd
necesario hacer remodelaciones que ocasionardn nuevos desem-
bolsos y molestias, incluyendo a los clientes. La sobrestimacion de
las necesidades de espacio significardn una subutilizacién del mis-
Mo y Costos superiores en renta o inversiones en tanto el volumen
de las actividades comerciales crezca lo necesario para su total
aprovechamiento.

Por consiguiente, se debe tratar que el sitio seleccionado sea
el adecuado para cubrir las necesidades corrientes y futuras, las
dreas para atencién a clientes durante las horas de mayor afluen-
cia, las destinadas a la recepcidn, almacenamiento, exhibicién de
mercancias, prestacién de servicios complementarios y labores
administrativas. Asimismo, el que facilite su remodelacién en
forma econémica cuando el crecimiento del negocio justifique
su expansion,

3.3.3 Aspecto exterior, servicios e instalaciones

Es conveniente que las caracteristicas externas e internas del sitio
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y los servicios e instalaciones con que cuente sean los apropiados
para el uso a que se destinard. Lo anterior en lo referente a aspectos
como el estilo arquitecténico, estado fisico de la fachada y de
edificios adyacentes; espacios para anuncios externos, puertas de
acceso, estructura para soportar peso, pisos, paredes y techos en
buenas condiciones; facilidades para lograr una adecuada distribu-
ciény buen aprovechamiento de los espacios como esIa colocacion
de mostradores, aparadores, estantes y vitrinas.

No obstante que para el peaton la visibilidad del sitio en donde
se ubica un comercio es importante, quiza lo sea mucho mds para
las personas o clientes que se trasladan en algin medio de trans-
porte. Entre los elementos que influyen en el logro de una buena
visibilidad de un sitic se encuentran el tamano del frente, los
anuncios externos, la apariencia exterior, los edificios o estableci-
mientos contiguos, su estilo arquitecténico y la cantidad de nego-
cios competidores en sus alrededores.

Un local en un edificio poco iluminado y rodeado por
grandes anuncios de neén de negocios vecinos o de construccio-
nes muy superiores en amplitud y altura, tiene menos posibilida-
des de atraer la atencién de las personas y de que los clientes lo
encuentren y reconozcan facilmente (Raab y Matusky, 1991).

Es igual de importante que el sitio cuente con los servicios
necesarios en forma continuada, sin interrupciones frecuentes de
energia eléctrica y agua, cambios bruscos de voltaje, con buen
drenaje, linea telefénica, servicio nocturno de vigilancia e institu-
ciones bancarias cercanas para el depdsito y retiro de dinero.

3.4 Factores relacionados con las preferencias personales

La eleccién de un sitio frecuentemente suele basarse en preferen-
cias personales como la proximidad a donde vive el dueno, cono-
cimiento del vecindario, lo atractivo que pueda parecerle una zona
o lugar, la oportunidad de locales, terrenos disponibles o de un
espacio en casa para construir. Sin embargo, aunque este factor
debe ser tomado en cuenta no siempre es posible que tal razona-
miento coincida con Jos requisitos para que un establecimiento
comercial en particular logre una operacion lucrativa.
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3.5 Factores que limitan la captacion de clientes
3.5.1 Presencia de competidores en el drea de mercado

La presencia de competidores en el drea de influencia del sitio o
en zomnas cercanas es un factor que deberd considerarse cuidado-
samente en su eleccion. Por otra parte, la existencia de un mimero
limitado de competidores no quiere decir que necesariamente
exista un espacio para la apertura de un negocio adicional, ya que
puede suceder que eldrea no soporte una empresa mas del mismo
giro. En términos generales pudiera resultar mds conveniente
ubicarse fuera del drea de influencia de los competidores,

Algunos de los factores que deben considerarse en lo concer-
niente al analisis del ambiente competitivo dentro del drea de
mercado son los siguientes:

» Competidores actuales. El conocimiento del ndmero de com-
petidores existentes en el drea de mercado, incluyendo los que
no obstante estar fuera de ella es necesario tomarlos en cuenta
porque su radio de influencia se traslapa con el nuestro; los
vendedores ambulantes, tianguis y mercados méviles si es el
caso;! su tamaiio, participacién en el mercado, las caracters-
ticas de suslocales e instalaciones, la variedad, calidady precios
de sus productos, servicios que ofrecen a los clientes, horarios
de trabajo, los recursos humanos y equipo con qgue cuentan,
distribucién geografica, antigitedad en la zona e imagen ante
la comunidad son elementos de gran utilidad para configurar
el negocio y determinar la conveniencia de ubicarse en el sitio

4 En los espacios inrerurbanos normalmente las dreas de mercado de establecimientos del
mismo giro no aparecen perfcctamente delimitadas, siendo corriente que se superpongan
y vorten entre si, Ello se debe a que cuando existen significativas densidades de poblacién
los clientes disponen de varias alternativas con diferentes grados de atraccidn denmro del
radio de mdxima distancia a1a que estin dispuestos a desplazarse para comprar. Lo anterior,
hace probable que no acudan exclusivamente a un negocio sino que visiten fodos y cada
uno de ellos en diversos momentos y ccasiones. En cuanto a los radics de influencia
significativos se tienen por ejemplo las tiendas de autoservicio de mediano tamafio con
superficies de ventas de 250 a 1250 metros cuadrados y radios de hasta 800 metros. Tiendas
de autoservicio con mis de 1250 metros cuadrados y radios de influencia de 2000 o mis
metros. Mereados pitblices con radios de influencia promedio de 600 metros y tianguis o
mercados méviles sobre ruedas con radios de 400 o mds metros.
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bajo andlisis. Por supuesto, si los negocios en operacion no
estin cubriendo adecuadamente las necesidades, deseos y
expectativas de los clientes ello podria significar una oportu-
nidad para captar esa demanda insatisfecha.

* Ingreso de nuevos competidores. Las posibilidades de ingreso
de nuevos competidores en el drea de mercado del sitio son
factores que pueden introducir cambios en la intensidad de la
competencia, La factibilidad de ingreso de nuevos competido-
res se puede estimar a partir de la existencia de locales dispo-
nibles o en construccién que pudieran ser ocupados por
negocios del mismo giro bajo estudio.

¢ Retiro de competidores. Incluye informacién sobre el cierre y
sus causas de establecimientos del mismo giro o similares.

3.5.2 Presencia de actividades no compatibles, molestas e
indeseables

En contraposicion con lo anterior, hay giros que son antagénicos
dado que la presencia de uno puede limitar las ventas de otro al
tener pocos o ningin cliente en comin (Gist, 1991).

Igualmente, la proximidad de la ubicacién a industrias de las
denominadas molestas, peligrosos o insalubres; la cercania de
insectos y roedores, de ruidos, humos, olores desagradables, de
riesgos de incendio o inundaciones en tiempos de lluvia, de mani-
festaciones cercanas, cierre de calles o actos delictivos, especial-
mente robos y asaltos son factores que inciden negativamente en
la operacion de un negocio (Pickle y Abrahmson, 1982).

4, Métodos de evaluacion de alternativas

El problema de localizacion presenta varias caracteristicas que lo
tornan complejo:
e La gran cantidad y diversidad de factores que intervienen en
la seleccién de una ubicacion.
Las numerosas alternativas por analizar.
Las decisiones de localizacion son dificilmente optimizables,
sOlo es posible aspirar a soluciones satistactorias.
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» Es poco probable que una alternativa sea mejor que las demads
en todos los aspectos, por ello, con frecuencia se recurre a
destacar las ventajas y los puntos débiles de cada una.

* Muchos de los factores que intervienen son de cardcter cuali-
tativo, por lo que su valoracion depende de impresiones sub-
jetivas,

* Tis necesario considerar no s6lo las condiciones actuales sino
también pronosticar las futuras.

Los métodos con que se cuenta para tratar de resolver este proble-
ma de decisién son de tres tipos: exactos, heuristicos y de simula-
cién (Dominguez. 1995),

4.1 Métodos exactos

En general, consisten en crear un modelo cuya solucién lleva a la
localizacién optima. Entre ellos se pueden mencionar: método de
factores ponderados, cilculo del centro de gravedad, arboles de
decision, técnica Flectra, analisis de regresion, programacion li-
neal, programacién entera, programacién dindmica, programa-
cion multiobjetivos (Krajewiski y Ritzman, 2000).

4.2 Métodos heuristicos

Establecen una serie de reglas o procedimientos que facilitan la
busqueda de Ja solucién satisfactoria, estos métodos hacen posible
el tratamiento de problemas para los que los métodos exactos no
son aplicables.

4.3 Stmulacién

Consiste en construir un modelo utilizando proposiciones légicas
y funciones matemadticas, considera todas las variables importantes
y sus relaciones. Con este modelo se hacen experimentos para
analizar las diferentes alternativas de solucién y elegir la mejor. Es
un método adecuado para resolver este problema pero se requiere
la construccién de un modelo para cada caso especifico.
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En el Cuadro 7 se sefialan las principales ventajas y desventajas
de cada tipo de solucién.

Cuadro 7
Ventajas y desventajas de las diferentes clases de métodos de solucién

Méiodos Ventajas Desventajas
EXACTOS Solucién 6ptima ¢ Modelo muy simplificado
dela realidad poca

validez, o bien,

* Modelo complejo
irresoluble

» Generalmente maneja
sOlo variables  cuantitativas

HEURISTICOS | Reglas ficiles e No ofrece solucién éptima

= Solucién satisfactoria

* Poco esfuerzo computacional
* Bajo costo

* Representacién realista

* Maneja todo tipo de variables

SIMULACION e Modelo cercano a Ja realidad |e No ofrece solucién optima

» Permite comparar distintas e Requiere conocimiento

alternativas
computacional o uso de
paquete
® Maneja todo tipe y ndimerc  |# Es necesario un modelo
de variables para cada caso
especifico

Fuente: Elaborado con informacion de la encuesta aplicada,

Porlasventajasy desventajas mencionadas se seleccioné un método
heuristico que utiliza herramientas de los métodos exactos, bastan-
te sencillo y atil denominado de jerarquizacién analitica.

5. Método de jerarquizaciém analitica

La jerarquizacién analitica es un método que permite ordenar las
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alternativas disponibles para la solucién de un problema de acuer-
do con los criterios establecidos por el mismo decisor. Una de las
imnovaciones de este método es utilizar las calificaciones relativas,
pues esto permite establecer la importancia gradual de cada factor
y cada alternativa. Proporciona una escala numérica para compa-
rar sentimientos, emociones, ideas o cualquier tipo de variable
considerada en la situacién problematica (Mercado, 1998). Por
estas caracteristicas resulta conveniente utilizarlo para seleccionar
la mejor alternativa de una serie de ubicaciones disponibles para
un establecimiento comercial.

El esquema que aparece a continuacién muestra la estructura
del problema de decisién que se desea resolver.

Figura 4

Esquema del problema de localizaciéon

Mejor

ubicacién

Factor 1 Factor 2 Factor 3 . Factorn

Alternativas | Localizacién 1 | | Localizacidn 2 Localizacién 31 | Localizacién 4 Localizacion n
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5.1 Modelo de solucion

La priorizacion de las diversas alternativas con respecto del objetivo
central se obtiene a partir de la multiplicacién de la ““matriz de
relevancia’ de las diferentes ubicaciones tocante a cada uno de los
factores por el “vector de relevancia” de los factores concerniente a
la mejor localizacién. La estructura de estos instrumentos es la que
se muestra a continuacion.

5.1.1 Muairiz de relevancia de las ubicaciones

Factor 1 Factor 2 Factor $ Factor 4... Factor n

L a4y e «@1in
L2 d29... Z23.22n
L3 . . fasaflon | = [llg]
L4 . L
L5 as1 .. iy

Donde aij representa el porcentaje de importancia de la localiza-
cién i con respecto del factor j, con i=1,...5 vj = 1,.., n, en el
ejemplo.

Vecior de relevancia

Factor 1 b1
Factor 2

= [bi]
Factor n bn

Donde bj representa la importancia concedida a cada factor en la
seleccion de la mejor ubicacidn, conj=1,...n.

5.1.2 Modelo
Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4. . . Factorn
1a apr die.. 1n 331 Factor 1
Lo 792 @93..09n be Factor 2 Vi
Ls . . ans..0on . . =[Vg
L4

5 ast .. 5n bn Factor n Vn
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donde (i es el porcentaje de preferencia que le corresponde a la
ubicacién i, coni=1,...n.

El siguiente algoritmo indica un camino para construir tanto
la matriz como el vector de relevancia que conducen a la mejor
ubicacion,

5.1.3 Algoritmo

Paso 1. Construir una matriz de comparaciéon para cada factor
donde es la calificacion de la ubicacién i relativa a la ubicacion j
con respecto al factor k; 1, j recorren todas las ubicaciones alterna-
tivas y k los factores considerados. Es importante subrayar que
cuando se llena el lugar i,j con el ndmero n (/, automaticamente
puede llenarse el lugar simétrico J,i con 1/n, obteniendo siempre
una matriz cuadrada con 1%s en la diagonal.

1) Lz Lsa L4 Ly
L1 1 Olkig Oxis Olk14 Or1s |
1
Ly _C;Kl 2 1 Olgos Clxoq Ok
I 1
L3 K13 K93 1 Olics4 ClKss
(24 o
1 1 i
Ly4 K14 K24 K34 1 OlKas
o o o
1 1 1 1
Ls —K15 TReS R3S R4S 1
o o o (44

Recomendaciones para la construccion de las matrices de califica-
cién relativa:

e Caso 1. Sila calificacion relativa por establecer corresponde a
una variable cuantitativa directa, es decir, mientras el valor es
mayor la calificacién es mejor, ésta se obtiene como Okij =

%donde Cyj es la calificacion asignada a la Jocalizacion en el

renglén i, con respecto al factor k y ckj es la calificacién
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asighada a la localizacion en la columna j, con respecto al
mismo factor. i, j recorren todas las ubicaciones alternativas y
k los factores considerados. Por ejemplo, si los valores de la
variable niimero de clientes potenciales correspondientes alas
alternativas son, respectivamente: 30 000, 45 000, 25 000, 37
000, 23 000, la matriz queda:

30 45 25 37 23

[ s0 30 30 30]
30 L' 5 % 3w -
45 45 45 4h
45 3 ' % 3 3
o5 9 G5 ]
95 a2 25 1 2 255
30 45 37 23
37 37 37 37
37 30 4 95 ! o3
30 45 25 37 |

* (Caso 2. En cambio, cuando la calificacién relativa por estable-
cer se refiere a una variable cuantitativa inversa, en la que
mientras el valor es menor la calificacién es mejor, como
sucede con la variable renta del local, 1a calificacion se obtiene

% donde es la calificacién asignada a la localiza-
cion i, en ¢l renglén, con respecto del factor k y cij es la
calificacién asignada a la localizacién j, en la columna, con
respecto del mismo factor. i, j recorren todas las ubicaciones
alternativas y k los factores considerados. Por ejemplo, si los
valores de la variable renta del local correspondientes a las
alternativas consideradas son, respectivamente: $5000, $8000,
$10 000, $6000 y $12 000, la matriz queda:

COmo Okij =

% Los encabezados de los renglones y las columnas indican los valores de la variable en miles
de clientes.
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5] 8 10 B 12
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3 § 1 %O -g— 18;
10 gr % 110 % %‘i‘-‘
L
C A R R A

e Caso 3. Por otro lado, st las variables que se manejan son
cualitativas, éstas se ordenan por preferencia de manera descend-
ente y se procede de la misma manera que en el Caso 1. Por
ejemplo, para la variable facilidades de acceso las calificaciones res-
pectivas son 3, 2, 5, 1, 4, lo que significa que la ubicacién mejor
comunicada es L3, y la peor es L4. En consecuencia, la matriz de
calificaciones relativas queda:

8 2 5 1 4
T 3 3 3 3]
A - S
2 2 2 2
2 |y 1 o= =T =
3 -~ K 1 4
5 5 5 5
O S S
T 1T 1 . 1
L''ls 9 3% 1 3
14 4 4 4
L E T T S T

Paso 2. A partir de esta matriz de calificaciones relativas se
construye un vector de relevancia correspondiente a cada factor.
Dicho vector no es mas que el vector propio dominante normali-
zado de la matriz. Este vector concentra la informacién conteni-
da en la matriz.

% Donde los valores en los encabezados de las columnas y los renglones representan los
valores de la variable en miles de pesos.
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Un vector propio’ v se anula correspondiente a una matriz G es
aquel que satisface la ecnacion Ga = (A8, esto es, [Al-Gla=0%Uno
de los resultados mds importantes de la Teorfa de Ecuaciones
indica que esta ecuacién tiene solucién no trivial para a, siy sélo si
el determinante de sus coeficientes {Taha, 1998) se anula, esto es,
Det[A] - G] = 0. Esta igualdad conduce a una ecuacion en (
conocida como ecuacion caracteristica de G, cuyas raices se cono-
cen como wvalores propios de Gy para cada valor propio se encuentra
el vector propio respectivo resolviendo la ecuacion [AOI-Gla=0,en
la que sustituye el valor de A0 encontrado (Grossman, 1998).

Al valor propio de G con mayor valor absoluto se le conoce
como valor propio dominante, el vector propio que resuelve Ia ecuacion
caracteristica correspondiente es el vector propio dominante.

Por otro lado, se llama norma a la magnitud de un vector y

normalizar un vector consiste en convertirlo en otro equivalente
con norma 1, asi:

ak = L
akj

Por ejemplo, el vector de relevancia para el factor facilidades de
acceso queda:

— 3 3 3 3] = o
1 § g T E 1.15 0.20
2 1 2 2 2 0.77 0.13
3 5} 1 4 ’

5 5 5 5

= = = . e

3 5 1 1 3 1.92 0.33
1 1 1 1

3 3 5 1 P 0.38 0.07
4 4 4 4

z = = = 9

P o501 bl e
L — 5.95 ]

magnitud  vector normalizadoe

7 A los vectores y valores propios también se ies conoce como vectores y valores caracteristi-
cos, o eigenvalores y eigenvectores, estos Ultimos términos se derivan de sunombre original
en alemin.

8 Con A un escalar no nulo.

9 Donde I es la matriz idéntica de la dimensién correspondiente.

10 Se maneja como magnitud del vector la suma simple de sus componentes, podria haberse
utilizado la norma euclideana.
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Este vector de relevancia asigna a cada localizacién su importancia
con respecto del factor correspondiente. Asi se interpreta como
que L3 es la localizacion mas accesible, después la L5, a continua-
cion la L1, la menos accesible es la 14.

Paso 3. Se repiten los pasos 1 y 2 para cada factor.

Paso 4. Se construye la maitriz de relevancia colocando los vectores
propios resultantes como las columnas de dicha matriz.

Paso 5. Se construye el vector de relevancia de los factores con
respecto de la localizacién éptima que consiste en determinar la
importancia que se le concede a cada factor para la seleccion de la
localizacién mds conveniente. Para hacerlo se repiten los pasos 1y
2, pero con los factores como entrada de renglones y columnas y
las calificaciones relativas correspondientes:

Factor 1 Factor 2. Factor n
bir bz ese by
Factor 1 bo1 bas b
Factor 2 |bs;  bse by
[ ] [ ]
[ ] = .
R . .
Factorn |bpn  bpe bam b

Matriz de calificaciones

relativas

Vecior de relevancia

normalizado

e Paso 6 Se efectiia la multiplicacién de la matriz de relevancia
de las ubicaciones por el vector de relevancia de los factores.

Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4... Factor n

Ll 211 d19..  aA1p (b1 | TFactorl Porcentaje
L2 o2 dos..dzni|be Factor 2 de

L3 , 233.438n|]| . ) =| preferencia
L4 |an sn || ba de cada

L5 Factor n ubicacién

Donde cada columna [aij] con j=1, ..., 5, recorriendo las ubicacio-
nes, es el vector de relevancia de la matriz [Agij] del factor k para k
=1,..,n
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Ejemplo

Para ejemplificar el modo en que se aplica el método de jerar-
quizacién analitica en las decisiones de ubicacién, en seguida se
desarrolla un ejemplo para el caso de una zapateria para dama
que cuenta con cinco alternativas de locales: en avenida Insur-
gentes Sur, en Calzada Taxquefia, avenida Coyoacdn, Calzada
del Hueso y Canal de Miramontes. Asimismo, Unicamente se
incluyen cuatro factores de los mencionados anteriormente:
presencia de clientes potenciales, facilidades de acceso, presencia de
negocios competidores y costo mensual de renta. Una vez recopilada,
analizada y evaluada la informacién correspondiente a cada
alternativa se llegd a los resultados que se presentan en los
Cuadros 8 a 12.

Cuadro 8
Resultados de la evaluacidn del local ubicado en la Av. Insurgentes

Factores Orden del Magnitud o Elementos Elementos
factor segiin calificacion’ positivos negativos
importancia

Presencia de 5 50 000 Alra densidad
clientes poblacional
potenciales
Facilidades de 2 4 Hay una
ACCES0 estacidn del
metro cercana
Presencia de 4 1 Demasiada
compet'sdores competerncia
Costo 1 $10,000.00 Muy carc
mensual de
renta

1Excelente = 5, Bueno = 4, Regular = 3, Malo = 2, Pésimo = 1.
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Cuadro 9

Resultados de [a evaluacién del local ubicado en calzada taxequedia

mensual de la
renta

Factores Orden de Magnitud o Elementos Elementos
factores segin calificacion positivos negativos
importancia
Presencia de 3 60 000 Muy alta
clientes densidad
potenciales poblacional
Facilidades de 2 b Junto a una
ACCEso estacion del
metro
Presencia de 4 3 Sé6lo algunos de | Muy buenos
competidores menor calidad | precios de sus
productos
Costo 1 $2,000.00 Accesible

TExcelente = 8, Bueno = 4, Regular = 3, Malo = 2, Pésimo = 1.

Cuadro 10
Resultades de la evaluacién del local ubicade en avenida coyoacin
Factores Orden de Magnitud o Elementos Elementos
factores calificacién positivos negativos
segin
importancia
Presencia de 3 35 000 Menor densidad
clientes
potenciales
Facilidades de 2 2 Lejos metro,
ACCRSO deficiente servicio
transporte publico
Presencia de 4 2 Mucha
competidores competencia con
precios menores
Costo mensual 1 $4,000.00 No muy alta | No muy accesible
de la renta

IExeelente = B, Bueno = 4, Regular = 3, Malo = 2, Pésimo = 1.
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Cuadro 11

Resultados de la evaluacidn del local ubicado en Calzada del Hueso

Factores Orden de Magnitud o Elmenios Elementos
factores segiin | calificacion 1 positivos negativos
importancia
Presencia de 3 20 000 Baja densidad
clientes poblacional
potenciales
Facilidades de 2 1 Lejos metro,
A CCESO fransporte
publico
eficiente
Presencia de 4 5 Pocos
competidores competidores
Costo 1 $3,500.00 No muy alra No muy
mensual de la accesible

renta

Excelente = 5, Bueno = 4, Regular = 3, Malo = 2, Pésimo = 1.

Cuadro 2

Resultados de la evaluacién del local ubicado en avenida Miramontes

Factores Orden de Magnitud o Elementos Elementos
factores segin | calificacién 1 positivos negativos
importancia
Presencia de 3 15 000 Muy baja
clientes densidad
potenciales peblacional
Faciclidades 2 3 Transporte de | Lejania metro
de acceso colectivos
cercanc

Presencia de 4 4 Pocos, no muy
competidores competitivos
Costo 1 $6,000.00 000.00 Mis bicn alta.

mencual de la
renta

'Excelente = 5, Bueno = 4, Regular = 3, Malo = 2, Pésimo = 1




Aplicacién del algoritmo

Pasos 1y 2
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Facilidades de acceso:

(1.5% ]
0.92

077 =

3444

5 2 1 3
s, 5 5 08
4 2 1 3
2 9 9 9
T 5 ' 103
111 1
s 5 3 ! 3
5 03 5 3
4 5 2 1
Competidores:
-1 1 1
'3 35 % %
3 3 3 3
Tl % 5 3
2 2 2 2
T s 15 3
5 85 5 , 5
I 35 2 4
404 4 4
1 3 2 5

0.76 [ =
1.92
1.53

574

=3
0
~T

0.33
0.13
0.07

.20

La mejor calificada con respecto
a clientes potenciales es Taxque-
fia con 36 por ciento, la peor es
Miramontes con 1 por ciento.

Il local mas accesible es el de
Insurgentes y el menos accesible
el de Calzada del Hueso.

Laubicacién mejor calificada con
respecto a los competidores es de
Calzada del Hueso, después sigue
Canal de Miramontes y por ulti-
mo Insurgentes.
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Renta:
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Paso 4,

=
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o|3

bt 2

Respecto de la renta, y como era
de esperarse, el local mejor califi-

Matriz de relevancia:

Paso 5

27
33
13
Q07
.20

.07
20
13
33
27

-
1_% T0.44] [o.08|cado es el emplazado e;n Taxque-
61 loo1l lggq|B@Y €l menos conveniente el de
2 Insurgentes, pero el vector de re-
7|7 (M01= %1% llevancia proporciona también ¢l

% 126 | h.22 |pocentaje de preferencia que es
Ll loma! |o1s |conveniente concedera cada ubi-
J R4 - “cacidn al considerar este factor.
08
38
9 Construida con los vectores obte-
13 nidos en los pasos anteriores.

Matriz de calificaciones relativas de los factores y vector de relevan-
cia correspondiente

[ET— wl& wle

™| o

—

[ e G

| N ] 00

| -

e L |

1.56 0.30 Al ordenar los factores por impor-
0.90 0.20 tancia ya se sabia que se le conce-
181l= o de mas peso al de los negocios

competidores, pero este vector
0.45 0.10

Z ) proporciona también los pesos o
el porcentaje de importancia que
se le concede a cada factor.
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Paso 6 El vector de relevancia resultante
Aplicacion del modelo indica que la ubicacién mejor ca-
\ lificada es Taxquena y en segun-
:2 2; :gg gg 0.0 8.‘213 do lugar aparece Calzada del
91 a5 a3 a9l joool = |o16 Hueso, ademds se cuenta con el
é? 2; :; f; gjlg g:gg port‘tentaje de preferencia que se
le asigna a cadalugar tomando en
cuenta no so6lo las calificaciones
concedidas a cada ubicacién con
respecto de cada factor, sino tam-
bién los pesos concedidos a los

factores.

Recomendacién: en conclusion se aconseja que se seleccione el
local ubicado en la Calzada Taxqueria,

Consideraciones finales

Estimamos que con este trabajo, en el cual se logré identificar y
caracterizar el conjunto de factores que de modo determinante
inciden en las decisiones de localizacién de establecimientos co-
merciales, se sienten las bases para la estructuracién de modelos
que desde diferentes perspectivas, como es el caso del método de
jerarquizacion analitica, faciliten la biisqueda de soluciones con
distintos niveles de sofisticacidén, en funcién de la complejidad y
objetivos que se persigan en la resolucion de esta problematica.

Asimismo, los resultados obtenidos permitirdan abordar en una
fase posterior, y con mayores elementos de juicio, la construccién
de un software de tipo tutorial, de uso general y con la flexibilidad
necesaria para aplicarlo a la diversidad de situaciones que tanto
interna como externamente presentan los locales en los procesos
de andlisis y seleccién de alternativas para la instalacién de giros
pertenecientes al sector comercio.

. Entre las peculiaridades de este software estard el orientar
eficazmente a los usuarios en la delimitacién del drea de mercado
de cada local en estudio; en la definicidn del perfil de los clientes
a los cuales se pretende vender los productos, en la ponderacion



214 » Garcia/Flores /Narro

delosfactoresy enlarecopilacion de la informacién necesaria para
alimentar el modelo de toma de decisiones.
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Introduccién

En distintas partes del mundo se observa cada vez mds un mayor
nimero de programas que encaminan sus esfuerzos a proporcio-
nar servicios a los pobres, obtener la autosuficiencia financiera
y dar cobertura a un mayor nimero de personas. Estos objetivos se
contraponen a los que persiguen entidades financieras tradiciona-
les como la Banca Multiple. La cual prefiere otorgar créditos de
mayor monto a clientes que cuenten con capacidad de pagoya que,
ademads de que los préstamos pequenos generan costos administra-
tivos proporcionalmente mads altos, los solicitantes de este tipo de
crédito muchas veces no cuentan con las garantias y avales reque-
ridos, por lo que se consideran clientes riesgosos y por tanto no
sujetos de crédito.

Con el fin de lograr los objetivos de los programas encamina-
dos a apoyar a sectores marginados e incrementar el autoempleo-
que han surgido en diversos paises, se han creado instituciones que
prestan servicios financieros a microempresas. Estos son, entre
otros, los Grupos Solidarios, las Uniones de Crédito y los Bancos
Comunitarios; instituciones consideradas como microfinancieras.
Estas instituciones proporcionan servicios financieros a un gran
nimero de personas de escasos recursos que no son sujetos de

* Profesoras-investigadoras del Area de investigacién: "Estrategia y Gestidén de las
Organizaciones”.
#* Profesora-investigadora del Departamento de Politica y Cultura, UAM-X.



216 « Pomar F./Renddn T./Garcia R.

crédito. La prestacion de este tipo de servicios a una poblacién que
historicamente ha estado fuera de los mercados de créditos forma-
les es un logro importante pues les posibilita un mejorar en sus
condiciones de vida. Los programas establecidos por dichas insti-
tuciones han considerado como una de las reglas fundamentales
la rendicién de cuentas mutuas entre los clientes y la propia
institucién, lo que ha propiciado que los acreedores paguen con
mds regularidad sus deudas (Berenbach y Guzmadn, 1998).

En México han surgido diversos programas en ese mismo
sentido. Uno de ellos, Salud ¥ Desarrollo Comunitario (Sadec) surgid
en el estado de Chihuahua en la década de los setenta. Otro de
cllos es el de Santa. Fe de Guanajuato A.C. en el estado del mismo
nombre en la década de los noventa. En el mismo periodo surge
en el Distrito Federal el Fordo de Desarrollo Econdémico (Fondeco).

Ante el impulso que se le estd dando a este tipo de programas
cabe preguntarse sobre la efectividad de los mismos. La impor-
tancia que tiene el sector financiero en el desarrollo de las
economias es incuestionable, su desarrollo no puede ni debe ser
separado del de la parte productiva. Es por ello que, asi como es
importante conocer los efectos del financiamicnto en el desarro-
llo 0 el impulso de proyectos en las empresas, de la misma manera
es imprescindible conocer qué acciones se estian llevando a cabo
para atender los sectores mds marginados de la sociedad, las
metodologias empleadas, sus resultados, sus efectos en el bienes-
tar de los individuos y de las comunidades. Sobre esto Gltimo, si
efectivamente se forma o se prepara la gente para una cultura de
ahorro, del empleo productivo de los préstamos y de su compro-
miso o responsabilidad para pagarlo o, si en cambio, los présta-
mos otorgados sélo son gastos sin generar efectos productivos por
lo que se pierden.

En esalinea se desarrolla este trabajo que tiene como objetivo
conocer c6mo operan las instituciones microfinancieras en otros
paises con el fin de reflexionar sobre la utilizaciéon de programas
simnilares en México. Para ello se presentan en primer lugar algunos
aspectos relacionados con los microcréditos y con la pobreza,
posteriormente se abordan las instituciones microfinancieras y
después se centra en algunos casos en México. Finalmente se
concluye con algunas reflexiones.
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1. Algunos aspectos relevantes en el otorgamiento del crédito

La palabra crédito proviene del latin credere y de creditum. La
primera refiere la confianza que se requeria en sus origenes para
llevarse a cabo. La otra acepcién latina significa reputacién, fama,
confianza. No implica, sin embargo, la certeza de su recuperacién
en el tiempo y en las condiciones pactadas.

A la confianza, imprescindible para que se otorgara el cré-
dito, se le agregd como requisito la capacidad y el capital. Es decir,
no era suficiente tener confianza y contar con garantias sino que
era necesario evaluar la situacién econémica y financiera, asi
como el negocio con que contaba la persona solicitante de
crédito. Nacen asi las tres primeras "C" del crédito: conducta,
capacidad y capital. La cuarta "C" surge después de la Segunda
Guerra Mundial, cuando se considera la variable condiciones que
corresponde a la insercién del sujeto de crédito en el mercado,
es decir su posicion dentro del sector econémico (Pomar y
Rivera, 1998).

Para otorgar el crédito, los banqueros consideraban que los
sujetos deberian responder a dos preguntas ;Para qué queria el
dinero?, y ¢con qué lo pagaria?; es decir, era importante determi-
nar la liquidez de la empresa para garantizar el pago. El deseo de
los banqueros por seguir aumentando su mercado al hacer crecer
ripidamente sus activos hizo que se escapara de sus manos el
control de los recursos lo que incrementd el riesgo, de ahi surge
la necesidad de reestructurar la doctrina del crédito; es entonces
cuando se establece el Hamado proceso de crédito dividido en dos
principios: mercado objetivo y custodia de cartera (Pomar y
Rivera, 1998). El mercado objetivo se divide en segmentos segiin
su homogeneidad individual. Con esto se excluye a sujetos que
no alcancen los estindares de riesgos establecidos por la institu-
cién otorgante de acuerdo con sus politicas. La custodia de
cartera establece la figura del ejecutive de cuenta, quien es
responsable de decidir si se otorga el crédito.

Las empresas deben ser evaluadas independientemente de su
tamano. Sus diferencias se dan en funcién al entorno en ¢l que se
mueven y deben ser evaluadas en relacién con su desarrollo y en
funcién a ello determinar la posibilidad para cumplir con sus
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obligaciones al recibir un financiamiento. Cuando se otorga un
crédito se consideran dos tipos de andlisis:

¢ [l cualitativo que evalia la calidad administrativa, los bienes y
servicios que se comercializan o producen, asi como su repu-
tacién moral.

* El cuantitativo que analiza la informacién financiera de la
empresa.

En el sistema financiero mexicano existen varias instituciones
que otorgan crédito a las empresas en funcién a los riesgos que
implica, la actividad que realizan, el destino que se le dard a
los recursos y su tamario. Estas instituciones han orientado el
financiamiento a determinados sectores segun se presenta a
continuacién:

1) La Banca Comercial, se ha dedicado principalmente al apoyo
de las medianas y grandes empresas por la solvencia econémi-
ca que éstas presentan.

2) La Banca de Desarrollo que se orienta a satisfacer a sectores
prioritarios como la agricultura, la pesca, ganaderia o la ex-
portacion. Se dirige también al financiamiento de empresas
micro, pequenas y medianas, asi como a proyectos que sean
rentables.

3) La Bolsa de Valores. Esta via de financiamiento es principal-
mente es para las grandes empresas y para algunas medianas
a partir de las sociedades de inversion.

4) Las Instituciones Auxiliares de Crédito. Dan posibilidad a
cualquier tamanio de empresa a adquirir bienes (arrendamien-
to), recuperar sus cuentas por cobrar mds fAcilmente (factora-
Je) o adquirir un préstamo mediante una unién de crédito.

5) Las instituciones microfinancieras. Orientan el crédito princi-
palmente a aquellas personas de escasos recursos que tienen
un negocio o que pretenden crearlo.

En virtud de que el principal problema de las instituciones finan-
cieras en el otorgamiento del crédito es que el acreedor no cumpla
con el pago, se han establecido restricciones mas severas en cuanto
a los requisitos solicitados. Estos iltimos en la mayoria de los casos
no pueden ser cumplidos por los duefios de las microempresas
cuando son evaluadas cualitativa y cuantitativamente. Uno de los
principales problemas de estas empresas es que la mayoria de las
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veces son de cardcter informal® por lo que no cumplen con los
requisitos que las instituciones financieras exigen,?

Ante la dificultad que tienen las microempresas y las personas
de escasos recursos para curnplir con los requisitos que las institu-
ciones financieras les imponen, se han creado las instituciones
microflinancieras, mismas que estin orientadas a otorgar créditos
pequeitos a ese estrato social.

2. El crédito como apoyo a la pobreza

Segtn datos del Banco Mundial la economia del mundo gira sobre
25 billones de délares, cifra que se concentra en un pequeno
namero de personas, lo que da lugar a una gran brecha entre
pobresy ricos. Este problema ha ido creciendo al mismo ritmo que
la poblacién mundial. Las cifras refieren una poblacién mundial
de 6,000 millones de habitantes, de la cual casi la mitad (2,800
millones) vive con menos de dos délares al dia y cerca de una cuarta
parte (1,200 millones) subsiste con menos de un délar al dia
(Banco Mundial, Frnforme Anual 2000},

Ademis del ingreso, otros elementos de medicién de los
niveles de pobreza estdn integrados por las necesidades que no se
alcanzan a cubrir. Cerca de 1,000 millones de personas no tienen
acceso a agua potable, unos 840 millones tienen hambre o enfren-
tan dia a dia la inseguridad alimentaria y se estima que casi la
tercera parte de la poblacion de los paises en desarrollo no sobre-
vivira mas alld de la edad de 40 anios por falta de atencién médica.
Esta falta de servicios es clasificada por el Banco Mundial como
pobreza humana.? Estos margenes de pobreza han ido ocupando
un lugar de atencién en los planes de gobierno de los paises mds
aquejados por este mal, por ello han creado organismos cuya
mision principal es mitigar esos estragos.

! Entendiéndose la informalidad desde el punto de vista jegal ya que gran parte de estas
empresas no se encuentra registrada ante las autoridades correspondientes.

? Fsto implica que las empresas carecen de acla constitutiva, €l alta en hacienda o
declaraciones fiscales para comprobar sus ingresos.

# Banco Mundial, Informe Anual 2000, www.worldbank.org
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En México la pobreza también es un problema, segtin datos
del INEGI en el anio 2000, de 100 millones de mexicanos, 40 estaban
hundidos en la pobreza; 1a mitad de éstos ltimos se consideraban
en extrema pobreza. En el pafs este problema se ha tratado me-
diante programas gubernamentales como Sofidaridad (sexenio
1988-1994), Programa de Educacién, Salud y Alimentacién® (Pro-
gresa, de 1994 a 2000) y Procampo (1994-2000) . Actualmente hay
propuestas como el programa CONTIGO.

Con el fin de combatir la pobreza el crédito a nivel mundial
en un principio se dirigié al sector rural debido a que ahi se
concentraba la mayor proporcién de la poblacién con necesida-
des de apoyo. Posteriormente las migraciones que se dieron a las
cindades ocasionaron subempleo y desempleo, por lo que las
actividades informales, la creacién de una microempresa o la
emigracién hacia otros paises fueron las tinicas alternativas posi-
bles de supervivencia. Ante esos problemas se buscd apoyar la
creacién y consolidacién de programas de crédito en las zonas
urbanas. Actualmente existen también programas de apoyo a la
mujer empresaria considerando que muchas de ellas son el sostén
de sus hogares.

En el pais el microcrédito se inicié en el sector rural,
basado en programas de organismos multilaterales y utilizando
como intermediarios a Nafin y a Banrural principalmente,
como es ¢l caso de Sadec en Chihuahua. Fue hasta las décadas
de los ochenta y noventa cuando esos programas de microfi-
nanciamiento se trasladaron a las zonas urbanas con resultados
poco efectivos. En la ultima década el apoyo a los sectores
menos favorecidos tomo la forma de un Fondo de Desarrollo
Econdémico Social en el DF y de un sistema estatal de financia-
miento al desarrollo en Guanajuato; estos temas seran tratados
posteriormente.

4 Este programa se da a conocer en 1997. Inicia con el apoyo a 170 mil familias en el estado
de Hidalgo {(http: presidencia. Gob.mx/pages/disc/ago97/06ago97-1.html) (consulta re-
alizada el 9 de septiembre de 2001).

