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Presentacion

Mucho se ha estudiado, debatido, reflexionado con critica y cientifi-
cidad posturas y pensamientos donde se ha resaltado la importancia vin-
culante entre la investigacion, la docencia y la extension como funciones
sustantivas, hoy dia, que deben estar en permanente trabajo con los post-
grados de las instituciones de educacion superior. En estos espacios con-
fluye la comunidad académica, para dejar claro que se debe dar verdade-
ras y palpables respuestas a las demandas sociales, econémicas, politicas y
ambientales de los pueblos. Es asi como la universidad, histéricamente, ha
sido producto de las transformaciones del hombre y las sociedades, cuan-
do se da la apropiacion, adopcion y socializacion del conocimiento desde
la diferentes corrientes del pensamiento y dreas de conocimientos. En este
contexto, las universidades en América Latina y el Caribe han venido ha-
ciendo estudios, aportes a la sociedad desde sus centros e institutos, pro-
yectos y grupos de investigadores, en particular a las organizaciones de
indole publico, social y privado, resaltando en la mayoria de los casos las
investigaciones que se involucran con el objeto de estudio estrechamente
en su contexto.

Es asi como los estudios que se han llevado a cabo en muchas orga-
nizaciones de América Latina y el Caribe, han sido favorecidas con los
resultados producto del abordaje de diferentes paradigmas y metodolo-
glas cientificas aplicadas con una vision transdisciplinaria por los grupos
o colectivos de investigacion en las universidades.

La diversidad de problemas analizados en la organizaciones como,
limitaciones de recursos, inexistencia de relaciones funcionales, lucha de
poder entre los hombres y su dindmica permanente con el contexto social,
politico, econémico, ambiental y cualquier &mbito, son algunas de las ca-
tegorias estudiadas bajo paradigmas de investigacién cualitativos y cuan-
titativos.
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En ese sentido, una “visién transdiciplinaria apunta a los modos de
abordar los procesos de produccion de conocimiento, es una mirada sobre
las estrategias cognitivas que hacen posible un conocimiento compartido
sobre campos problematicos...es el centro de otro modo de pensar”!

Un paradigma transdisciplinario seria el conjunto de anclajes epistemo-
logicos que tipifican un cierto modo de pensar, una manera singular de
producir conocimiento...desde un auténtico dialogo de saberes, pasando
por la elaboraciéon de nuevos instrumentales metédicos y modalidades in-
éditas de gestion del conocimiento.?

Considerando lo antes planteado, se piensa ésta obra titulada: Estu-
DI10S EN LAS ORGANIZACIONES PUBLICAS, PRIVADAS Y SOCIALES EN AMERICA
LaTiNa Y EL CariBe: Una Mirada desde la Inter y Transdisciplinariedad, en el
que se presentan documentos cientificos de investigadores en diferentes
rincones de América Latina como son México, Colombia y Venezuela, ana-
lizados con seriedad y rigurosidad, en beneficios de las organizaciones en
sus procesos, estructuras, funciones y sus relaciones con el contexto donde
se desenvuelve. Como coordinadores y editores, traemos la experiencia en
las areas administrativa, econdmica y socioldgica. Esta obra organizada en
conjunto con los investigadores, Rigoberto Soria Romo, Coordinador del
Departamento de Politicas Publicas del Centro Universitario de Ciencias
Econémico Administrativas (CUCEA) de la Universidad de Guadalajara
(UdeG)-México, y Beatriz Carvajal, Coordinadora de Investigacion del De-
canato de Contaduria y Administracién de la Universidad Centro-Occi-
dental Lisandro Alvarado (UCLA), Venezuela.

Es una publicacion arbitrada que recopila una serie de documentos
cientificos que demuestra avances alcanzados con aportes de relevancia en
problemas de la regidn, aspira convertirse en un referente a ser consultado
en estudios académicos posteriores.

Es importante destacar que ha sido un proyecto que nacid en el I Sim-
posio Internacional: Organizaciones Piiblicas y Privadas en América Latina y
el Caribe: Su Impacto y Desarrollo en la Regién y el Mundo, cristalizado en el 11
Congreso Internacional de Ciencias, Tecnologias y Culturas en la Universidad
de Santiago de Chile (USACH) en noviembre 2010,desde el cual se sembrd
las bases para constituir la red estudios de las organizaciones en América

1 Rigoberto Lanz, CIPOST-UCV. Vease el documento: Diez preguntas sobre la
transdisciplina, en la Revista de Estudios Transdisciplinarios Vol. 2, N° 1 del Insti-
tuto de Estudios Avanzados. Caracas, enero-abril 2010.