5 Programa que se basa en aplicar impuestos a alimentos y medicinas y que se regresard
posteriormente a la gente mds pobre (www.sedesol.gob.mx/ofsec/2001/entrevistas/e,0404
02.htm) (consulta realizada el 9 de septiembre de 2001).
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3. Las instituciones microfinancieras (IMF)
3.1 Antecedentes

Las instituciones microfinancieras actuales tienen su origen en di-
versas organizaciones del mundo en el siglo X1X, En 1850 en Alema-
ma se cred la primera sociedad cooperativa de crédito conocida
como Bancoe del Pueblo.f En 1864 también en Alemania, se formé
la primera unién de crédito; posteriormente, en 1876 se establecié
el primer Banco Central de Uniones de Crédito y un aro después
la Federacion para las Uniones de Crédito.

La idea de Unién de Crédito se desarrollé ripidamente en
Europa. En Italia, por ejemplo, se cred el primer Banco Coopera-
iivo, para 1909 este pais contaba con setecientas treinta y cinco
cooperativas. Actualmente, pese a diversos problemas y conilictos
bélicos, las cooperativas de crédito disfrutan de un gran mercado
de ahorro y crédito en Europa.

En América en 1900 se fundé la Primera Unién de Crédito en
la ciudad de Levis, lamada Caja Popular o Banco del Pueblo.”
Ocho afos mas tarde en Manchester se organiza otra Unién de
Crédito conocida como el Banco St. Mary. En Estados Unidos las
uniones de crédito recibieron un fuerte impulso gracias al apoyo
de Filene, un comerciante de Boston, que impresionado en la
India por una cooperativa de crédito financié el Buré Nacional de
Uniones de Crédito. En 1934 el Acta Federal de Uniones fue
firmada como Ley; en ese mismo anoc la Asociacién Nacional de
Uniones de Crédito fue formada como la Asociacién de Uniones
(Pomar y Rivera, 1998).

En los modelos pioneros para la instauracién de bancos co-
munales estan los esfuerzos realizados en la India por Muhammad
Yannus quien en su busqueda por aminorar el problema de la

f Las cooperativas o uniones de crédito se remontan a Rochdale Inglaterra en 1844, cuando
un grupo de tejedores fundd una tienda cooperativa. Los miembros aportaron capital para
Ia constitucidon de la misma y adquirieron bienes para vender a los miembros a menores
precios. Después de la pérdida de Ia cosecha y la hambruna de 1846 en Alemania, una
cooperativa de leche y derivados fue organizada por Hermann Schulze-Delitzsch, trabaja-
dorsirviente que establecid la primera sociedad cooperativa de crédito,

7 Alphonse Desjardins, periodista francocanadiense, fundé csa primera union de crédito,
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pobreza otorgaba préstamos desde treinta délares. En 1976 fundo
el Grammen Bank de Bangladesh. El programa de préstamos que
desarrollé fue el més significativo y trascendental en el mundo por
sus minuciosos métodos de distribucién de crédito, liderazgo caris-
matico y sus esfuerzos por difundir su metodologia de préstamo en
otros paises. El Banco Grammen comenzé como un proyecto
experimental de Ia Universidad de Chittagon en 1976, el que
basandose en su experiencia inicial se establecié en 1983 con apoyo
gubernamental. Actualmente la mayor parte de este banco es de
propiedad privada.

Algunas de las experiencias de microfinanciamiento en La-
tinoamérica han partido de la idea de "que el crédito es un frégil
instrumento financiero que puede ofrecer poder de compra para
aprovechar oportunidades que ya existen, pero su verdadera
razén es el desarrollo de sensibilidades para satisfacer a sus
clientes ofreciendo los productos y servicios que éstos demanden”
(Miller, 2001). La primera de esas ideas ha ocasionado que
muchos de esos proyectos fracasen. El primer banco comercial
privado en el mundo, cuyo servicio se dirigié especificamente a
los microempresarios es el Banco Solidario S.A o Banco Sol, que
inici6 sus operaciones en Bolivia en febrero de 1992 establecien-
do un programa no lucrativo de préstamos pequenos (Glosser,
1998).

En Mexico el crédito cooperativo mediante cajas de ahorro
ha existido desde finales del siglo XIX y principios del XX. Su
proposito fue ayndar a las clases econémicamente desprotegidas.
En su versién moderna las cajas surgieron en 1951 con caracteris-
ticas similares a las que actualmente operan, basando su funciona-
miento en esquemas autorregulatorios. Inicialmente fueron pro-
movidas por sacerdotes de la iglesia catélica como una forma de
apoyo a sus feligreses (Pomar y Rivera, 1998).

Desde hace nueve anos en México diversas instituciones han
trabajado en el sector de las microfinanzas, otorgando financia-
miento a quienes no eran atendidos por la banca tradicional por
requerir de pequenos montos. Un aspecto que caracteriza a estas
instituciones es el de otorgar préstamos orientados a apoyar el
capital de trabajo, lo cual dispersa el riesgo al ser créditos a corto
plazo. El marco legal con el que se rigen depende del tipo de
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instituciones; pueden ser Sociedades Financieras de Objeto Limi-
tado, Cajas de Ahorro, Uniones de Crédito u Organizaciones no
Gubernamentales.

Las instituciones microfinancieras apoyan y promueven ini-
ciativas de desarrollo econémico de personas y de grupos sociales
pertenecientes a la poblacién mas pobre, con el fin de que puedan
consolidar sus empresas y proyectos. Se pretende que estos tiltimos
sean rentables y generen condiciones de empleo e ingreso que
permitan el sostenimiento de la familia.

3.2 Principales instituciones microfinancieras

Las Organizaciones No Gubernamentales {(ONG) han tenido un
papelmuyimportante en laformacién de instituciones microfinan-
cieras en el mundo, como son los grupos solidarios y los bancos
comunitarios. La formacién de las uniones de crédito se ha dado
tanto por iniciativa de los trabajadores como de los duefios de las
empresas.

En los siguientes apartados se explica como operan estas
instituciones cuyas experiencias han sido consideradas para pro-
gramas similares que operan en México.

3.2.1 Los Grupos Solidarios

Surgen en la década de los sesenta en diversas naciones, principal-
mente en Africa, Asia y algunos paises de Latinoamérica. En esos
anos se inician en El Salvador, en la India y en Bangladesh. Estos
grupos tienen tres metas principales: proporcionar servicios a los
pobres obtener la autosuficiencia financiera y, llegar a un gran
namero de personas. Ultimamente se han adicionado a estos
objetivos, la capacitacién y la asistencia técnica.

Estos grupos son conducidos como ONG o Instituciones
Financieras, que proporcionan pequenos “préstamos” a grupos.
Funcionan de modo similar al modelo tradicional de las "tandas”;
es decir un grupo de personas aporta una cantidad determmada
de dinero semanal, quincenal o mensualmente, con el fin de
reunir un monto que es otorgado a uno de los miembros con la
misma periodicidad de los pagos. En los planes de préstamo la
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deuda se divide en pequeiios montos que son pagados de manera
regular y periédica; el grupo en forma solidaria otorga una
garantia mutua.

Los Grupos Solidarios (GS) son financiados a partir de ahorros
locales y requieren de pocos subsidios externos. Tienen la ambiva-
lencia del préstamo y el ahorro —en pagos parciales y relativamen-
te a corto plazo— a pequefia escala en los paises en desarrollo.
Realizan una activa funcién de intermediacién financiera, particu-
larmente mediando flujos de dreas urbanas y semi-urbanas a areas
rurales; asi como entre ahorradores y prestatarios.

Una de las caracteristicas de los GS es el método de garantia
mutua de grupo. Esto reduce los riesgos pues el grupo es respon-
sable solidario con sus miembros y se encarga de que todos ellos
paguen la cantidad que les fue prestada, ya que esto les dara la
posibilidad de adquirir un nuevo crédito. Existen programas de
redencién de cuentas mutuas entre el cliente y el grupo; con el
tiempo se va creando una atmoésfera de respeto y de confianza
mutua, Debido a ese sistemna las tasas de incumplimiento de pagos
han sido muy bajas, por ejemplo en Bolivia fue menor a 0.1 por
ciento, de 8 por ciento en Guatemala y del 4 por ciento en
Colombia (Barenbach y Guzman, 1998).

En el Cuadro 1 se resumen algunos de los principales rasgos
que identifican a los grupos solidarios. Los primeros préstamos
se otorgan en cantidades pequenasy por periodos cortos de pago;
si €l deudor cumple oportunamente se incrementan ambos de
manera gradual. Es importante mencionar que el costo de los
préstamos de los grupos solidarios es mayor que el de los presta-
tarios comerciales. En efecto, a pesar de que se logran ahorros
administrativos al otorgar los préstamos por intermediacién de
los grupos, esas operaciones financieras resultan mas costosas
debido al tamaio (pequefio) de los préstamos. En promedio los
costos operativos del préstamos van del 25 al 50 por ciento del
valor de la cartera.
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Cuadro 1
Caracteristicas de los grupos solidarios

o

. La mayoria son mujeres,

3. Solo puede participar un miembro
por familia en el grupo.

4. Son responsables de elegir a sus
propios miembros y lideres.

5. El personal del programa trabaja
en las comunidades, mercados y
tiendas.

6. Los miembros del grupo
garantizan colectivamente el pago
del préstamo.

7. Los préstamos se adeciian a las
necesidades del prestatario en
cuanto al tamafio, propésito y
plazos.

Caracteristicas Plazos, tamafio y tasas de interés
1. Grupo de 3 a 10 duenos de 1. El grupo aprueba el monto de
microempresas®, cada préstamo y se le presta al

grupo como un todo.

[au)

. Los préstamos fluctdan de 20 a
250 délares con plazos de 1 a 12
meses para satisfacer necesidades
de capital de trabajo.

3. El cargo real incluye una
combinacién de interés, comision
por el servicio y costos implicitos
por el aharro eobligatorio,

* A estos grupos pueden pertenecer personas que cuentan con una microetnpresa o aquellas
que desean iniciar un negocio y que han demostrado habilidad para dirigirle.
Fuente: Elaboracion propia con base en Arizpe y de 1a Meza, 2001.

Dentro de los Grupos Solidarios mds exitosos estdn:

¢ Ll Banco Grameen en Bangladesh. Tuvo su origen hace veinte
anos cuando Yanus concibié la idea al visitar aldeas extremada-
mente pobresy determiné que era necesario apoyar la creacion
de negocios propios especialmente para mujeres. Este proyecto
es considerado como el programa mas significativo del mundo
por sus métodos de distribucién, su liderazgo carismatico y la
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manera ¢n que se ha difundido su metodologia en varios paises
de Africa. En Kenya, por ejemplo, para 1991 el PRIDE (Promotion
of Rural Iniatiatives and Development Enterprises) se extendi6 a 1600
participantes con un total de préstamos de 420 mil dolares y
ahorros de 64 mil. El Banco Grameen ha crecido notablemenite,
en 1994 prest6 400 millones de délares y se esperaba que en
1995 ascendieran a 500 millones; se han otorgado pequenos
préstamos a 2 millones de familias en 35000 aldeas de Bangla-
desh (Lambing y Kuehl, 1998).

* ACCION Internacional —fundado en 1983— agrupa a diez
paises de Latinoamérica y a Estados Unidos, otorga servicios
de asistencia técnica, capacitacion, investigacion y evaluacion.
En 1991 los préstamos de los grupos afiliados a ACCION llega-
ron a cerca de 65,000 prestatarios con 39 millones de délares;
el préstamo promedio del grupo fue de 284 délares (Beren-
bach y Guzmadn, 1998).

¢ La Asociacién de Grupos Solidarios (AGS) de Colombia tuvo
su origen en 1982, inspirada en la metodologia de ACCION
Internacional. En 1983 se crearon cuatro grupos solidarios en
Cali, en Cartagena y en Bogotd; para 1987 decidieron confor-
mar una institucién centralizada cuyo objetivo fue dar asisten-
cia técnica a sus miembros, bisqueda de fondos al nivel nacio-
nal e internacional, entrenamiento de personal y provision de
servicios en distintas areas. Debido al éxito que tuvo fue reco-
nocida por el gobierno de Colombia como parte del Plan
Nacional y contd con la legitimidad para participar en foros
relacionados con la micro empresa. Entre agosto de 1983 y
marzo de 1991 Ja AGS otorg6 préstamos a casi 40,000 microem-
presarios, 56 por ciento de los cuales eran mujeres. Los pro-
gramas desembolsaron 184 mil préstamos; su monto prome-
dio fue de 150 pesos colombianos (Gémez, 1998).

3.2.2 Las Uniones de crédito

Son instituciones sustentables o financiadas a partir de ahorros
locales que requieren pocos subsidios externos. Su funcién es de
intermediacién financiera mediando flujos en dreas urbanas,
semi-urbanas y rurales entre ahorradores netos y prestatarios
netos.
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Sus primeros antecedentes se encuentran en Alemania en
un movimiento cooperativista de principios del siglo XIX. En ese
entonces se establecieron grupos obreros que se comprometian
a dar cuotas periédicas para posteriormente conceder préstamos
a quienes los requirieran. Movimientos similares surgieron en
otras partes de Europa: en Italia con el "Banco de los pobres”,
en Francia con las llamadas "Cajas populares”. Las uniones de
crédito propiamente dichas aparecieron en 1900 en Canadd y
en 1909 en Estados Unidos. En México se les reconocié juridi-
camente en la Ley General de Instituciones de Crédito hasta
19528

Una organizacién a nivel mundial es la World Consulting
Credit Union (WOCCU) cuyo papel es difundir informacién y
técnicas del manejo de las uniones de crédito. Este consejo estd
organizado en confederaciones regionales de sociedades de unio-
nes de crédito. Actualmente existen cuatro:

@) ACU (Asian Confederation of Credit Union)
b) ACCOSCA (African Confederation of Cooperative Savings and

Credit Associations)

¢) CCCU (Caribbean Confederation of Credit Unions)

d) COLAC (Confederacion Latonamericana de Uniones de Cré-

dito).

La participacion que las uniones de crédito han tenido en présta-
mos a microempresas se ha complicado por factores diversos como
son: el propdsito del préstamo, registros poco detallados sobre sus
propésitos y deficientes estadisticas en las diferentes regiones,
entre otros. Sin embargo, el nimero de ellas es elevado asi como
el nimero de personas que las han apoyado en diversos paises
como se muestra en el Cuadro 2.

8 En México se les reconocié juridicamente en la Ley General de Instituciones de Crédito
en 1932, otorgandoseles el eardcter de instituciones auxiliares de crédito, Hamadas "Unio-
“nes, Socicdades o Asociaciones de Crédito". La primera unién se autorizé el 17 de junio de
1941. Ha habido varias modificaciones a la ley, 1a Gltima fue en 1992 tomando el nombre
de Ley General de Organizaciones y Actividades Anxiliares de Crédito (LoAAG); los articulos
39,40y 41 contienen le referente a las Uniones de Crédito,
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Cuadro 2
Uniones de crédito afiliadas en sesenta y sicte paises
en desarrollo (1989)

Region Paises | Uniones | Miembros | Ahorros* | Préstamos Volumen
de Vigentes* Anual de

Crédito Préstamos a

Microempresas

min-max
Africa 25 5152 | 2343412 | 539.7 384.5 42.2-84.35
Asia 7 9152 1168 805 107.7 107.7 11.925.8
Caribe 19 465 806 125 416.1 416.1 45.8-47.5
Latinoamérica 16 2364 | 4340376 | 486.8 486.8 53.6-107.1

Total 67 17138 | 8658718 | 13595.1 1395.1 153.5-262.9

* Millones de délares.
Fuente: Magill {1998).

Como puede observarse, hacia finales de la década de los ochenta
en Africa habfa mas paises con ese tipo de organizaciones; en Asia
sucedia lo contrario era la regién con menos paises con uniones
de crédito afiliadas. Esto, sin embargo, no indica que en Africa se
tenga mayor atencion a ese tipo de operaciones; de hecho Asia
—que tiene menos paises con uniones— cuenta con la mayor
cantidad de ellas en relacion con las otras regiones. En cuanto al
ahorro, Latinoamérica tenfa el mas alto promedio por pais (37.5
millones de délares) en comparacion a las otras regiones. Sin
embargo, en el caso de la relacién préstamo/ahorro? la situacién
difiere ya que, aunque es alta (81.1%), es menor que la del
continente asidtico (90.6%). Es decir, aunque habia un mayor
ahorro en promedio en los paises de Latinoamérica, se prestaba
mas en Asia.

Es necesario senalar que cada pais tiene diferentes objetivos,
estrategias, operaciones y filosofias que hacen que las uniones de
crédito se manejen de manera distinta. Estas iltimas proporcionan
un conjunto de servicios que los miembros de bajos ingresos
consideran indispensables y valiosos porque no tienen acceso a
otras alternativas en el sector formal.

% Proporcién del préstamo en relacién con el ahorro con que se cuenta.



Las microfinancieras en el mundo « 229

El Cuadro 3 resume algunos de los rasgos mas importantes
que poseen las uniones de crédito,

Cuadro 3
Rasgos de las uniones de crédito

Caracteristicas

Estructura

Ahorro

Orientacién

* Dan Servicio a
segmentos con ba-
jos y medianos in-
gresos de la pobla-
cién.

* Los montos de
los préstarmnos son
pequenos.

* Las tasas de inte-
rés y otros plazos
varian en funcién
al tipo de unidén
de crédito.

* Proporcionan
servicios de présta-
mo, capacitacién,
comprar en co-
mun y ahorro.

* Son propiedad
de sus miembros y
operados por
éstos.

* Los miembros
son también los
beneficiarios o
clientes.

* Las personas
que ahorran y
piden prestado de

{la institucién,

también son aqué-
llas que toman
decisiones bisicas
sobre tasas de
interés, plazosy
otras politicas.

* En la mayor
parte de los
paises en
desarrollo se
requiere que los
miembros
establezcan y
mantengan
programas de
ahorro

regulares antes de
ser elegidos para
obtener un
préstamo.

* Los ahorros se
hacen en forma
de compra de
acciones en la
unioén de crédito.

* La mayoria de
los préstamos,
estin destinados a
gastos familiares,
COI’HPI'El Y me_]OI'a
de casas,
educacién y salud.

Fuente: Elaboracidn propia con informacidn de Magill (1998).

Este tipo de organizaciones cuenta con ventajas para acceder a
préstamos en pequena escala. Sin embargo, también presenta
algunas desventajas cuando las uniones de crédito no cuentan con
una buena estabilidad financiera. El Cuadro 4 muestra algunas de
ellas.
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Cuadro 4
Ventajas y desventajas de las uniones de crédito

Ventajas Desventajas
Movilidad de ahorro interno a las Tienden a ser pequetias. Son
personas pobres de los paises en limitadas en szrvicios y actividades

desarrollo ya que son capaces de
generar ahorro.

El ahorro es una importante fuente Racionamiento de crédito
alternativa de liquidez que reduce el
uso de préstamo

Responsabilidad fiduciaria {ahorro Problemas de liquidez. No generan
crédito) capital para satisfacer la demanda de
sus miembros

Solicitan pocas garantias Son conservadoras y altamente
tradictonales, no tienen una filosofia
orientada al crecimientoe y ampliacién
de sus servicios

Requieren de un ahorro permanente
para solicitar préstamos

Deficiente contro! de la morosidad y
débil capacidad del manejo de la
cartera

Rara vez proporcionan capacitacion,
asistencia técnica o servicios auxiliares
a sus miembros duefios de pequenas
empresas

Pueden tratarse como préstamos
personales en vez de empresariales

Fuente: Elaboracién propia con base a informacién de Magill (1998}.

Pese a las desventajas que este tipo de organizaciones puede tener,
[a posibilidad de acceder a un crédito para las empresas micros y
pequenas, las convierte en una alternativa conveniente para obte-
ner financiamiento, de ahi su expansion a varias regiones del
mundo.

En México, existen algunas experiencias exitosas en la que una
empresa grande se vincula con pequerias, es el caso de Herdez. Esta
empresa forms una Union de Crédito con sus proveedores en el
estado de Qaxaca. Para el proveedor el beneficio consistia en el
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financiamiento para su cosecha y venta por adelantado. La empresa,
por su parte, garantizaba su abasto de materia prima. Los beneficios
derivados de esta experiencia permitieron que mas tarde se estable-
cieran otras en Chiapas y norte de México (www.stps.gob.mx; www.la-
neta.apc.org/amucss consultado 26 de septiembre de 2001).

3.2.3 Los Bancos comunitarios o comunales'

Son asociaciones de crédito y ahorro administradas por comunida-
des. Se establecen para mejorar el acceso de sus miembros a
servicios financieros, crear un grupo de autoayuda de la comuni-
dad y ayudar a sus miembros a hacer ahorros (Holt, 1998). Este
modelo de servicios financieros permite la participacién de los
sectores mas pobres de la poblacién —principalmente las muje-
res— para establecer sus propias asociaciones de crédito y ahorro.

El modelo de bancos comunales fue originalmente desarro-
llado en los ochenta en América Latina, en Bolivia en la bisqueda
de alternativas de crédito rural.’’ Los préstamos —a plazos de un
ano— se destinaban originalmente a campesinos. Aunque estos
bancos fueron exitosos, 1a hiperinflacién de esa década terminé
por aniquilarlos.

En esa misma época, ante 1a respuesta positiva de parte de las
comunidades rurales bolivianas hacia este enfoque de financia-
miento, se cred la Fundacién para la Asistencia Internacional
Comunitaria (FINCA) con el fin de expandir los servicios de bancos
comunales a otros lugares de América Latina. Fl modelo original
sufrié modificaciones en los anos siguientes con el fin de adaptarse
a las necesidades de la mujer.

Histéricamente este proceso se centrd en ofrecer servicios a
trabajadores auto empleados que no contaban con requisitos para
créditos comerciales pero que tenian negocios establecidos y algu-
nos recursos. Estos programas evolucionaron para atender a los
empresarios menos afortunados {Nelson, ¢t al. 1998).

10 También son llamados Asociaciones de crédito y grupos de préstamoy ahorro con garantia
colectiva.

11 Hatch Lanao y Scofield desarrollaron el modelo de Bancos comunales. T primero de
ellos disefié métodos para organizar bancos informales que pudieran utilizar lineas de
crédito a fin de proveer préstamos no garantizadoes a los miembros y al mismo tiempo contar
con un lugar para invertir ahorros y promover la solidaridad social,



232 & Pomar F./Rendén T./Garcia R.

El modelo de bancos comunales aunque también se avoca a
los préstamos populares es diferente de otro tipo de organizacio-
nes, pues da mucha importancia al desarrollo de instituciones
financieras comunitarias permanentes que controlen sus propias fi-
nanzas. Otras organizaciones en cambio reciben servicios de una
organizacion externa.

Los bancos comunitarios proporcionan préstamos para crear
o impulsar un negocio, inculcan ¢l hdbito del ahorro y la creacién
de grupos de apoyo mutuo. Este tipo de bancos pone énfasis en la
movilizacién de ahorros respecto de otras formas de préstamos
grupales. A pesar de que sus préstamos son a pequefia escala, tienen
la capacidad de lograr la autosuficiencia (Holt, 1998) (Nelson, et
al. 1998).

La operacion financiera de los bancos comunitarios da co-
mienzo cuando las agencias promotoras prestan capital de inicio a
estos bancos recientemente establecidos, los que a su vez prestan
el dinero a sus miembros. Estos dltimos ofrecen una garantia
colectiva respecto del préstamo y generalmente financian inversio-
nes de capital de trabajo a corto plazo.

Los primeros préstamos son de entre 50 y 300 délares (en
moneda local) que son pagados semanalmente al banco en un
plazo de cuarto meses. Los intereses cobrados varian de 1y 3 por
ciento al mes. Al final de las primeras dieciséis semanas, los BC
pagan el interés a la agencia promotora. Cuando los miembros
pagan su primer préstamo a tiempo, pueden obtener otro, depen-
diendo de los ahorros acumulados en el primer préstamo en
contribuciones semanales (20% de ahorro) (Nelson, MkNelly,
Stack, Yanovitch, 1998) .12

Es importante destacar que los ahorros de los miembros
permanecen en ¢l banco comunitario y se utilizan para financiar
nuevos préstamos o actividades colectivas de generaciéon de ingre-
sos. No se paga interés sobre ahorro.

1 Se espera que los miembros ahorren un minimo de 20 por ciento por ciclo. Algunos
programas lo logran y olros no. Los ahorros como percentaje de préstamos varfan de un
minimo de 5 por ciento en el programa de FrH en Tailandia 2 un méaximo de casi 48 por
ciento en FINCA/Norte de México. Se ha observado que el ahorro es alto dependiendo de la
demanda de liquidez (Holt, 1998).
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Entre las ventajas que tiene este tipo de organizaciones estan
un bajo costo administrativo, manejo sencillo, disponibilidad
inmediata de los préstamos, no hay exigencia de garantias. Asi
mismo ofrece servicios de ahorro. Entre las ventajas que tienen
los BC estan las siguientes:

1. Tienen procedimientos simples y disponibilidad inmediata de
los préstamos, por lo que se reducen los costos de transaccion
para sus miembros y de oportunidad al pedir un préstamo.

2. No exigen a sus miembros requerimientos de garantias econo-
micas (como las escrituras de una propiedad) que para mu-
chas mujeres resulta particularmente dificil conseguir.

3. Ofrecen servicio de ahorro y préstanio.

4. Proporcionan un foro en el que la comunidad puede interac-
tuar con propositos sociales o productivos.

5. Pueden trabajar con pocos miembros. Los BC existentes tienen
de cinco a siete miembros hasta un maximo de 163.1%

Estas mismas caracterfsticas también pueden constituirse en debi-
lidades, ya que el manejo de riesgos empleado (préstamos iniciales
pequenos y garantia de grupo) puede no ser suﬁc1ente para asegu-
rar la viabilidad financiera.

Es importante destacar que debido a las caracteristicas que
tienen los BC —como los principios participativos y la capacidad de
generar resultados— varias ONG en todo el mundo han adoptado y
adaptado el modelo con el fin de considerar diferentes contextos,
Ningtin programa sigue una versién "pura”, aunque se inspiran en
las experiencias previas. Hatch, uno de los creadores e impulsores
de este modelo, "brindé asistencia técnica a Organizaciones No
Gubernamentales del Norte, especialmente a Freedom from Hun-
ger Fundation (FFH), Kataysis, CRS, Cooperative for American Relief
to Everywhere (CARE) y Save the Children” (Nelson, MkNelly, Stack,
Yanovitch, 1998}. Entre las adaptaciones efectuados al modelo ori-
ginal se encuentran las de tipo financiero, institucional, ampliacion
de servicios,'* mayor escala y horizonte de tiempo.

'3 En el estudio sobre B¢ realizado por Holt (1998) se encontrd gran variedad de tamafios:
el mayor tenia 163 miembros y el menor cinco. La mayoria tiene entre 20 y 40 miembros,
4 Ena) gUNOS CASOS COMO €N FINGA/ Costa Rica, FFH y CARE han incluide cducacién o asistencia
técnica en los servicios que ofrecen. Ademds de capacitacién sobre labores agricolas incluyen
conocimientos relacienados con la salud y la nutricién (Helt, 1998).
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En el Cuadro b se presentan siete programas de Bancos
Comunitarios y algunos datos acerca de su funcionamiento.

Cuadro b
Algunos programas de bancos comunitarios
FFH/ | CRS/ | FFH/ | CARE/ | FINCA/ | FINCA/| SCF/
Tailan- | Tailan. | Ghana | Guate- | México | Costa | El Sa]i\ga-
dia dia mala Rica dor

l_liecha de inicio 7/89 /89 4/90 4/88 3/88 /85 /85
Ndmero de bancos 11 13 10 9 38 153 100
Nimero total de 220 719 203 334 680 3.825 | 1,528
micmbros

No. Promedio de 20 55 29 37 19 25 15-25
miembros por banco

Porcentaje de mujercs 99.5 100 100 100 100 97 b7
Tasade pago delos 100 100 100 100 g2 9gP 52
préstamos (%)

Tasa de interés anual 23 12 36 24 3648 | 1825 3
{externa) (%)

Tasa de interés anual 24 24-36 | 60-120 24 60 30 36
(interna) (%)

Préstamo a maximo 300 300 NA 150° 300 2,000 62
{dlls)

Préstamo inicial (dlls) G0 60 NA 50 50 140 NA
Vencimiento (meses) 6 4 NA 4-6 4 1860 | 24-50
Involucramiento de la No No NA Si Algunos Si NA
comunidad

Subgrupos No No NA Si [Algunos Si NA
Economia agricola St Si NA Si No Si Mezdado
Ahorros totales {000) 0.88 7.3 2.7 24.0 31.8 NA NA
Ahorros/préstamos (%) 5 16 15 29.1 47.8 112 NA
Tasa de interés anual 9 NA 11 0 7-13 NA

para los depdsitos (%)

|

NA= no disponible.
A Cifras aproximadas,

b Parte de estos fondos 1odavia pueden ser recuperables.
¢ Ei limite de préstamo es de 300 délares.

Fuente: Hole (1998).

15 Las siglas se refieren a los nombres que han tomado las Organizaciones No Gubernamen-

tales en diversos paises.
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Como se observa en el cuadro anterior, Costa Ricay ¥l Salvador
son los que cuentan con mds Bancos Comunales; el pais que menos
bancos tiene es Guatemala; México tiene sélo 38. El mayor nlumero
de miembros se encuentra en Costa Rica y El Salvador. Un aspecto
aresaltar es que en lamayor parte de los ¢jemplos aqui presentados
predominan las mujeres. Las tasas de interés externa ¢ interna
varian, las externas mds bajas estin en El Salvador y las mas altas
en México. En cuanto a las internas las mas altas parecen estar en
Ghana.

La aplicacién de los Programas de Bancos Comunitarios no
estd exenta de problemas, los principales son el manejo y la opera-
cién financiera. En efecto, los programas muchas veces no llevan
detalladamente las cuentas, ademads las tasas de interés raramente
se asocian con los costos. Hay que destacar que la autosuficiencia
financiera se logra s6lo si se cubren, mediante cuotas y cobros de
intereses, los costos operativos incluyendo las reservas para falta de
pago, €l costo de los fondos y la inflacion, para mantener ¢l valor
real de los préstarnos (Holt, 1998).

TINCA / Norte de México, por ¢jemplo, ha enfrentado pro-
blemas de morosidad en las cuentas internas. Ante ello se adopto
una politica de nuevos préstamos externos con facilidades de
pago que, desafortunadamente, tampoco tuvo buen resultado.
En varios casos los bancos comunitarios no pudieron cumplir a
tiempo con los pagos de las cuentas externas por el incumpli-
miento en los préstamos internos. Hay desde luego experiencias
exitosas, una de ellas es la Sadec en México, que se abordara mas
adelante.

En suma, puede afirmarse que el modelo de Banco Comu-
nitarios ha mostrado su capacidad de llegar a gente pobre, en
especial a las mujeres. Asi mismo es exitoso en la movilizacién
de recursos locales, incluyendo ahorros y recursos humanos.
También ha mantenido altas tasas de pagos en sus cuentas
externas. Muchos de los antiguos bancos comunitarios han lo-
grado la participacién de las comunidades y han empezado a
beneficiarse de inversiones hechas en bienes publicos como
caminos y empresas cooperativas. Es importante seialar también
que estos programas enfrentan problemas relacionados con su
manejo financiero.
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3.3 Experiencias de Microfinanciamiento en México

Desde la década de los ochenta México contemplé cambios impor-
tantes en su economia: pasé de ser una econornia cerrada a inicios
de esos anos a una completamente abierta a finales de esa década.

La recesién de la economia internacional en 1982 agravd
los problemas que en la economia mexicana aparecieron desde
la década anterior y que se habian diluido por los efectos del
auge petrolero. En ese ano con la caida de los precios interna-
cionales del petrdleo, el alza de las tasas de interés y la devalua-
cidén de la moneda, se manifiestan en la estructura productiva
nacional gran cantidad de problemas, entre ellos la deuda exter-
na. Ante ellos se aplicé en México un programa de ajuste. Con
base en el Plan Nacional de Desarrollo (1983-1988) y el Progra-
ma Inmediato de Reordenacién Fcondmica (PIRE) se pusieron
en marcha medidas para controlar la inflacién, restaurar la
estabilidad fiscal y cambiaria, y cubrir el servicio de la deuda
externa {(Dussel, 1997).

El modelo econdémico que tradicionalmente se habia segui-
do cambié. De un modelo proteccionista basado en la sustitu-
cion de importaciones y con creciente participacién del Estado
en la actividad econémica, se pasé a otro en el que se ponderd
al mercado como el mejor mecanismo de asignacién de recursos
y de precios, es decir, el mejor regulador y orientador de la
economia.

Los programas de ajuste y los cambios efectuados en el
modelo econémico seguido tuvieron entre otros efectos la re-
duccion de los niveles salariales. Esto redujo la capacidad adqui-
sitiva de la poblacién. Las empresas ante la caida de las ventas y
por tantoc la reduccion del mercado interno, despidieron a gran
cantidad de trabajadores, esta situacién aumentdé el nivel de
desempleo.

Durante la década de los noventa nuevamente se presentaron
acontecimientos que impactaron el desarrollo de la economia, En
1994 se firmé y entré en vigor el Tratado de Libre Comercio con
Estados Unidos y Canada; habfa grandes expectativas y temores de
parte de las emnpresas en diferentes actividades econdmicas. Fn
1995 una nueva crisis, de tipo financiero, repercutié fuertemente
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en el sector empresarial. La devaluacién de la moneda, el alza
desmesurada de la tasa de interés puso nuevamente en jaque a
empresas que veian posible surecuperacién o crecimiento. Muchas
de ellas, se habian endeudado ante las expectativas de crecimiento
y se encontraban en riesgo de desaparecer. Nuevamente fueron
cancelados muchos empleos.

En 1997 otra crisis, esta vez iniciada en los paises asidticos y
con efectos en economias latinoamericanas (muy fuertes en Bra-
sil), afecté nuevamente el desempeno econémico. Hoy en dia la
recesién iniciada en Estados Unidos pricticamente con el inicio
del afio y agravada ante las circunstancias actuales, afecta la perma-
nencia de empleos en las empresas de aviacién.

Es claro que la presencia de crisis originadas por diversos
factores cs cada vez mds frecuente. También lo es que en cada uno
de esos fendmenos gran cantidad de trabajadores son despedidos
de sus fuentes de empleo. Desde la década pasada la contencién o
congelamiento de las demandas salariales ha estado presente. No
se crean fuentes de trabajo acordes con el crecimiento de la
poblacién, por el contrario, mas bien se reducen.

Los empleos informales han crecido desde la década de los
ochenta como respuesta a la inexistencia de trabajo formales.
Aunque muchos de ellos son apenas de subsistencia han constitui-
do el medio por el cual gran cantidad de familias sobreviven. Por
ello, aun cuando son "negocios” que no estan establecidos formal-
mente, el gobierno los tolera puesto que permiten contener los
conflictos sociales.

La aplicacién de la actual politica econémica ha permitido
alcanzar un equilibrio macroeconémico, sin embargo, esto no
se ha traducido en el mejoramiento de las condiciones de vida
de la poblacidn; el deterioro de la capacidad adquisitiva es
evidente. Esta situacién se agrava si se considera la dificultad
para hacerse de recursos que permitan la puesta en marcha de
alguna actividad (negocio). La mayor parte de estas personas
—-desempleadas— no son syjetos de crédito. El crédito de parte
de las instituciones tradicionales se ha reducido: ya que "El
financiamiento bancario al sector privado ha venido a la baja
desde 1994, afio en que llegé a 35 por ciento del PIB, mientras
que en el 2000 fue de tan sélo 9.4 por ciento. Se estima que
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aproximadamente el 85 por ciento de la poblacién no tiene
acceso al sistema financiero formal" (Labarthe, 2001).

A pesar de ello en México han surgido instituciones que se
enfocan a atender a los demandantes de pequenas cantidades
de crédito que no cumplen con los requisitos de la banca comer-
cial —desde hace aproximadamente una década—. Hay gran
cantidad de ejemplos, desde los no deseables agiotistas hasta
programas impulsados por instancias gubernamentales o no
gubernamentales. Algunos de estos programas se presentan a
continuacion.

3.3.1 El caso de Santa Fe de Guanajuato A.C.

Este programa tiene su antecedente en el proyecto "Microcrédito
Santa Fe" impulsado por el gobierno del estado de Guanajuato en
1996 mediante del Sistema Estatal de Financiamiento al Desarrollo
(Sefide). Debido al alto nivel de demanda que se tuvo de los
servicios crediticios en la prueba piloto, el gobierno estatal traspa-
s6 el programa a la iniciativa privada en mayo de 1997 bajo la figura
de asociacién civil sin fines de lucro; es entonces cuando recibe el
nombre de Santa Fe de Guanajuato A.C. La asociacion quedé
conformada por un grupo de empresarios con alta solvencia eco-
nomica y calidad moral.

Esta organizacion ofrece actualmente microfinanciamiento
a las microempresas cuyos duefios —principalmente mujeres—
carecen de garantias prendarias ¢ hipotecarias. También contri-
buye a la comercializacion de productos, la produccién de arte-
saniasy la cria de animales; todo mediante el autoempleo (Arena,
2001).

Santa Fe de Guanajuato A.C., cuenta con nicleos solidarios
(grupo de personas que atienden las necesidades de crédito y
controlan los recursos). A partir de ellos se brindan los siguientes
servicios:

a) Asesoria, capacitacién y asistencia técnica
Estos servicios se ofrecen de manera personalizada en los
Nucleos Solidarios (urbanos o rurales) a los que se acude
semanalmente. En ciertos casos se recurre a especialistas
para que brinden asesoria para las problematicas especificas
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de las empresarias.!6

&) Fomento al ahorro
En este esquema el ahorro es fundamenta,l debido a que los
microcréditos que se otorgan después de haber cumplido el
primer ciclo, se calculan en funcién a la propia unidad de
ahorro del niicleo solidario.

Es necesario mencionar que el ahorro se queda en el
nucleo solidario y es controlado por la mesa directiva del
mismo. Para acceder a los microcréditos, el cliente estd
obligado a ahorrar como minimo 20 por ciento del valor del
microcrédito otorgado.

¢) Microcréditos
Son créditos constantes y crecientes, con plazos de pago en
forma semanal e importes que se definen de acuerdo con los
seis siguientes ciclos (cantidades expresadas en délares ame-
ricanos con tipo de cambio de 10 pesos mexicanos por
délar):

Cuadro 6
Créditos otorgados segtin el ciclo
Ciclos Montos
Primer 80 ddlares a un plazo de 12 semanas
Segundo Hasta 190 délares a 15 semanas
Tercer Hasta 400 délares a 20 semanas
Cuarto 760 dolares a 28 semanas
Quinto Hasta 1,330 ddélares a 32 semanas
Sexto Hasta 2,120 délares a 40 semanas

Fuente: Elaboracidn propia con informacién de Arena y Meza, 2001,

En el costo de los recursos se consideran los gastos por servicios:
2.18 por ciento por asistencia técnica; 2.04 por ciento por capaci-
tacion; 1 por ciento por el costo del dinero y 0.78 por ciento por
el Impuesto al Valor Agregado, sumando asi un 6 por ciento
mensual.

16 A marzo de 2001 se contaba con una plantilla de 50 asesores con capacidad de atender a
11 600 clientes (Arena 2001).
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El crecimiento de esta organizacion ha sido importante debi-
do alaaltaaceptacién del modelo de financiamiento. En el Cuadro
7 se muestra el niimero y monto de los microcréditos que se habian
otorgado hasta el afio 2000.