2 Idem. pag. 16.
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Latina y el Caribe e Iberoamérica (REOALCeI), siendo esta publicacion
el primer producto de investigacion concretada por el trabajo en equipo
con profesionalismo, mistica, responsabilidad, ética y compromiso como
valores fundamentales de la red; por lo tanto, el referido producto no sélo
busca ampliar la socializacion del conocimiento, sino contribuir a la conso-
lidacién de la red y promocionar también sus objetivos para fortalecer las
relaciones y ampliar los intercambios entre los investigadores, estudiantes
de pregrados y postgrados, grupos o colectivos de investigacion en los pai-
ses de la region e Iberoamérica y promover el nombre de la Universidad
Nacional Experimental “Rafael Maria Baralt” (UNERMB), la Universidad
Centro-Occidental Lisandro Alvarado (UCLA), de Venezuela, y la Univer-
sidad de Guadalajara(UdeG) en México.

El libro se dividira en tres partes, analisis en organizaciones a) publi-
cas, b) sociales y c) privadas, de tal forma que sea clara cada una de ellas
para la compresion practica de los capitulos del libro y no sea vista como
una posicion fragmentaria del conocimiento, sino mas bien como una es-
trategia diddctica; se retinen 11 documentos cientificos de 21 investigado-
res.

En la Parte I, Analisis en Organizaciones Ptublicas, el documento titu-
lado: Administracion Municipal en la Organizaciones del Sector Pesquero Ar-
tesanal, de los investigadores Janua Silva y Lisandro Alvarado Pena de la
UNERMB, es un analisis sobre las regulaciones del poder ptiblico muni-
cipal en el proceso de pesca artesanal. Se tratan las regulaciones que pro-
pician cambios en aspectos ambientales, socio-culturales, tecnologicos y
productivos de la pesca artesanal. También se analiza el rol del poder eje-
cutivo preponderante en la articulacion de la nueva reforma relacionada
con el tema de la pesca y se hacen algunas reflexiones sobre los cambios
que el sistema sociopolitico venezolano debe hacer para ajustarse a las ex-
pectativas de la gobernabilidad, construyendo una nueva agenda publica
en el contexto de la municipalidad venezolana para resguardar los des-
equilibrios ambientales y ecoldgicos en los recursos naturales.

El Cambio en el contexto de las Universidades Piiblicas Venezolanas: Un and-
lisis desde la perspectiva de la Teoria Neoinstitucional, las investigadoras Zahi-
ra Moreno Freites y Eunice Bastidas de la UCLA, plantean el estudio de un
Sistema Integrado de Gestion Universitaria y Evaluacion por Resultados
SIGUER, desde una perspectiva tedrica el “Neo-Institucionalismo” en su
vertiente socioldgica, para tratar de comprender el cémo y el porqué del
cambio en el contexto institucional de las universidades publicas venezo-
lanas a partir de la puesta en practica de la nueva estructura de presupues-
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to por proyecto (MPD-ONAPRE 2005) y de SIGUER como una alternativa
estratégica para responder a estos requerimientos.

Por ultimo, el investigador Rigoberto Soria Romo, nos presenta su tra-
bajo: EI camino a la Reforma Policial en México: Posibilidades y Dificultades del
“mando tinico”, documento con una revision significativa sobre los avan-
ces de la reforma policial en México, en sus tres ambitos de gobierno y se
analizan las posibilidades de éxito o fracaso del llamado “mando tnico
policial” en estudio en el Congreso Federal. De igual forma, se exploran
las posibles ventajas y desventajas que tendria su implementacion en Mé-
xico. En primera instancia, se presentan algunos conceptos basicos como
el de seguridad publica, el ambito responsable de la misma, su evolucion
y alguna informacion sobre la inseguridad en México. Posteriormente, se
destacan algunos datos sobre la reforma policial y se hace un andlisis so-
bre el financiamiento de la seguridad publica y sus programas. Al mismo
tiempo, se resefian los primeros pasos de la reforma policial y se enfatiza el
papel del Sistema Nacional de Seguridad Ptblica en México.

En la Parte II, Andlisis en Organizaciones Sociales, las investigadoras
Beatriz Carvajal e Indira Melgarejo de la UCLA, presentan su documento
Organizaciones Inteligentes. El Sistema Nacional de Orquestas Juveniles e Infan-
tiles de Venezuela, en el plantean la interpretacion del constructo de Senge
(2002) de organizaciones inteligentes, para luego establecer la relacion en-
tre esta reflexion tedrica y el andlisis de la cultura organizacional del Sis-
tema Nacional de Orquestas Juveniles e Infantiles de Venezuela (SNOJIV)
que ha sido una experiencia exitosa en Venezuela, un modelo a seguir en
el mundo para el desarrollo de los pueblos.

El Proceso de Decisiones en la Organizacién Cooperativa de Marcela Re-
beca Contreras Loera y Ménica Velarde Valdez del consolidado de inves-
tigacion Desarrollo Regional de la Universidad de Occidente de México,
aborda resultados parciales de una investigacion mas amplia, respecto a
la sociedad cooperativa, en el marco de los trabajos colectivos del proyec-
to de investigacion: Organizaciones sociales y desarrollo local, de la Red
Nacional de Investigadores y Educadores en Cooperativismo y Economia
Solidaria financiada por el Gobierno Federal de México. La problematica
particular de este trabajo parcial se enfoca en el caso de la organizacion
cooperativa en Sinaloa y su proceso de toma de decisiones. El estudio in-
cluye una revision tedrica a partir de la linea de accién que dicta la Ley
General de Sociedades Cooperativas (LGSC) y un acercamiento a la reali-
dad de la cooperativa local; la recoleccion de datos se efectud a través de
la aplicacién de un cuestionario a 84 cooperativas que realizan diversas
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actividades pesqueras, de servicios turisticos y de produccion.

En el documento, Organizacion Social y Ley de los Consejos Comunales en
Venezuela. Acercamiento desde el Andlisis del Discurso, Judith Hernandez G.
de Velazco, investigadora y coordinadora del CEISEP-UNERMB, trata de
explicar los resultados arrojados de una investigacion doctoral, especifi-
camente relacionado con la organizacion social en Venezuela impulsada
desde el marco normativo de la Ley de los Consejos Comunales (2006), re-
velando aspectos significativos en torno al papel del Estado, del ciudada-
no, de la participacion y la democracia, que se pretenden disenar para este
tipo de asociacién y organizacion. Como enfoque de construccion episte-
moldgica y metodoldgica, el método de estudio aplicado fue el analisis del
discurso.

En la Parte III, Andlisis en Organizaciones Privadas, presenta el ma-
yor nimero de documentos cientificos de investigaciones en México y
Colombia, evidenciandose grandes aportes en éstas areas. Comenzando
con el trabajo, Una Aproximacion a la Cultura de la Empresa Familiar, escrito
por Carlos Robles Acosta, profesor-investigador del centro universitario
Ecatepec y coordinador de la Maestria en Administracion en el postgrado
de la Universidad Autéonoma del Estado de México (UAEM) y Mariana
Marcelino Aranda, profesora-investigadora del Instituto Politécnico Na-
cional (IPN) de México, presenta los conceptos basicos relacionados con la
empresa familiar, la presencia de las emociones derivadas de las relaciones
familiares de los involucrados en el negocio, analizan las dificultades que
la empresa debe sortear para la integracion de las nuevas generaciones a
la empresa y, de forma especial, el proceso de sucesion directiva. La cons-
truccion de una cultura organizacional en la empresa familiar, sus rituales,
simbolos, héroes y valores como factores clave para la supervivencia y el
logro de los propdsitos organizacionales.

El Conocimiento como Activo Intangible en una Empresa. Estudio de caso de
una Pyme Metalmecdnica, de Hilda Teresa Ramirez Alcantara, investigadora
de la Universidad Auténoma Metropolitana (UAM) -México, plantea que
a partir del estudio de una Pyme dedicada a la fabricaciéon de barra de
acero acabada en frio, se elabord el presente documento con el objetivo de
reflexionar en cdmo gestionar el conocimiento, siguiendo la metodologia
en grupo de trabajo “Mining” (Methodology for Innovation in Group rumbo
a la innovacion.