Cuadro 7
Microcréditos otorgados por Santa Fe de Guanajuato A.C,
(1997-2000)
Ano Microcréditos Acumutados Monto {en pesos)
1997 19 153 1251 830
1998 58 614 5 303 503
1999 69 872 7 386 727
2000 78 976 9 593 251

Fuente: Elaboracién propia ¢on informacién de Arena (2001)

Estos créditos resultan de los altos niveles de revolvencia del capital
semilla y del alto indice de recuperacién de los créditos con que se
cuenta (95%). Cerca del 90 por ciento de los créditos se han
otorgado a mujeres que se autoemplean en diversas actividades
econdmicas como la comercializacion de bienes de consumo, la
produccion de artesanias y la cria de animales. Cabe aclarar que
en cada nucleo solidario s6lo puede haber una tercera parte de
hombres (Arena, 2001).

Los servicios que se otorgan se¢ han adecuado alas necesidades
de los clientes, de ahf que el namero de ciclos haya pasado de cinco
en 1997 a ocho en la actualidad.

El éxito que ha tenido esta organizacion ha originado que se
firmen convenios de colaboracién que proporcionan un ciimulo
de experiencias, andlisis presupuestal y necesidades de equipo para
poder operar, asi como la asesoria para las promociones en cuanto
a la captacién de micleos solidarios. Actualmente se tienen las
siguientes replicas:

Santa Fe de Colima, Santa Fe de Querétaro, Santa Fe de San
Luis Potosi, Santa Fe de Cuernavaca, Santa Fe de Pachuca, Santa
Fe de Zamora, Santa Fe de Metepec.

Hay otras organizaciones que estan por formalizar su adhe-
sion como Santa Fe de Jalisco y Santa Fe de Atizapdn de Zaragoza.
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En otras entidades como Sinaloa, Puebla, Sonora, Chiapas, Oa-
xaca y Nuevo Ledn también hay interés en una organizacion
microfinanciera.

3.3.2 El caso de Salud y Desarrollo Comunitario A. C. (Sadec) en Chihuahua
Sadec, institucién sin fines de lucro, se fundé en 1973 con el
fin de contribuir a mejorar los niveles de bienestar y calidad
de vida de las mujeres y sus farniliares en el municipio de
Juirez y del norte del estado de Chihuahua, Inicié mediante
un programa de salud reproductiva basado en la participacion
de las mujeres.

A partir de esta experiencia, se cred posteriormente la Fede-
racion Mexicana de Salud y Desarrollo Comunitario A.C. (Femap)
con la mision de contribuir a elevar los niveles de bienestar y la
calidad de vida de la poblacién en condiciones de pobrezal? (Ariz-
pe, 2001). Este organismo, aplicé programas de desarrollo de la
comunidad en diversos estados del pais con el propésito de apoyar
44 programas afiliados de manera auténoma y en una estrategia
autosustentable.

El programa de bancos comunitarios de Sadec/Femap inicié
en 1987 con el propdsito de promover el desarrollo de actividades
cconomicamente productivas que facilitaran a la poblacién objeti-
vo la mejoria del ingreso familiar y 1a calidad de vida. A la fecha
ha organizado 196 bancos comunitarios con un total de 2,353
socios. Estos ultimos han recibido, en sus diferentes ciclos de
financiamiento, 21 mil 177 microcréditos para sus microempresas
en ciudades de México y de Estados Unidos. En el pafs, en Ciundad
Judrez, Tijuana, Mexicali, Chihuahua, Naucalpan, Chimalhuacan,
Matamoros, Tamaulipas, En Estados Unidos en Anthony Nuevo
Meéxico, El Paso, Socorro, San Flizario, Mc Allen y Brownsville,
Texas.

El proyecto Sadec/Femap impulsé el establecimiento de 2
mil 353 microempresas, cred 4 479 empleos y la continuidad

17 Esta mision susteniada en la educacién, en la investigacidn y en la participacién de la
comunidad. En la prictica implica prestacién de sexvicios de salud, la promocién del
saneamiento ambienral y €l establecimiento de acciones que faciliten €l desarrrollo econd-
mico y social de su poblacidn objetivo,
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de 1 624 iniciativas micro empresariales. La expansién del
programa de bancos comunales fue posible gracias al apoyo
que recibio de Nacional Financiera S.N.C. (Nafin) para la cons-
titucion del fideicomiso "Agrupaciones Comunitarias Regiona-
les" mediante un crédito de 150 mil délares (Arizpe, et al.,
2001).

En los cinco anos de operacién del fideicomiso se estable-
cieron mas de 30 bancos comunitarios que apoyaron la creacién
de 931 microempresasy mis de 3,500 empleos; ademas se apoyé
la modernizacion de 14 microindustrias ladrilleras. Cabe desta-
car que la asistencia técnica y capacitacién que se recibio de
Nafin durante ese periodo contribuyé al éxito de la referida
iniciativa.

Debido al éxito de ese programa, en 1993, Sadec/Femap con
el apoyo de las Fundaciones Femap, Meadows, Levy Strauss y de
profesores de la Universidad de Texas en el Paso, inicié un proyec-
to transfronterizo llamado "Semillas a través de la frontera” con el
fin de establecer el modelo de Bancos Comunitarios usado en
México en las comunidades pobres de la frontera sur de Estados
Unidos. Esto favorecié la expansion de este programa a otras
ciudades de la frontera México-Estados Unidos con el apoyo del
Centro de Orientacién Familiar (Cofac) miembro afiliado a Femap
(Arizpe y Maza, 2001).

El programa también recibié el apoyo de Banker’s Trust lo
que permitio el establecimiento de cuatro bancos comunitarios
en Naucalpan y en Chimalhuacin, Estado de México. En junio
de 1998 se establecid, por iniciativa de un afiliado a Femap, la
"Unidad de Desarrollo Chamapa, A.C." en San Miguel Xoltepec,
Estado de México y un Banco Comunitario que beneficia de
manera directa a 21 mujeres indigenas masaguas. "El éxito
econdémico inicial que tuvo este grupo en sus actividades de
comercio de verduras y legumbres le permitié, a los nueve meses
de haberse constituido, establecer una microempresa relaciona-
da con la produccién y comercializacién de miel de abeja”
(Arizpe y Maza, 2001).

En 1999 se firmé un convenio entre Fonaes y Sadec/Femap
mediante el cual se establece el fondo de apoyo para fortalecer el
desarrollo de actividades productivas en el municipio de Judrez
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Chihuahua.'® Este fondo permitié el establecimiento de trece BCy
la colocacién de cuarenta créditos individuales a otras tantas mi-
crofinancieras establecidas.

En el estudio realizado a este proyecto se encontré que las
familias participantes registraron un aumento del 31.2 por ciento
en su ingreso familiar y un 11 por ciento en su capacidad de
compra. La principal actividad a la que se dedicaron las socias
mexicanasy norteamericanas fue laventa de alimentos (43% v 46%
respectivamente).

3.3.3. Fondo de Desarrollo Econdmico del DF (Fondeco)
En el Distrito Federal existen alrededor de 300,000 empresas,
de las cuales 90 por ciento son micro y pequenas, representan
la principal fuente de trabajo e ingresos para miles de familias
y generan alrededor del 60 por ciento de los empleos en la
entidad.'®

En 1996 se cre6 Fondeco por decreto del entonces regente
Oscar Espinosa Villareal, en sustitucién del Fonde DF que habia
sido creado en 1990. Dentro de los fideicomisos que controlaba el
Fondeco se encontraban:

¢ Centro de Negocios de l1a Canaco

¢ Fondo para la reubicacién de ambulantes en mercados, baza-
res, corredores y concentraciones

¢ Regularizacién del mercado ambulante

* Remodelacién y creacién de 32 centros comerciales

* Apoyo a discapacitados (Fiprodis)

* Programa Cinematogrifico Nueva Opcion parala adquisicién
de los cines Futurama, Paris y Bella Epoca .

* Fideicomiso del Bosque de Chapultepec (Fibosque)

* Fondo para el sector rural en bienes refaccionarios, para la
agricultura y ganaderia asi como para actividades forestales y
créditos al pequeno agricultor.

18 E) fondo de 950 mil pesos se conslituyd con la aportacién de 84 por ciento de Fonaes y
16 por ciento de Sadec/Femap (Arizpe v Maza, 2001 ).
19 yvw. unam.mx,/universal /netl /1999
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3.3.4 Fondo para la Consolidacion de la Microempresa (Focomi)

El Focomi controlado también por Fondeco fue reactivado en 1997
por el gobierno de Cuauhtémoc Cardenas mediante la Direccidn
General de Promocion e Inversiones de la Secretaria de Desarrollo
Fconémico. Dicho programa buscaba apoyar a las microempresas
con requerimientos de Capital de Trabajo (Compra de mercancias,
pago de sueldos, etc.) o para la compra de Activos Fijos (adquisi-
cién de mobiliario, equipo ¢ instalaciones).?

Las caracteristicas principales del Focomi eran:

e Monto miximo de $20,000.00 para capital de trabajo y
$30,000.00 en activos fijos (refaccionario). La combinacién de
ambos no podia exceder de $50,000.

* Tasa de interés: nominal anual fija de 12 por ciento

» Plazo mdximo: En capital de trabajo 12 meses y de 24 meses
en activos fijos. El Instituto de Modernizacion Comercial cu-
brird un vacio importante en materia de Desarrollo Empresa-
rial. Dado el entorno econdémico tan cambiante que estamos
viviendo, se requieren empresas fucrtes, capaces de resistir y
adaptarse a los cambios y més alld prepararsc para competir
con calidad.

Fondeco desapareciéd como consecuencia d¢ una cartera vencida
de casi 80 millones de pesos y problemas dec operacién. Sin embar-
go, el Focomi permanecio y sirvié como base para el actual meca-
nismo de Banca Social, el cual cuenta con 260 millones de pesos
para su operacién yse pretende tener unarecuperacion de créditos
del 85 al 95 por ciento de la cartera.?!

Reflexiones

* A nivel mundial se han creado diversas instituciones microfi-
nancieras que, mediante diferente metodologias, buscan me-
jorar las condiciones de vida de los sectores mas pobres de los
paises en los que se encuentran. Entre las mds notables —de-
bido al éxito que algunos de ellos han tenido— se encuentran

20 www.i-comercio.com.mx/revista/julio®8. himl
21 yww jornada.unam.mx,/2001/jund1
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los grupos solidarios, las uniones de créditos y los bancos
comunitarios o comunales. Es por ello que en México se ha
intentado imitar la metodologia que éstos tienen en los pro-
gramas que se han implementado.

Como se pudo observar en la investigacién, existen varios
paises en vias de desarrollo que han establecido programas
con muy buenos resultados, los cuales pueden hacernos pen-
sar que las posibilidades existen, lo que se debe buscar es la
forma adecuada de lograrlo, y cuando se quiera implementar
algunos o todos los aspectos del programa que se ha aplicado
en otros paises, hay que adaptarlo a las caracteristicas de
Meéxico.

Entre los grupos mis desprotegidos y pobres se encuentran las
mujeres, en quienes en muchos casos se encuentra el peso de
solventar Ja economia familiar. Por ello es importante que
mediante el otorgamiento de servicios financieros y empresa-
riales, esas personas puedan trabajar por cuenta propia, me-
jorar su economia familiar y, por tanto, sus condiciones de
vida, Esta es una de las razones por las que los programas
establecidos en los grupos solidarios y bancos comunales estan
mas orientados a apoyarlas, ademds de que parece ser que son
mejores pagadoras.

Diversos estudios sefialan que las personas que no son sujetos
de crédito en la banca tradicional, ante la necesidad de obte-
ner recursos, contratan créditos a tasas muy altas (en [a usura)
y son capaces de pagar aun en esas condiciones. Es por ello
que aun cuando las tasas que ofrecen las microfinancieras son
altas la posibilidad de recuperar es alto.

Las experiencias de microfinanciamiento no son nuevas. Des-
de la década de los setenta, a partir de programas que buscan
elevar los niveles de bienestar y la calidad de vida de la pobla-
cién en condiciones de pobreza, se impulsa el establecimiento
de programas de bancos comunales. Esto se concret6 a finales
de los ochenta. Debido a que sus resultados han sido alenta-
dores se han llevado a cabo experiencias similares en otras
partes del pais.

Las propuestas de microcrédito planteadas por los gobier-
nos Federal y de la Ciudad de México han creado grandes
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expectativas. Sin embargo, serd importante dejar muy claro
que son créditos y no subsidios. Esto debido a que muchas
veces este tipo de programas son percibidos como apoyos de
tipo social, lo que genera incumplimiento en el pago.

¢ [os costos administrativos de las microfinancieras son altos,
sin embargo la tinica manera de volver rentable su actividad
es aplicando tasas de interés que puedan competir con el
mercado, puessi establecen tasas muy altas no podrdn €xpan-
dirse y seran presa facil de las daninas subvenciones que no
promueven ni la eficiencia ni la disciplina en €l otorgamiento
de créditos.

¢ Sobre los microcréditos que otorgarda el gobierno federal
planteados en el presente sexenio presidencial, dében sena-
larse varios aspectos: se desconoce la fuente de los recursos,
hay escasa o nula informacién de parte de la Secretaria de
Economia a los solicitantes del crédito sobre cuanto se les
prestard, cudl es el mecanismo para calificar, la tasa de interés
a pagar, si se podra elegir la microfinanciera de manera libre
y cudles seran los plazos en que se cubriri la deuda. Es decir,
el "programa piloto" declarado por el actual Secretario de
Economia Ernesto Derbez no cuenta atn con la claridad y
consistencia necesaria para llevarlo a cabo.

e Otro problema de este programa es que s6lo se autorizaron 20
microfinancieras en todo el pais, de las cuales lo finico que se
conoce es el nombre. Esto ademds de no cubrir la demanda
generara problemas para realizar los pagos ante la lejania de
los hogares o centros de trabajo y la microfinanciera. Cabe
mencionar que las 20 microfinancieras autorizadas para el
programa ya existian, pero las actividades que realizaban antes
no estaban muy claras.

¢ Tas condiciones actuales de la economia mundial, en las que
se observa una mayor inestabilidad social y politica, disminu-
cion del ritmo de crecimiento y aun la receslén economica,
llevan a considerar al deterioro aiin mayor de las condiciones
de vida de la poblacién en general y el aumento de la pobreza.
Asi mismo, a nivel interno la caida de los precios del petréleo,
la reforma fiscal, las protestas de los empresarios ante la
reforma fiscal llevaran a un aumento del desempleo, al dete-
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rioro de la capacidad adquisitiva de la poblacién y al engrosa-
miento del grupo de personas en extrema pobreza. Cabe
preguntarse si ante la multitud de los problemas, el actual
gobierno estard en la disposicién de llevar a cabo realmente
programas encaminados a aminorar los efectos de la pobreza.
Si es asi, ;De dénde obtendri los recursos?
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El concefito general de la emfiresa es maniener con nuestro
producto y o través de 6 un estilo que nos ha caracterizado
en los trajes de bario de moda, exclustvidad en el disedio,
calidad en la confeccion, armonia en el color

y vanguardista en sus frofruestas.

Mds que un trafe de bada vendemas ego, ya que con. él

la muger tuce sus virtudes y frretende esconder

sus defectos, ast que procuramos satisfacer

el gusto estético.

{Duedia de la empresa)

Introduccidén

Las propuestas de métodos y herramientas para la actividad empre-
sarial y la administracién de las organizaciones en su mayoria han
sido desarrolladas en paises del primer mundo, y por lo tanto, dan
respuesta a problemas que enfrentan las empresas en una realidad,
significativamente diferente a la de los paises en vias de desarrollo,
como es el caso de México. Como lo sefialan De la Cerda Gastélum
y Niifiez de la Pena (1998: XV): “las expresas latinoamericanas
necesitan modelos de administracién apropiados a los recursos
escasos con que cuentan y a los contextos turbulentos en que se
encuentran’’. De tal manera que proponer nuevos modelos o
adoptar modelos administrativos desarrollados en otros paises,
hace indispensable realizar investigaciones en organizaciones me-
xicanas que interactdan en un dmbito econdémico vulnerable y que

* Profesoras-investigadoras “‘Area Estrategia y Gestién de las Organizaciones”.
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cuentan con trabajadores y empresarios con idiosincrasias diferen-
tes, lo que nos permitira analizar y resolver los disfuncionamientos
especificos de las empresas.

Por otra parte, es indispensable desarrollar capacidades em-
prendedoras en los diferentes actores laborales, que permitan la
generacion de potencial creativo, incidiendo en el mejoramiento
de sus resultados econémicos y sociales. Como se ha mencionado
en diferentes analisis sobre la realidad econdmica de México, la
falia de productividad de nuestras organizaciones ha provocado un
ritmo tortuoso del desarrollo econémico del pais. Al mismo tiempo
los empresarios mexicanos consideran que el incremento de la
productividad se logra mediante una mayor explotaciéon de los
trabajadores, es decir, con una reduccidn del salario real o con una
extension de la jornada laboral sin que sea retribuida. Esta vision
limitada del desarrollo de las empresas encuentra su origen en la
teoria cldsica de la Administracion Cientifica propuesta por Frede-
rick Taylor en sufamoso libro Principios de la administracion cientifica.

De hecho, gran parte del caricter incierto del desarrollo
nacional obedece al tipo de paradigmas de gestidn mds utilizados
en México, que tienen como rasgo distintivo la exclusion de los
trabajadores en las decisiones de la empresas, respondiendo a una
concepcion autoritaria del ejercicio de los liderazgos organizacio-
nales. Estos modelos han mostrado su limitacion en el desarrollo
de las capacidades individuales y colectivas de la organizacién,
stendo la propuesta alternativa los que consideran la participacién
de los diferentes actores laborales. Por tal razén es necesario
plantear modelos de aprendizaje organizacional, donde el proceso
de comunicacién es clave para gencrar una visién compartida
entre todos los miembros de la organizacién, asi como para esta-
blecer estrategias con un grado de participacién que permita la
evolucién ascendente en las etapas de madurez organizacional
(Montesinos y Martinez, 2001).

En virtud de lo expuesto, el objetivo de esta investigacién es
presentar la aplicacidén de la metodologia de investigacién-inter-
vencién propuesta por Henri Savall y desarrollada en el ISEOR.
Esta metodologia nos permitié elaborar un diagnéstico de dis-
funcionamientos en una pequena empresa del sector industrial
y la presentacion del efecto-espejo logré una resignificaciéon de
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las practicas gerencialesy su correlato en el mejoramiento de los
resultados econdmicos y sociales de la empresa.

Para cumplir con nuestro objetivo dividimos el articulo en dos
partes: la primera corresponde al planteamiento metodolégico de la
investigacion-intervencion, indicando las ventajas y limitaciones en la
aplicacién de esta metodologia. Asi mismo, realizamos una pequena
comparacion con cl andlisis estratégico propuesto por Crozier y
Friedberg (1990); la segunda parte corresponde al andlisis de disfun-
cionamientos realizado ¢n una pequeina empresa de la industria de
la confeccién. Este se centra en la interpretacion de los significados
de los disfuncionarmientos que tienen para los actores de la empresa
en su interaccion entre los comportamientos y las estructuras. En las
conclusiones se presentan algunas inquietudes respecto de la adap-
tacién del modelo sociceconomico en las organizaciones mexicanas.

1. De la investigacion pragmatica a la investigacion reflexiva

La adaptacion de modelos de gestién desarrollados en otros paises
exige a los investigadores realizar una reflexion tedrica y empirica
que permita la adaptacién del modelo propuesto a diferentes
condiciones econdmicasy socioculturales. Esta investigacién busca
contribuir en la adaptacion del modelo de gestion socioecondémica de las
organizaciones en organizaciones mexicanas, lo que permitird con-
tribuir en el desarrollo de las pequenas y medianas empresas a
partir de¢ incorporar practicas gerenciales que desarrollen una
generacion de potencialidades internas, lo que propiciard mejorar
sus resultados cconéimicos y sociales.

Esimportante seiialar que los estudios organizacionales sc han
realizado, principalmente, desde ¢l campo del conocimiento de
la sociologia, la psicologia y la antropologia, dreas que han enri-
quecido a las ciencias administrativas al permitir una mayor refle-
xién tedrica e interpretacién del sentido de la accion de los actores
laborales. Pero la mayoria de estas investigaciones no buscan inci-
dir en los resultados de las organizaciones a partir de mejorar sus
prdcticas organizacionales o gerenciales. Por lo tanto, el investiga-
dor tiene el papel de observador externo o participante que no
necesariamente pretende el cambio organizacional.
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Por otra parte, las investigaciones realizadas desde el campo del
conocimiento de las ciencias administrativas, son en su mayoria
prescriptivas y carecen de reflexiones tedricas profundas, por lo
general son descriptivas y pragmaticas reduce; lo que su contribucién
a la generacién parcial del conocimiento, desde donde se pretende
introducir cambios organizacionales que dependen de una mayor
cantidad de tecnologia incorporada a las estructuras de la empresa o
a renovar los métodos y procedimientos.

Dentro de la sociologia de las organizaciones encontramos
tres lineas de investigacién, que a nuestro juicio, representan el
referente tedrico-conceptual que aporta una mayor contribucion
en la reflexion teérica en ciencias administrativas:

1) La importancia de la estrategia en la vida organizacional,
desde el estudio del progreso tecnoldgico y la competencia
internacional, asi como las estrategias de comunicacién vy
mercado utilizadas por las organizaciones. También encontra-
mos estudios referentes a estrategias utilizadas por las organi-
zaciones para lograr la cooperacién armoniosa de los trabaja-
dores.

2) Laimportancia del comportamiento individual y grupal. Los
problemas que se investigan principalmente versan sobre cul-
tura organizacional, satisfaccién en el trabajo, relaciones de
poder, los estilos de direccion, nuevos liderazgos, etcétera.

3) Las investigaciones enfocadas a la estructura organizacional y
su relacion entre estrategia y estructura.

En este articulo pretendemos presentar cémo la metodologia del
modelo socioecondémico de las organizaciones permite establecer
relaciones armoniosas y de cooperacion entre los trabajadores y
dirigentes, donde el proceso de comunicacién jugard un papel
fundamental en el restablecimiento de estas relaciones, mejorando
los resultados econémicos y sociales.

Desde nuestro punto de vista, el modelo socioeconémico de
las organizaciones cuenta con un cuerpo de hipétesis explicativas
y propositivas, las cuales podemos comprender mejor si integra-
mos la reflexidn teérica del analisis estratégico desarrollado por
Crorzier y Friedberg (1990). Estas teorias y su respectiva metodo-
logia de investigacién-intervencién permitirin comprender las
légicas de accion de los actores organizacionales que provocan
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disfuncionamientos que limitan ta potencialidad competitiva de
las organizaciones, los cuales se pretenden corregir mediante del
plan de acciones prioritarias.

En un primer momento presentamos la propuesta metodolé-
gica y posteriormente la propuesta tedrico interpretativa de la
accion de los diferentes actores laborales.

1.1 Propuesta metodolégica de Crozier y Friedberg.
“El andlisis estratégico”

Lalecturade Croziery Friedberg nos sugiere que para comprender
la accion organizada de los hombres como constructor social, es
necesario considerar *‘la naturaleza social de la organizacién en la
cual se inscriben”. A partir de esta consideracién social de las
organizaciones se planteala diferencia en los juegos de interaccion
entre los actores sociales de las diferentes organizaciones, de ahi
las diferencias entre cada organizacién ya que los actores crean
Juegos que responden a la especificidad del contexto en que se
realizan. Otra consideracion importante es la autonomia de los
actores de cooperar o en dado caso rechazar las formas de compor-
tamiento establecidas en la organizacidn, siendo el anélisis estraté-
gico un andlisis minucioso de las relaciones de podery de las zonas
de incertidumbre lo que permitird comprender las diferentes
logicas de los actores sociales en su accién colectiva.

Para lograr el cambio organizacional, segiin Croziery Friedberg,
s necesario que los actores capten las oportunidades que crea una
intervencion para ampliar su propia libertad, siemnpre limitada vy
contingente. De ahi que su propuesta sea analizar las relaciones de
poder como obstaculo y como finalidad para el cambio organizacio-
nal, ya que los cambios organizacionales trastocan el sistema de poder
al crear nuevas formas de realizar el juego social de la cooperacién y
el conflicto, :

Por lo tanto, para Crozier y Friedberg (1990: 29 y 30) ¢l
cambio organizacional debe ser comprendido como ““(...) un
proceso de creacién colectiva a través del cual los miembros de
una determinada colectividad aprenden juntos, es decir, inven-
tan y determinan nuevas formas de jugar el juego social de la
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cooperacion y del conflicto (en pocas palabras, una nuecva praxis
social) y adquieren las capacidades cognoscitivas, de relacion y
organizativas correspondientes. Es un proceso de aprendizaje
colectivo que permite instituir nuevos constructos de accién
colectiva que crean y expresan una nueva estructuracion del o
de los campos”’.

Es precisamente este proceso de aprendizaje lo que permite
descubrir el valor agregado y la especificidad de cada organizacion.
Es importante enfatizar que el valor agregado se obticne efectiva-
mente mediante una reforma que se inicie en la cumbre jerdrquica
y termine en la base, en donde todos los actores sociales asuman
su responsabilidad y participacién en la estrategia de cambio.

Los postulados del andlisis estratégico de Crozier y Friederg
pasan de la racionalidad de la organizacion a la racionalidad de los
actores, es decir, buscan comprender la relacién entre el individuo
y la organizacién a partir de ‘‘una reflexién y de un andlisis del
actor, dc sus objetivos y de la logica de su accion™ (Crozier y
Friedberg, 1990: 39), por lo anterior consideramos que los postu-
lados mas importantes son:

1. En el analisis estratégico las vivencias de los participantes son
fundamentales ya que permitiran ‘“‘conocer concreta y practi-
camente como se las arregla cada uno de ellos, y efectivamente
lo hace, para hacer frente a su situacion y a sus limitaciones;
qué objctivos persigue, y que percepcién y anticipacion tiene
de la posibilidad de alcanzarlos en la estructura que €l conoce,
es decir, con qué recursos cuenta, cudl es el margen de libertad
dc que dispone y de qué manera, en qué condicioncs y dentro
de qué limites puede utilizarlos” (Crozier y Friedberg, 1990:
373).

2. Las actitudes en el andlisis estratégico estdn en funcion del
[uturo, permiten a los actores, por tanto, establecer sus estra-
tegias de¢ accion pasando de un anilisis retrospectivo a un
andlisis prospectivo.

3. La conducta de un individuo *“frente a los superiores dentro
de una organizacién, de ninguna manera responde a un
simple modelo de obediencia y de conformismo, aun cuando
esté moderado por la resistencia pasiva. Esta es resultado de
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una negociacion y un acto de negociacion a la vez. (...) Pero
la conducta del subordinado también esta en funcién de las
posibilidades que se le presentan de agruparse con sus colegas
y hacer funcionar su solidaridad”. (Crozier y Friedberg, 1990:
36 y 37}. Los hombres no aceptan ser tratados como medios
al servicio de las metas impuestas por la jerarquia de la orga-
nizacién, ya que cada uno de los actores tiene sus propios
objetivos que busca concretar en la organizacion a partir de
sus propias estrategias.

Libertad, racionalidad limitada y contingente de los actores.
Los actores torman decisiones racionales pero no cuentan con
toda la informacién ni con toda la libertad para tomar las
decisiones, de ahi que su comportamiento se encuentre limi-
tado por diferentes factores, entre los que destacan: el com-
portamiento de los actores no siempre es reflexivo, es decir, la
reflexién sobre sus acciones en funcién de sus objetivos es
limitada, ya que en muchas ocasiones los actores no se estable-
cen objetivos claros y proyectos coherentes.

Estrategias, son racionales pero con una racionalidad limita-
da: a partir del planteamiento anterior sobre el comporta-
miento de los actores Crozier y Iriedberg proponen la com-
prension de la estrategia, a partir de analizar los comporta-
mientos de los actores, indistintamente de que tengan una
apariencia racional o irracional, con .el objeto de centrar
nuestra atencién en las acciones y descifrar sus estrategias. La
estrategia de los actores estd dada por sus capacidades (mate-
riales, afectivas, cognitivas o relacionales) las cuales permitiran
ampliar su margen de libertad. El andlisis estratégico conside-
ra que la capacidad de los actores va a estar mediada por su
experiencia vivida, sus valores y sus actitudes, ya que “‘condi-
cionan, en una buena parte, especialmente, la percepcién que
tendran los actores de las oportunidades de los juegos, y sobre
todo, estructuran su capacidad para captarlos. (...) cuando un
individuo adopta una determinada estrategia no es tinicamen-
te porque advierte una oportunidad, sino porque tiene las
capacidades necesarias (materiales, afectivas, cognoscitivas o
relacionales) para asumir los riesgos y las dificultades™ (Cro-
zier y Friedberg, 1990: 383).
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6. La zona de incertidumbre estd definida por las zonas donde
se refuerzan los juegos de poder establecidos entre los actores,
por lo que normalmente genera un escenario incierto de la
organizacion.

7. El poder es una relacién social y no un atributo de los actores,
Para Crozier y Friedberg “‘el poder (..) implica siempre la
posibilidad, para algunos individuos o grupos, de actuar sobre
otros individuos o grupos” (Crozier y Friedberg, 1990: 55).

El investigador debe observar, comparar, analizar e interpretar
los comportamientos de los actores, para lo cual es necesario
recopilar informacién mediante entrevistas a profundidad a las
diferentes categorias de trabajadores. Es importante centrar la
atencion en las estrategias utilizadas por los actores y en las
interacciones sociales ya que permitiran reconstruir las relacio-
nes de poder.

1.2 Propuesta metodoligica de Henri Savall.
El Modelo Socioeconomico de lus Organizaciones

La propuesta creada en el Instituto de Socioeconomia de las
Empresasy de las Organizaciones (ISEOR) considera al investigador
a partir de un triple papel profesor-investigador-consultor, rol que
coadyuva a generar un conocimiento real de las empresas, que
promueve la interaccién entre la prictica y la reflexién tedrica,
encaminadas a la bisqueda de soluciones para mejorar los resulta-
dos econdmicos y sociales de las organizaciones.

A continuacion se presenta un acercamiento a la metodologia
de Intervencion socioecondmica, desarrollada por el ISEOR, que
desde nuestro punto de vista se trata de una metodologia que
facilmente puede ser adaptada a lasPequenas y Medianas Empresas
mexicanas. El proceso de intervencién junto con la gran capacidad
del modelo socioecondmico para describir los disfuncionamientos
organizacionales permite a las empresas y organizaciones ser mds
productivas y, por lo tanto, mas competitivas. El desarrollo de este
tipo de proyecto de investigacién permite cumplir con el compro-
miso social de nuestra universidad.
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El proceso socioecondémico es un acercamiento estratégico
que considera tres elementos (Savall y Zardet, 1995b:4):

1) El potencial interno de la empresa como vector estratégico.

2) Los recursos internos como motor de la empresa.

3) La puesta en acci6én de la estrategia como multiplicador del
potencial.

La teorfa socioecondmica de las organizaciones “‘considera a la
empresa como un ensamble complejo de estructuras y comporta-
mientos. Esta interaccion se da entre cinco tipos de estructura y
cinco tipos de comportamientos humanos, la cual es permanente
y compleja, y crea los resultados de la actividad que constituyen el
funcionamiento observable de la empresa’ (Savall y Zardet,
1995¢).

Por ello la metodologia del modelo socioecondmico se centra
en la deteccion de los funcionamientos andmalos, es decir, las
acciones que marcan la distancia entre el funcionamiento deseado
y el concreto: “estos son disfuncionamientos que en su regulacién
generan costos ocultos que se intentan eliminar con la intervencion
socioecondmica’’. Por esta razén *‘la hipétesis del andlisis socioeco-
nomico considera que el mejoramiento del resultado econémico de
una empresa es posible, sin nuevos recursos financieros externos, a
partir de una mejor interaccion de las estructuras de la empresa y de
los comportamientos humanos™ (Savall y Zardet, 1995h).

Las estructuras son concebidas como la unién de elementos
de la organizacidn , los cuales estdn agrupados en cinco categorias:
estructuras fisicas, tecnologicas, organizacionales, demogréficas y
mentales. Los comportamientos son las manifestaciones del hom-
bre efectivamente observados dentro de su espacio de trabajoy que
tienen una influencia sobre su entorno psique y su entorno social.
Los comportamientos son diferentes alas actitudes ya que expresan
clementos relativamente permanentes de la personalidad. En ese
sentido el modelo de intervencidn busca resolver los efectos noci-
vos de los disfuncionamientos organizacionales en la medida que
incide negativamente en las conductas de los miembros de la
empresa. Busca, primero, el reconocimiento critico de los disfun-
clonamientos, y segundo, plantea la alternativa que permita a las
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partes identificarse como miembros de una comunidad que tiene
un objetivo en comun, y por tanto, asumen su compromiso con la
colectividad, con la organizacién.

Visto asi, debe tomarse en cuenta que el individuo se recrea a
partir de cinco logicas de comportamiento, segiin la situacién en
la que se encuentre: ldgicas individuales, légicas de grupo de
actividad, légicas categoriales, [6gicas de grupo de afinidad y 16gi-
cas colectivas,

Los disfuncionamientos son creados por la interaccién de las
estructuras y los comportamientos dentro de la empresa. Estos
estan habitualmente resumidos en seis familias de disfunciona-
mientos, que son: “‘las condiciones de trabajo, la organizacion del
trabajo, 1a comunicacién-coordinacién-concertacién, la gestién
del tiempo, la formacién integrada y la puesta en marcha de la
estrategia’ (Savall y Zardet, 1995a). En el modelo sociceconémico
estas familias de disfuncionamientos definen a la vez las variables
explicativas del funcionamiento y el dominio de las soluciones de
los disfuncionamientos registrados en el diagnéstico de Ia empresa,
lo que propicia una secuencia metodoldgica de intervencién cohe-
rente: primero, con ¢l conocimiento del objeto de estudio, y
segundo, con una intervencién organizacional basada en un cono-
cimiento tedrico-practico. (Ver esquema).

1.2.1 Teoria de costos-resultados ocultos

Los disfuncionamientos organizacionales engendran los costos
para la empresa que generalmente se ocultan a la mirada de la
percepcion rutinaria que impone la propia dindmica de las empre-
sas, a éstos se les denomina costos ocultos, por no estar registrados
en los sisternas de informacién tradicional de 1a empresa, es decir,
en los sistemas de contabilidad. Los costos oculfos comprenden
cuatro componentes, los trés primeros son cargos que la empresa
podria evitar, esto ¢s, los costos que se disminuyen por laaplicacién
de un programa de cambio o de intervencién. Mientras que el
cuarto tiene una naturaleza particular, porque no constituye un
cargo, sino mas bien un no producte donde uno pierde la oportuni-
dad de producciéon: “se trata de oportunidades perdidas en la
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realizacién y venta de productos (costo de oportunidad)’ (Savall
y Zardet, 1995b).

Teoria socioecondrmica de las organizaciones

La hipétesis fundamental de la teorfa socic-econdmica de las organizacio-
nes reconoce dos fuerzas de impulsién del funcionamiento de las empresas:
las estructuras y los comportarnientos en interaccidn.!

Estructuras Comportamientos Disfuncionamientos
Fisicas Individuales Condiciones de trabajo
Tecnoldgicas De grupos de Organizacién del trabajo
Organizacionales ———  actividad ——— Comunicacion
Demogrificas Categorias coordinacion
Mentales De grupos de y concertacién
presidn Gestidn del tiempo
Colectivos Formacién integrada

Puesta en marcha
l de la estrategia

Resultados econdémicos Costos ocultos que tiene
de la empresa la empresa
e Pilotaje « Sincronizacidn ® Ausentismo ¢ Falta de calidad.
» SIOFHIS -+ Limpieza s Accidentesde  del producto
trabajo * Sub-productividad
# Rotacion de
personal

L SAVALL, Henri et Véronique ZARDET, "La dimension cognitive de la recherche-interven
tion: La production de connaissances par interactivité cognitives”, dans Revae Internationay
le de systémique, France, vol. 1, No. 1-2, 1996, p. 177.

Los costos-resuliados ocultos pueden ser evaluados a partir ‘de
diferentes indicadores, por ejemplo: al ausentismo, los retaydos, el
despilfarro o la pérdida de materiales, etcétera, El ISEOR propone la
clasificacién de costos-resultados ocultos en cinco categorias, que
son: ausentismo, accidentes de trabajo, rotacion de personal, falta de
calidad y subproductividad directa.
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1.2.2 Metodologia de intervencién socioeconémica
de las organizaciones

La intervencién socioecondmica de las organizaciones establecer,
un proceso de aprendizaje organizacional ya que materializa tres
acciones: @) la generacion de ideas con impacto; &) su socializacion,
y ¢) la identificacién de las incapacidades de las organizaciones
para aprender. Se trata de una nueva actitud que obliga a las
organizaciones a mantener una actitud de cambio ininterrumpido,
Unica posibilidad para garantizar la sobrevivencia y en muchas
ocasiones ¢l éxito de la empresa. Evidentemente esa solucién
depende de las capacidades de los recursos humanos para desa-
prender las conductas y las practicas del pasado, asi como de crear
los pardmetros para una nueva cultura organizacional cifrada en
Ia innovacién y la creatividad.

La metodologia de investigacién-intervencién se cifra en el
grado de confianza que se establezca entre el equipo de investiga-
cién y los actores de la empresa, desde la cumbre estratégica hasta
el personal operativo.

De acuerdo con Robbins los elementos que entran en juego
para establecer la confianza, son: “a) Integridad: honestidad y
confianza absolutas; ) Competencia: conocimiento y habilidades
técnicas e impersonales; ¢) Consistencia: confiabilidad, pronostica-
bilidad y buen juicio en el manejo de las situaciones; d) Lealtad:
voluntad para proteger y dar la cara por una persona; ¢) Apertura:
voluntad de compartir ideas e informacién libremente””. (Robbins,
1998: 294), elementos que son movilizados en cada una de las
etapas del proceso de intervencion, es decir, desde el diagndstico
hasta la evaluacion.

Al método de intervencion se le denomina HORIVERT, y com-
prende cuatro fases principales: el diagnostico socioecondmico, el pro-
yecto, la puesta en aplicacion y la evaluacion de resultados. Este proceso
se caracteriza por dos acciones articuladas de manera simultanea.
Una horizontal, implica al equipo de direccién y a los cuadros
gerenciales. Otra vertical, dentro de la cual, al menos dos unidades
de base (servicio, agencia, taller), implica al personal que ejecuta
los diversos trabajos (obreros y empleados) v al equipo gerencial
de cada unidad.
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Esta doble accién, horizontal y vertical, permite asegurar una
mejor articulacion de la intervencion socioecondmica a la
estrategia de la empresa y de resolver los disfuncionamientos
“de base’” u “‘operacional’’ y los disfuncionamientos estraté-
gicos, que normalmente se encuentran disociados. Ademas,
ciertos cuadros gerenciales son directamente implicados
por las dos acciones, facilitando su coherencia. Para la for-
macién de los cuadrosy el aporte de herramientas de andlisis,
la intervencién deviene mds interna a la empresa e implica
un mayor namero de actores (Savall y Zardet, 1989: 1v),

La intervencién socioecondémica considera la formacién de los
lideres en las hervamientas de gestion, que son: el plan de acciones
prioritarias, el acuerdo de actividades periédicamente negocia-
bles, el tablero de control estratégico, la matriz de competencias
y la gestion del tiempo. Durante el proceso de intervencién se
realiza la formacién para los altos directivos en las herramientas
de gestién, ya que son fundamentales para el mejoramiento de
resultados organizacionales. El modelo no considera un orden
preestablecido para el proceso de formacion en las herramientas
ysu utilizacion, éste dependera de las necesidades de la empresa,
En la empresa donde se realiza el proceso de intervencidn se
inicid el curso de formacién en las herramientas de gestién con
la matriz de competencias. Es importante aclarar que las herra-
mientas estan intimamente relacionadas, por lo que, al terminar
el proceso de intervencién todas deben ser utilizadas para la
toma de decisiones.