Ignacio Almaraz Rodriguez y Denise Gomez Hernandez, investigado-
res de la Universidad Autéonoma de Querétaro-México, nos presentan el
documento titulado: Factores que Intervienen en la Toma de Decisiones dentro
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de las Organizaciones, el objetivo principal del documento se centra en hacer
una diagnosis de los principales factores de decisiéon y la interdependencia
que existe entre éstos, en organizaciones publicas y privadas del sector
manufacturero y de servicios.

Seguido, los autores Saloméon Montejano Garcia, Gabriel Leija Escami-
lla y José Antonio Martinez Murillo, investigadores de la Universidad Au-
ténoma de Aguascalientes (UAA)-México, presentan el cuarto documen-
to cientifico dentro de la seccidn, titulado: Percepcién de la Integracion de
las Dimensiones de la Competencia en empresas de Bienes y Servicios, exponen
las dimensiones de la competencia, como caracteristicas que apoyan a los
negocios para lograr la satisfaccion del cliente, las empresas que pueden
competir en estas dimensiones se consideran organizaciones de respuesta
sensible y rapida (Noori y Radford, 1997). La produccion de bienes tiene
este principio bien establecido y la mayoria de las empresas trabajan en el
desarrollo de éstas, sin embargo las de servicios no concuerdan con esta
manera de pensar.

Por ultimo y para cerrar la obra, se presenta Andlisis de Procesos en Or-
ganizaciones Funcionales: Propuesta Metodoldgica bajo el enfoque de la Gestion
por Procesos, investigadores, Giovanni Pérez Ortega y Oscar Dario Mon-
toya Montoya de la Universidad Nacional de Colombia y Lizeth Yuliana
Sepulveda Atehorttia de la Institucion Universitaria Colegio Mayor de An-
tioquia. En el documento, los autores presentan una metodologia para el
analisis basado en la gestion por procesos en organizaciones funcionales,
consiste basicamente en sesiones grupales con los integrantes del proceso
y la busqueda de oportunidades de mejoras orientadas a la integracion
de las funciones con sistemas Workflow o Business Process Management
(BPM) que permitan un cambio paulatino a una estructura mas eficiente
y con una orientacion total hacia el cliente. La gestion por procesos es un
cambio estructural que facilita la sinergia entre los miembros de la organi-
zacion, el trabajo en equipo y la innovacién elementos fundamentales para
la sostenibilidad de las empresas.

Con los aportes de estas investigaciones desde sus diferentes abordajes
paradigmaticos, enfoques y/o metodologias que trabajan lineas de estu-
dios cuyo objeto principal es la organizacién en cualquiera de sus expre-
siones, esperamos proporcionar las condiciones donde los lectores puedan
comprender los avances alcanzados en estas organizaciones y sus relacio-
nes con el contexto.

Se estara convocando a la publicacién de otros trabajos en temas mas
especificos que sean de interés en la comunidad cientifica para conocer
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estrategias y formas de intervencion efectivas en el estudio de las organi-
zaciones.

Agradecemos, en especial, las grandes iniciativas en materia acadé-
mica y de investigacion que se hacen desde el Instituto de Estudios Avan-
zados (IDEA) de la Universidad de Santiago de Chile (USACH) y la red
Internacional del Conocimiento para el desarrollo de las Instituciones de
Educacion Superior (IES) y los pueblos de América Latina y el Caribe.

Desde Maracaibo y como decia Rafael Maria Baralt en su poema “Adids
a la Patria”, Tierra del sol amada.

Lisandro Alvarado Pefia*
Coordinador y Editor

* Fundador de la Red Estudios de las Organizaciones en ALC e Iberoamérica (REOALCel).
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ANALISIS EN ORGANIZACIONES PUBLICAS
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LA ADMINISTRACION MUNICIPAL EN LAS
ORGANIZACIONES DEL SECTOR PESQUERO
ARTESANAL

Silva Araque, Janua Coeli*
Alvarado Pefia, Lisandro™

1. Introduccion

La pesca es el arte de capturar peces y otras especies acuaticas de con-
sumo humano por parte de poblaciones ubicadas en costas e islas, en pai-
ses ubicados en aguas continentales (rios, lagos) y oceanicas cuyos pes-
cadores se han dedicado a la pesca artesanal y/o a la industrial para la
captura estos recursos hidrobioldgicos, marinos y costeros. La pesca es el
Unico recurso base que genera vida en algunas regiones polares, islas del
Pacifico, Atlantico, Mar Caribe, las riberas de los grandes rios de Africa y
del Extremo Oriente.