El diagnéstico socioeconédmico de las organizaciones, al igual
que el anilisis estratégico, tiene por objetivo descubrir la 16gica de
la accion de los diversos actores, lo que permite a los investigadores
conocer las formas de representacion del funcionamiento de la
empresa y, al mismo tiempo, permite que todos los actores labora-
les tomen conciencia de su papel en la creacién de disfunciona-
mientos, asi como en la creacion de potencial de tal modo que se
promueve un cambio en su representacién y en sus interacciones
sociales. Los trabajadores y directivos toman conciencia de los
disfuncionamientos generados a partir del efecto espejo, que consiste
en presentar los resultados del diagnéstico a todos los actores que
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fueron entrevistados con la finalidad de avalar o rechazar el diag-
ngstico, al mismo tiempo se aclaran dudas sobre las causas invoca-
das de los disfuncionamientos y se vuelve un canal de comunica-
cién entre la base y la jerarquia.

La metodologia de investigacidén-intervencién considera en-
trevistas semiestructuradas, donde todos los actores tratan de re-
crear los juegos de interaccion de la empresa pero tomando como
eje conductor los disfuncionamientos. Posteriormente el investiga-
dor analiza los diferentes discursos, clasificindolos de acuerdo a
los campos de accion considerados por el modelo.

La diferencia que existe entre el analisis estratégico v el
andlisis socioeconémico de las organizaciones es principalmente
¢l eje conductor del anilisis. Mientras que para el primero son
las relaciones de poder y las estrategias de los actores, el segundo
se interesa en los disfuncionamientos provocados por la interac-
cidn entre estructuras y comportamientos, ¢l anilisis de las rela-
ciones de poder es implicito. La metodologia para obtener infor-
macion, en los dos modelos, gira en torno a entrevistas a profun-
didad, observacién, participacién e informacion escrita de la
empresa.

En este contexto es donde se debaten las posibilidades me-
todologicas del investigador/consultor, por lo cual el primer
problema que enfrenta es vencer los paradigmas “metodolégico-
§’" que han prevalecido en las diferentes escuelas de gestion. En
principio, si anteriormente las entrevistas, cuestionarios y testi-
monios privilegiaron los puntos de vista de quienes cuentan
formalmente con el poder, ahora habran de buscarse otras voces
que nos den una perspectiva diferente respecto de lo que es Ia
organizacién. Esas voces que ahora, desde un nuevo paradigma,
sc¢ pretenden descubrir son las de aquellos actores olvidados por
la organizacién. S6lo un proceso inverso al que normalmente se
ha seguido en el terreno de la investigacién puede ofrecernos un
nuevo paradigma sobre el tipo de conflictos y también avanzar
en las etapas de madurez organizacional, que hagan mas viable
la concrecion de la vision de la empresa, asi como el eslabona-
miento de objetivos programadticos que hacen mas eficientes las
acciones colectivas.
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2. Estudio de caso en una empresa de confeccion
de trajes de bafo

Lainvestigacién realizada en la empresa de trajes de banio, se inicié
con un primer contacto con la gerente-accionista, en mayo del
2001, quien nos manifesté los problemas que ella detectaba y
esperaba que el equipo de investigacién le propusiera las solucio-
nes a los mismos. La actitud de la gerente-accionista es tradicional
en; ella manifiesta que el consultor debe dar respuesta inmediata
en la solucién de los problemas, pero como se menciond anterior-
mente en el método de investigacién-intervencion del modelo
socioeconomico de las organizaciones se establece un proceso
interactivo en donde el investigador participa en la accién como
coproductor de conocimiento con los artores de la empresa. La
diferencia entre el consultor tradicional y el investigador/consul-
tor es que el primero tiene interaccidn con la alta gerencia y
propone soluciones, mientras que el segundo generar un ambiente
de confianza entre todos los actores para que de manera colectiva
encuentren sus problemas y los solucionen, de tal modo que el
investigador/consultor emerge como facilitador en el proceso de
interactividad cognitiva, generando el ambiente propicio para
lograr una mayor comunicacién y negociacién, es decir su papel
no se limita a Ia propuesta de soluciones.

En el proceso de adaptacién del modelo socioecondmico a
empresas mexicanas tuvimos que ajustar algunos modos de inte-
raccién entre el investigador/ consultoryla gerente/accionista con
la finalidad de lograr su confianza mediante ¢l reconocimiento de
las competencias e integridad del grupo de investigacién. Por
cuestiones culturales el empresario mexicano o latino valora los
consejos de los consultores que le permitan resolver problemas de
manera forma inmediata, esto no quiere decir que los problemas

! La empresa objeto de nuestre estudio es pequefia, considerando Jo establecido en el Diario
Oyicial de la Federacidn del 30 de marzo de 1999, respecto de la clasificacion por tamaiio de
empresa de acuerdo con el nlimero de trabajadores y a el sector industrial se tiene que: una
microempresa tiene de 1 a 30 trabajadores; una pequeiia empresa tiene de 31 a 100
trabajadores; la mediana de 101 a 300 trabajadores y la gran empresa de 501 en adelante.
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se resuelvan de raiz, como se podra observar en el analisis de los
resultados, pero de cualquier modo se tomaron las siguientes
acciones que permitieron una comunicacién mds rdpida entre las
investigadoras y los actores de la empresa.

Desde la segunda reunién de trabajo con la gerente de tiendas
s¢ propusieron pequenas soluciones que se podian implementar en
forma inmediata, sin necesidad de que se integraran los grupos de
proyecto, las cuales se presentarin mds adelante.

A continuacién se presentan los antecedentes de la empresa
para ubicar el contexto en que se dio el diagnéstico de disfuncio-
namientos.

2.1 Antecedentes de la empresa de trajes de barnio.
FEvolucion vs Revolucion

La empresa objeto de nuestro estudio cuenta con una gran acep-
tacién en el mercado. Es importante mencionar que sus productos
son de alta calidad y que su competencia se encuentra, principal-
mente, con productos de importacién. La marca de los trajes de
bano ¢s reconocida por un segmento del mercado que podemos
clasificar como de nivel socioecondmico alto o medio alto. El
disefio de sus trajes es exclusivo y de alta calidad puesto que utilizan
telas y accesorios importados de Italia, Espana, Estados Unidos y
Brasil. El principal canal de distribucion de sus productos es: en
primer lugar sus propias tiendas que llevan el nombre de su marca;
y en segundo lugar las tiendas departamentales deportivas como
Marti.

El capital social de la empresa estd dividido entre tres accio-
nistas, dos de origen colombiano quienes poseen el 90 por ciento
de las acciones, y una tercera de origen mexicano con el 10 por
ciento del capital.

Para describir la historia de la empresa tomaremos como hilo
conductor la propuesta de Larry E. Greiner (1986), quien propone
identificar en el pasado de una empresa ciertos indicios que son
criticos para el éxito futuro de la misma. El objetivo es ubicar a la
empresa en la etapa de evolucién versus revolucién que se encuen-
tra en el momento del diagnéstico.
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Larry E. Greiner considera importante conocer aspectos de la
historia de la empresa para conocer los patrones de rendimiento
econdmico a través del tiempo. También sostiene que las oportu-
nidades externas del mercado determinan la estrategia de una
compania, lo que a su vez determina la estructura de organizacién
de lamisma, la cual es un elemento clave que afecta su crecimiento
futuro. A partir de los estudios realizados por Greiner (1986: 70y
71), se desprenden cinco dimensiones clave en la construccién de
un modelo de desarrollo de las organizaciones:

Edad de la organizacion. Identifica el ciclo de vida de una
organizacion, busca analizar mediante los datos histéricos de
la empresa, los problemas y principios administrativos que
han sido utilizados en varios momentos en el tiempo. asi
mismo se pretende conocer las actitudes administrativas yel
comportamiento de los empleados permitiendo predecir la
resistencia al cambio.

Tamano de la organizacion. Los problemas y soluciones de una
empresa cambian ‘conforme aumenta el nimero de emplea-
dosy el volumen de ventas. De tal manera que la estructura de
una organizacion se transforma tanto por el tiempo como por
las soluciones que se dan a los problemas de coordinacién y
comunicacion ocasionados por ¢l incremento del niimero de
empleados y el volumen de ventas. Por lo que SUrgen nuevas
funciones, se incrementan los niveles jerarquicos y los trabajos
se convierten mas interrelactonados.

Btapas de evolucion. A medida que aumenta la edad y el
tamano, s¢ hace evidente otro fenémeno que es €] crecimien-
to prolongado de una organizacién. El término de evolucién
permite describir periodos de tranquilidad en los que se van
corrigiendo problemas o disfuncionamientos organizaciona-
les pero mantienen el crecimiento, siguiendo ¢] mismo mo-
delo de administracion.

Ltapas derevolucion. Elautor considera que no existe crecimien-
to sin que se llegue a etapas de crisis, por lo que tienen que
abandonar las précticas pasadas y efectuar cambios capitales
en su organizacién para superarlas. La etapa de revolucién se
manifiesta con la introduccién de cambios organizacionales
ya sea mediante nuevas practicas gerenciales o introduccion
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nueva tecnologia.

ticas organizacionales implementadas inciden tanto en la evo-

Es importante senialar que las nuevas prac-

huicién a una nueva etapa como en su propia crisis.

Tasas de crecimiento de la industria. F1 comportamiento del
ertenece la empresa estudiada influye en la
estructura y la estrategia de la organizacién, por lo mismo en

mercado al que p

sus etapas de evolucién y revolucidn.

En la Grafica 1 se prese

revolucion o crisis.

ntan las etapas de evolucion y revolucion a
partir de los ejes de edad y tamario propuestos por Greiner, quien
sostiene que a medida que una empresa se desplaza a través de las
fases de desarrollo, cada periodo de evolucién crea su propia
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La historia de esta ernpresa inicia con la llegada a México de
una de las accionistas el 9 de septiembre de 1979. Debido a la
sttuacion econdmica por la que atravesaba Colombia, hace 22 afios,
ella viene en compania de su hijo de siete aflos y con una maquina
de coser Singer portdtil, su objetivo era estudiar antropologia en la
UNAM. Debido a la necesidad econémicay a su espiritu emprende-
dor, logra iniciarse en el mercado de trajes de bano confeccionado
trajes a la medida. Es importante mencionar que ella no conocia
el proceso de confeccion de este producto, el cual aprende a partir
de copiar trajes de bafio de otras marcas. Con el tiempo comienza
a tener un mayor nimero de clientas y no alcanzaba a satisfacer la
demanda de su producto. Sus clientas pertenecian a la alta socie-
dad con quienes entrd en contacto gracias a recomendaciones de
una amiga colombiana. Al principio de los ochenta regresa a
Colombia a visitar a su familia y posteriormente, regresa a México
acompanada de su hermana, quien venia a ayudarle con el trabajo
de confeccion.

Es asf como hacen frente a la demanda de su producto, ellas
trabajaban en su departamento con dos maquinas de coser porta-
tiles. Las telas utilizadas no eran las que se utilizaban para este tipo
de producto, pues no conocian ni proveedores de estas telas ni el
proceso de confeccién. El dinero que recibian era dividido en tres
partes: unala utilizan para vivir, otra para reponer la materia prima
y expansion de su producto y un fondo para imprevistos. La
incipiente organizacion del trabajo adquiria forma a partir de que
una de ellas se dedicaba a coser (proceso de produccion) y la otra
vendia y cosfa (ventas y produccién).

La primera accionista entra a trabajar a trajes de bano Catali-
na, siendo el primer acercamiento con maquinas industriales de
costura, también comienza a conocer el proceso de confeccion con
telas de licra, el cual presentaba problemas en su manejo debido a
que este material se estira.

Posteriormente deciden asociarse con dos mexicanos que les
ofrecen capital para expandir su negocio, quienes controlan la
parte administrativa del negocio y las colombianas realizan el
proceso de produccién y ventas. Para estas fechas ya se habia
incorporado otra hermana quien vendia sus productos en Acapul-
co, ellas vendian a la tienda Acapulco Pacific. Esta asociacidén no
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fue fructifera, el dinero no alcanzaba ni para comprar las materias
primas, la empresa Acapulco Pacific les ofrece una asociacién, por
lo que deciden separarse de los socios mexicanos, después de
sucesos desagradables comienzan una nueva sociedad con los
duefios de Acapulco Pacific, asociacién que les permitié conocer
mas el mercado y el producto, pero al mismo tiempo no fue
rentable y deciden separarse.

En 1986 constituyen la empresa, objeto de este estudio, la
calidad que actualmente tienen en sus productos se debe a un
proceso de aprendizaje con base en los aciertos y errores en los
procesos de produccién donde habia un gran desperdicio de
materias primas. El diseno de sus productos los realiza una de sus
hermanas, quien se convirtié en disefiadora empirica v la amplia-
cion del mercado se dio a partir de su participacién en la feria “de
la confeccidn’ en Guadalajara donde se vendia el producto a
mayoristas.

En 1990 se incorpora a la sociedad la accionista que se dedica
a las funciones administrativas, es la Gnica que tiene una carrera
profesional, administracion de empresas, lo que permitié organi-
zar profesionalmente a la empresa. El primer equipo de produc-
cion fue improvisado, aunque a partir de una politica de capacita-
cién del personal que se incorporaba a la empresa, ademads de la
contratacion del personal con experiencia en el ramo, ello propi-
cié la conformacion de un equipo de trabajo profesional.

El 19 de mayo de 1994 se inaugura la primera tienda en
Acapulco, en ese tiempo no tenfan mucha fe en las tiendas pero se
dieron cuenta que al contar con su propio canal de distribucién
les proporcionaba liquidez y un desarrollo del mercado. Actual-
mente cuentan con ocho tiendas en la Zona Metropolitanade la
Ciudad de México dos en Acapulco y una en Guadalajara.

Es importante analizar c6mo esta empresa pasé de una forma
de autoempleo a una pequeha empresa con grandes perspectivas
de expansion.

En la primera entrevista nos percatamos que existe un buen
ambiente de trabajo en la fabrica, la base del liderazgo es Ia
confianza, la duena parte de la premisa de que existen necesida-
des econdémicas y por eso, ellas pagan salarios justos con todas las
prestaciones de ley. En la fibrica existe nna baja rotacién de
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personal por lo que consideran que sus trabajadoras estan satis-
fechas.

Considerar las cinco fases de desarrollo presentadas en la
grafica anterior, nos permite precisar el camino andado y la fase
actual-final en la que se encuentra la empresa:

Crecimiento a partir de creatividad (Crisis de Liderazgo). A través
de la historia de la empresa, podemos precisar que lallegada
de la tercera hermana, el espiritu emprendedor de las dos
primerasy el alto nivel de creatividad en la confeccién de los
trajes de batnio, permitié el crecimiento de la empresa, pasan-
do de un simple taller de costura familiar clandestino a una
empresa formal con un proceso de trabajo determinado.
Otro elemento que se debe tomar en cuenta es ¢l control y
reinversion de sus ganancias, lo que también permitié el
crecimiento de la empresa. Pero, como lo menciona Greiner,
el crecimiento lleva a Ia pérdida de control y la necesidad de
un conocimiento mds técnico para controlar y racionalizar
los costos de produccion, Es asi como se inicia un periodo de
crisis en la empresa mismo que es resuelto mediante la
incorporacién de las funciones de administracion; por lo
cual deciden asociarse con una tercera accionista, quien
implementa un sistema administrativo formal.

Crecimiento mediante Direccion (Crisis de Autonomia). Como se
mencioné en la etapa anterior, la sohucién a la crisis de
liderazgo les permitié pasar a la etapa de evolucion mediante
de direccién, la cual se logra gracias a la implementacién de
nuevas funciones de direccidn, originando un incremento
en la productividad y como consecuencia una disminucién
en sus costos de produccidn, asi mismo decidieron imple-
mentar una estrategia de cadena de integracion corriente
abajo al considerar sus propios canales de distribucién, por
1o que abren su primera tienda con la venta desus productos,
esta estrategia les permitié una mayor liquidez al ser ventas
de contado y una mayor dependencia de sus clientes mayo-
ristas. Como lo senala Greiner (1986: 74}, en esta etapa se
introduce un sistema organizacional funcional con la sepa-
racion de las funciones comerciales y de produccién, se
introduce un sistema de contabilidad para costos, inventarios
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y ventas, la comunicacidn se vuelve mis formal e impersonal
de acuerdo con los canales de comunicacién formal estable-
cidos porlajerarquia. La crisis que se presenta al final de esta
etapa de evolucion con la necesidad de una mayor autono-
mia para el desarrollo de las actividades.
Crecimiento mediante delegacion (Crisis de control). El crecimiento
de la organizacion al establecer ocho tiendas en la Zona
Metropolitana, dos en Acapulco y una en Ias oficinas centrales
provoca una nueva crisis. La adaptacién de su estructura
organizacional, donde se incluyen sus diferentes tiendas, mo-
difica el sistema de administracion utilizado; ahora deberan
incluirse nuevos controles a partir de la descentralizacion con
nuevos centros de venta.
Crecimiento a partiv de Coordinacion {Crisis de Papeleo). Conside-
ramos que la empresa de trajes de barno estd por entrar a esta
fase, ya que estan estableciendo sistemas formales de control
y coordinacién entre todos los centros de venta y el centro
de fabricacion a partir de sistemas de computo y el estableci-
miento de procedimientos formales de planeacién.

En el Cuadro 1 se ubica a la empresa en la fase tres de acuerdo con

las fases propuestas por Greiner.

2.2 Intervencion socioeconémica de las organizaciones
realizada en 2001

Elprimer contacto con la empresa se realizé en el mayo del 2001,
con la gerente de tiendas (accionista del 45%), quien nos infor-
mo de los problemas que ella visualizaba, como son: una alta
rotacion de personal en tiendas, asi como problemas de atencién
a clientes.

Segun la entrevistada la principal causa de la alta rotacién
entre las vendedoras, son los problemas familiares ya que se trata
de mujeres jévenes que se retiran en ¢l momento de ser madres.
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Cuadro 1
Pricticas de organizacidon durante la evolucién en las cinco fases de
crecimiento
CATEGORIA FASE 1 FASE 2 FASE 3 FASE 4 FASE 5
ENFOQUE Produciry Eficiencia <l Expansién | Consolidacién | Resolucién de
DE GEREN- vender aperaciones | del Mercado dela problemas ¢
CIA organizacién | innovacién
ESTRUCTU- Informal Centralizada y | Descentralizada | Linea-staffy Matriz de
RA DE ORGA- funcional v geografica grupos de equipos
NIZACION praductos
ESTILO DE | Individualista Directivo Delegativo Guardian Participativo
ALTA y empresarial
SISTEMA DE | Resultados en | Estindares y Informes y Planesy  [Establecimiento
CONTRQL ¢l mercado centro de centro de centros de mutuo de
costos utilidades inversién abjetivos
ENFASIS AD- Propielarios Incremento | Gratificaciones | Participacién | Gratificacién
MINISTRATI- de salarios y individuales | en utilidadesy | por equipo.
VO SOBRE méritos apcitn de
RECOMPEN- compra de
SAS acciénes

Fuente: Greiner Larry. “‘Evolucién y revolucién conforme crecen las organizaciones™, en
Clasicos Harvard de la Administracion, México, Edicién especial para promociones editoriales
mexicanas, 5. A de ¢, V., volumen 2, 1986, pig. 76.

El problema de raiz es la falta de un perfil de puestos y de un
adecuado proceso de seleccion de personal, el proceso se da
mediante recomendacién de las trabajadoras de las tiendas o de la
fabrica. Las contrataciones son precipitadas y la capacitacién cons-
ta de una breve explicacién sobre las telas, los productos y cémo
deben atender a los clientes, ésta la realiza la gerente de tiendas
cuando ingresa el nuevo personal.

Aunque la gerente de tiendas no considera que existan pro-
blemas en la determinacidon del costo de ventas, en el momento en
que nos explicé cémo lo determinan se muestra un disfunciona-
miento que afecta para la determinacion de los precios de venta,
va que el costo es considerado al 50 por ciento del precio de venta
al publico.

La gerente de tiendas tiene la inquictud de que pueda existir
una competencia entre las propias tiendas de la empresa, esta
inquietud se debe a que no existe ningtn estudio de mercado que
pueda determinar la demanda potencial de producto en cada zona
donde estdn ubicadas las tiendas, por lo que se le sugirié realizar
este estudio.
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La distribucién de funciones es entre dos vendedoras, quienes
tienen el mismo nivel y el mismo sueldo. Aunque no existen
jerarquias, en la practica cotidiana una de las vendedoras es acep-
tada como encargada y es la que lleva todos los reportes y organiza
las actividades diarias. En el momento de la entrevista se le explicé
a la gerente el vacié de poder que existia y los conflictos que podia
ocasionar entre las vendedoras. Para lo cual se sugirié que se
nombrard una encargada por cada tienda, quien seria responsable
de ¢laborar los reportes necesarios, presentar los resultados por
mes, organizar el trabajo de la tienda, capacitar a las nuevas
vendedoras y ser el canal formal entre la tienda y 1a oficina matriz.

Otra inquietud de la gerente de tiendas es la atencién ya que
en diferentes ocasiones recibe llamadas de clientas por la mala
atencion recibida. Las tiendas que tienen constantes reportes de
las clientas son: Fdbrica, Santa Fe, Cuicuilco. Los controles son
incipientes, la forma de verificar que se encuentren en las tiendas
es via telefonica cuando las vendedoras reportan sus ventas.

Como forma de control se realizan inventarios sorpresivos y a
final de mes, las pérdidas son descontadas a las vendedoras al costo,
es decir, al 50 por ciento del precio de venta. Exclusivamente en
las tiendas de Acapulco el descuento es al precio de venta debido
a las pérdidas constantes de los productos.

Con la finalidad de conocer la percepcién de las clientas con
respecto del producto y la calidad de la atencién se realizaron dos
visitas a todas las tiendas en la zona metropolitana, en calidad de
clientes misteriosos. Ademas se implementd un formato para conocer
las opiniones de los clientes sobre el producto, el conocimiento de
la marca, la atencién recibida y problemas especificos en atencion y
productos. A partir de los resultados obtenidos se implementé un
curso de capacitacién a todas las vendedoras dirigido, principalmen-
te, a la calidad de la atencién y conocimiento del producto ya que
fue detectado que no existia una atencion al cliente como esperaba
la gerente de tiendas y la falta de conocimiento de los productos.

Uno de los problemas que genera mas costos ocultos es el
retraso en la produccion, ya que el producto es estacional, con tres
temporadas al afio, primavera (marzo-abril}, verano (julio-agosto)
e invierno (noviembre-diciembre). Los retrasos en la produccion
afectan en gran medida a sus tiendas ya que si éstas no estdn surtidas
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un mes antes de la temporada, pierden clientes potenciales y el
producto tiene una menor rotacién.

Los problemas mencionados en fabricacion son debidos a los
tramites aduanales para la importacién de telas, no cuentan con
financiamiento parala compra de materias primas en el extranjero
y debido alafalta de crédito no pueden adquirir las telas con mayor
anticipacién. La materia prima se compra con seis meses de anti-
cipacion, desde nuestro punto de vista el problema principal es la
falta de una planeacion adecuada de la produccién. Actualmente
se tiene unamerma del 34 0 35 por ciento de la tela, este porcentaje
se considera adecuado ya que es el registrado en las empresas que
producen el material. El desperdicio se tira ya que almacenarlo
cuesta muy caro y es imposible su venta.

El plan de produccién se realiza a partir del comportamiento
histérico de cada temporada, por talla y tipo de traje, €l cual es
presentado a la gerente de Gendas para solicitar la mercancia nece-
saria para cada local, y a la gerente administrativa, quien controla las
ventas a clientes mayoristas y minoristas, postériormente se hacenlos
cambios en la propuesta del plan de produccion.

El prondstico de ventas se realiza a parur del comportamiento
histérico, el cual considera las ventas minimas y maximas; para
determinar la cantidad esperada se le aplica el indice de inflacién.
Es importante mencionar que no consideran otros factores que
puedan influir en la disminucién o incremento de ventas, por lo
que los pronésticos no son muy acertados.

Fl sistema de remuneracién a las vendedoras considera un
sueldo base superior al minimo y un porcentaje de comision, ¢l
cual se incrementa si sobrepasan las ventas minimas pronosticadas
en el mes. Por lo tanto, la remuneracién de las vendedoras esta
integrada por un sueldo base, $15 diarios para comida, y una
cornisién que va del 2.5 por ciento hasta 5 por ciento sobre /ventas.
Existen varios porcentajes que dependen del volumen de venta
esperado, también cuentan con las prestaciones de ley. Cabe acla-
rar que las comisiones se reparten de manera equitativa a todas las
vendedoras de la tienda, lo que lleva a un mejor clima laboral ya
que no existe una competenciainterna. Se otorga un premio anual,
que consiste en un viaje a Acapulco, para las vendedoras de la
tienda que obtuvo mayores ventas.
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La tienda que se encuentra en las instalaciones de la fabrica
tiene precios de oferta, ya que los productos que se venden corres-
ponden a temporadas anteriores, dependiendo de la temporada
se ofrece un descuento del 20 al 50 por ciento.

Debido a los horarios que existen en las tiendas, las cuales
abren todos los dias del afio, es muy complicado juntar a todas las
vendedoras para realizar un programa de capacitacién, sensibiliza-
cion y convivencia. En una ocasion se hizo un desayuno donde se
habld de los problemas principales de las tiendas, los objetivos de
la empresa, se conocieron las vendedoras, todas ellas estuvieron
contentas y solicitaron continuidad de ese tipo de reuniones, pero
a la fecha no se ha repetido.

La gerente de tiendas tienc una percepcion positiva de las
trabajadoras, ella actia con base en el principio de confianza,
mientras no se demuestre lo contrario. Existié un caso donde se
tuvo que liquidar al almacenista por robo; sin embargo, en la
medida que se trataba de un empleado que ya llevaba varios aftos
en la empresa, y habia creado una imagen de empleado eficiente
y comprometido, la gerente de tiendas esperd hasta estar com-
pletamente segura que, en efecto, él habia cometido un robo. Es
importante resaltar que esta actitud de la gerente de tiendas,
permite definir el ti]l)o de liderazgo ejercido en la empresa como
democritico, sin embargo es importante que se generen contro-
les rigurosos para jque no existan pérdidas por robos de los
mismos empleados/ y trabajadores.

Al paso de cuatro anos, la empresa ha tenido un crecimiento
acelerado, considerando el incremento de ventas y el nimero de
trabajadores, siendo éste de 68 personas. Podemos considerar que
las accionistas decidieron dedicarse por completo a la industria de
la confeccién ya que encontramos un gran crecimiento y diversifi-
cacién de algunos producto de la linea de trajes de bario.

A partr de la primera entrevista con la gerente de tiendas que
permitio tener un panorama general de la empresa se procedio
con las siguientes fases:

1. Se disefio la arquitectura de intervencion, la cual fue presen-
tada a la gerente de la tienda para su autorizacién y estableci-
miento de una agenda de entrevistas.
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2. Se obtuvo la informacion: entrevista de disfuncionamientos,
observacién y documentacidén, HoriVert.

3. Se realizaron reuniones con la gerente de ventas para llevar
a cabo la formacién de la matriz de competencias y analizar
los principales disfuncionamientos invocados.

4. Se llevaron a cabo reuniones con la gerente de ventas y gerente
de produccién para analizar los problemas de los tiempos de
distribuciéon del producto.

5. Se realizaron 17 entrevistas a vendedoras y una a la encarga-
da del almacén. Es decir, se hicieron dos entrevistas por
tienda, una entre sernana y otra el fin de semana; se cubrié
el 100 cien por cien de las vendedoras de la zona metropoli-
tana. Las entrevistas tuvieron una duracién promedio de una
hora.

6. Se realizd una reunidén con todos los actores laborales y
consultores/investigadores para la presentacion del efecto
espejo.

A continuacién se presentala arquitectura de intervencién de la empresa
trajes de bafio, en la cual se presentala primcra etapa de intervencién
al centrarse en el drea de tiendas. (Esquema 1).

A continuacién se presenta el Diagrama de disfuncionamien-
tos clasificados de acuerdo con los dominios de accién propuestos
por el modelo socioecondémico. Para ello, habra de considerarse
que un disfuncionamiento presentado en un dominio de accién
provoca otro disfuncionamiento en otros dominios de accion, es
decir, tiene una propiedad de propagacién y es precisamente esta
propagacion de disfuncionamientos lo que origina los costos ocul-
tos de la organizacion.
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Esquema 1
Arguitectura de intervencién empresa de trajes de bafio
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1 pereana

3 parsonas

TERMINADD
1 pussonsr

AcAPULCO 3 parsonan
1 paracnss ot
VENTAS Tl
QUADALAIARA § pemona }
2 prasnine o o
MATRIZ 3

4 purronas

Fuente: Elaboracién propia.
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Diagrama 1
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ORGANIZACION DEL TRABAIO
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del trabaj: relrascs ot 1a

3 Brarasosn!arampumuemalmasmmsanera
las cargas de wrabajo y aleda 5 1as ventas.

. Procadimiontos no respelades al interdor de la tenda

FORMACION INTEGRADA

1. Falta un programa de lormagion inmsgral

2, Fommadidn insulldente en: Wcnicas de venla,
atencién al diente y conodimiento del produclo

3. B teipo dedicada a la lomacidn e3 casl
inaxdgiente,

4. La afla rtacion de personal provoca
diticultades para [a formacicn.

5. Falla de saguimicnte de La formacion.

GESTIGN DEL TIEMPC

Dificullades &n respeter los tompos da entrega de la nuava
coloccion.

. Diliceltades en fa avaksckin do 108 tiempos de produccian,
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Las tampos da producclén na astan adapiados a las nocesidades
da comen [aRzackn.

La gerencia de produccién na delerming prioddades a liempo,
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. Los retrases on la produccidn provocan la subcortratacion que
afecta la calldad da o8 productos,
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~

® No®

Aplicacién de Ia Estrategia
Pfadsim on las u-ismaam estralégicas.

1.
¢ 12 dades sa zga impasible ¢ realizar.

1. Falta do reunlonés deinlommactsn y trabajo. 4 8. Ladkeodmnodalermnapm-daﬂas 3
2. Falta de comunicacién entre produccion y comendalizacitn. 5| 4. Fala de umduodm on la gestion de personal oporalivo v [
3. Faha de pic ¥ o0 reurs ; g
4, Falladsslsterrasdamdmmégls 1 5. Gestion do porsonal AdeCUACION rEMKURGMACHN-GTDISO.
5. Conlugén en Tos canales da comunicacion, coordinadidn ¥ ['1 6 Motivadén por of sstema de remunsracion. j.

concatacitn, 6 7. Falta ce reciutamienio, seleccion y desarrollo del personal de [
8 D ias de ion entrs # acverdd a la estralepia da la emprasa. 3

Fuente: Elaboracidn propia.

2.2.1 Interaccién entre estructura y comportamientos

Para entender la interaccién entre estructuras y comportamientos
y como éstos provocan disfuncionarmnientos, analizaremos dos tipos
de estructuras: las organizacionales y las mentales, asi como su
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impacto en los comportamientos. En el Cuadro 2 se presenta un
pequeno resumen de esta interaccién.

Cuadro 2

Interaccién entre esiructuras y comportamientos

Estructuras Comportamientos
Organizacionales: Lucha por el pader
Falta de presidn en los niveles de antoridad y Los trabajadores se dirigen con la gerente donde
responsabilidad csperan obtener mds beneficios
Funciones mal cstablecidas Competencia interna de los productos

Zanas de incertidumbre

Mentales Molestias con el producto que lleva a no comprar
Percepcién del cliente en relacién con

Clicnte vs producto. Percepeion | No aceptan la opinién de las vendedoras por no
del clienite en relacion con considerarlas aptas

Cliente vs vendedora Percepeion | La falta de cooperacidn entre aignnas

entre vendedoras sobre Ia vendedoras por evitar la comisién a otras

venta / comisién Lleva a gque no se realice la venta

Fuente: Elaboracién propia.

Estructuras organizacionales vs comportamientos

Sinos detenemos a observar la estructura organizacional podemos
descubrir las relaciones de poder que estin inmersas y propician
disfuncionamientos. Desde el andlisis estratégico se podria consi-
derar racional que la gerente administrativa (accionista del 10%
del capital), haya propuesto esta estructura ya que le permite tener
un mayor control de la empresa, y al mismo tiempo una mayor
relacién de poder tanto formal como simbélico.

La gerente administrativa tiene el poder formal ya que tiene
bajo su autoridad el control de toda la organizacién, ella autoriza
los cambios en la estructura y en las funciones de la empresa. Al
mismo tiempo tiene bajo su cargo la venta a mayoristas, lo que le
permite ser juez y parte, alterando los principios de control.

En cuanto al poder simbdlico se ve reflejado en la aceptacién
por parte de las dos gerentes (produccidn y tiendas), de las reglas
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propuestas por la gerente administrativa, por lo cual se podria decir
que se le reconoce el poder del conocimiento. Esta situacién ha
provocado que las gerentes de produccidn y tiendas tengan una
menor presencia frente a sus trabajadores, por mencionar un ejem-
plo, unavendedora que no esté de acuerdo con la gerente de tiendas
se va a quejar con la gerente administrativa quien plantea el proble-
ma con la gerente de tiendas, Esta relacién, que era imperceptible
para ellas, se hizo evidente a partir de las entrevistas realizadas para
la elaboracién del diagnéstico de disfuncionamientos.

Como se puede observar, en el organigrama presentado
anteriormente, la direccion de la empresa estd a cargo del
Consejo de Administracién, el cual esta integrado por las accio-
nistas, que a su vez ocupan las tres gerencias. Pero en la practica
concreta la que realiza funciones de direccién es la gerente
administrativa.

Otro problema detectado en la estructura es la competencia
interna entre la gerencia de tiendas y la gerencia de administracién.
Como las dos gerencias tienen a su cargo las funciones de venta,
existe una lucha por acaparar la produccién, principalmente se da
por parte de la gerencia administrativa. Considerando que el precio
de venta a mayoristas es igual al precio de venta de sus tiendas, y
debido a los retrasos de produccién los productos llegan también
con retraso a los centros de venta. Aqui se deberia considerar
prioritario surtir sus propios canales de distribucién y posteriormen-
te a los mayoristas, pero al parecer la légica es al contrario, princi-
palmente porlarelacién de poder. En este caso se propuso modificar

 laestructura donde el area de ventas se hagaresponsable de lasventas
mayoristas, minoristas y tiendas. La gerencia de administracién
exclusivamente realizaria las funciones administrativas.

En este pequeno pasaje podemos observarlainteraccion entre
estructuras us comportamientos y como éstos provocan disfunciona-
mientos. Los costos ocultos no fueron cuantificados, pero estarian
ligados con la no distribucién en tiendas y, por tanto, la no venta.

Estructuras mentales vs comportamientos

En este punto nos referimos a la interaccién entre clientes y
vendedoras, ya que en varias ocasiones las vendedoras mencionan
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que habia clientas que salian muy molestas después de probarse un
traje de bano, también perciben una actitud de superioridad en las
clientas.

Como lo mencionan la gerente de tiendas y las vendedoras, 1a
empresa mas que vender un producto venden ego, y es precisamente en
esta relacion intersubjetiva donde se ubica el conflicto. Una mujer
espera verse en el espejo y ver reflejada una imagen parecida a las
fotografias de las modelos, expresando una molestia al encontrar
una disonancia cognitiva entre su imaginario {relacién subjetiva)
y lo que observa en el espejo (su realidad).

La empresa no puede corregir el cuerpo de la chenta pero si
puede iniciar un proceso de influencia hacia las clientas mediante
una estrategia de persuasién sobre el producto. Se sugieren, por
tanto, cursos de capacitacién dirigidos a las vendedoras, donde
aprendan areconocerlos cuerpos de lasmujeres asi como el disenio
y color mds apropiados para las clientas. Asi imismo es conveniente
trabajar las estrategias de persuasién para concretar las ventas.

En nuestra investigacién, a partir de la observacién como
clientes misteriosos, pudimos percatarnos que las vendedoras no
tienen una actitud proactiva para la venta, en general esperan en
su lugar de trabajo que la clienta escoja y después se pruebe sin que
se dé alguna sugerencia por su parte.

A partir del diagnéstico de disfuncionamientos la gerente de
tiendas inicié un curso de capacitacion el cual fue impartido por
la gerente de produccién, donde explicé la nueva coleccién indi-
cando a que cuerpos estd orientado cada modelo. Este curso estuvo
mal organizado y no muy bien dirigido, pero hay que considerar
que fue el primero y que las duenas percibieron claramente Ia
necesidad de impartir estos cursos.

Conclusiones

Como conclusiones queremos mencionar las ventajas del modelo
soctoecondmico de las organizaciones, asi como algunas posibles limita-
ciones en su adaptacién en organizaciones mexicanas.

Ventajas del modelo socioeconémico
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1) La metodologia de intervencién soccioecondmica permite el
conocimiento integral de la organizacion.

2) Lametodologia considera fundamental la relacién de confianza
mutua entre investigador/consultor y actores de la empresa.

3) El efecto espejo permite una resignificacién colectiva de las
representaciones a partir de involucrar a todos los actores
laborales y a los investigadores.

4) El modelo socioeconémico de las organizaciones promueve
lideres participativos, capaces de generar los puntos de reen-
cuentro y convergencia propiciando el compromiso colectivo.

5) Con el proceso de intervencién se genera una nueva cultura
empresarial, laboral y organizacional basada en la coopera-
cién y negociacion. Mediante procesos de comunicacion mas
efectiva.

6) Se logra, por tanto, un aprendizaje organizacional basado en
Ia comunicacién social.

Posibles limitaciones

1) En México los lideres empresariales estan acostumbradosa un
tipo de consultoria tradicional donde normalmente no escu-
chan a sus trabajadores y esperan que los consultores inmedia-
tamente propongan soluciones a sus problemas. En el modelo
socioecondémico de las organizaciones el investigador/ consul-
tor debe generar un ambiente de confianza entre todos los
actores laborales, para que de manera colectiva encuentren
sus problemas y sus soluciones, de tal modo que el investiga-
dor/consultor emerja como facilitador en el proceso de inte-
ractividad cognitiva, generado el ambiente propicio para lo-
grar una mayor comunicacién y negociacion.

Por lo anterior, en esta investigacién se combiné un proceso
tradicional de consultoria al proponer soluciones a pequenos
problemas y el modelo socioeconémico al realizar el proceso
de diagnostico y detencién de una mayor cantidad de disfun-
cionamientos a los observados por la gerente de tiendas.

2) Limitacién del modelo socioeconémico de las organizaciones



284 » Martinez / Dorantes

en ¢l marco conceptual para la interpretacion del comporta-
miento de los actores, actitudes frente al trabajo por el proceso
de socializacién o por las expectativas del futuro por lo que se
sugiere integrar referentes tedricos como el del andlisis estra-
tégico de Crozier. Respecto de las estrategias y ventajas com-
petitivas es necesario revisar a Porter.,

Por Gltimo, quisiéramos sefialar que como todo modelo interpre-
tativo la complejidad estard dada a partir del conocimiento com-
plejo e integral que tengan los investigadores, que serd el reto que
tiene el equipo de investigacién para lograr la adaptacién del
modelo socioeconémico a las organizaciones mexicanas.
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