Por consiguiente se puede decir, que la pesca es una actividad antigua
que realizan las comunidades costeras del mundo. La actividad pesquera
involucra pescadores, empresas, cooperativas u otra forma organizativa.
Las mismas deben de regirse por las leyes ambientales para explotar los

Venezolana 2. MSc. Planificacion y Gerencia en Ciencia y Tecnologia. LUZ. Experta en Direccion
y Gestién Puiblica Local para el Area Andina. Profesora Titular. PPI candidato. Investigadora de
la Linea de Investigacion: Identidades, Familias y otros Actores Sociales Adscrita Centro de Es-
tudios Socioecondmicos y Politicos del Programa Investigacion. 3. Universidad Nacional Experi-
mental “Rafael Maria Baralt”. Quinta Ghirlandina. Calle José Maria Vargas. Avenida. Intercomu-
nal. Cabimas, Estado Zulia, Venezuela. Direccion Postal 4013. 4. Correo electronico: silva7626@
gmail.com. Teléfono: 0414-6209495. Fax (58) 0264 2414187.

Venezolano 2. Profesor e Investigador Asociado a Dedicacion Exclusiva de la Universidad Nacio-
nal Experimental Rafael Maria Baralt (UNERMB)-Venezuela en el Programa de Administracion,
Proyecto: Gerencia Industrial, Magister Scientiarum en Gerencia Ptblica de LUZ. Participante
en el programa de Doctorado en Ciencias Sociales, mencion: Gerencia, de la Universidad del
Zulia (LUZ) y el Doctorado conjunto de la Universidad Politécnica de Madrid (UPM)-Espafa y
LUZ, en Administraciéon de Empresas. Profesor de Postgrado de la UNERMB; desarrollando la
linea de investigacion sobre Estado,Valores, Calidad de Servicio y Calidad de Vida en el Centro
de Estudios e Investigacion Socio-Econémicos y Politicas (CEISEP),Investigacion en curso, Ca-
lidad de Servicio en Instituciones de Educacion Superior adscrita al Proyecto Desarrollo de la
COLM (PDCOLM) en el Programa de Investigacion de la UNERMB. 3. Quinta Ghirlandina. Calle
José Maria Vargas. Avenida. Intercomunal. Cabimas, Estado Zulia, Venezuela. Direccién Postal
4013. 4. Correo electronico: lisandroalvarado5@gmail.com. Teléfono: 0414-6989291. Fax: (58) 0264
2414187.
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recursos marinos costeros para impedir su deterioro con el propodsito de
conservarlo y protegerlos.Es por esto, que la pesca artesanal utiliza artes
y sistemas de pesca mas selectivos y menos perjudiciales para los ecosis-
temas marinos.

Al contrario de la pesca industrial de gran escala utiliza técnicas de ex-
traccion no selectivas. Esta actividad impacta negativamente en los fondos
marinos y en los stocks de peces disminuyendo la capacidad productiva
del lecho marino. En los actuales momentos las empresas que se dedican a
esta actividad en Venezuela estan sujetas a una reconversion en el uso de
artes de pescas las cuales tienen que ajustarse a la normativa de la Ley de
Pesca y Acuicultura la cual fue aprobada el 14 de Marzo de 2009,donde las
empresas dedicadas a la pesca de arrastre deben de ajustarse para cumplir
con las regulaciones que emite la ley; es necesario que estas organizaciones
se sometan a una reconversion en cuanto a los principios de las ordenan-
zas emitidas en el articulo 1 y 2 en sus disposiciones generales de la ley de
pesca y acuicultura.

Los pescadores, empresas, cooperativas u otras formas organizativas,
deben regirse por las leyes ambientales para explotar los recursos marinos
costeros con cada una de las caracteristicas presentes en los ecosistemas;
por lo mismo se requiere de nuevas formas de explotar esta actividad para
mejorar la capacidad productiva de los ecosistemas marinos costeros.

1.1 Las zonas costeras y la pesca artesanal

Las zonas costeras de Centroamérica y el Caribe incluyendo Vene-
zuela, se caracterizan por una gran diversidad de actividades humanas,
asi como una elevada capacidad productiva y diversidad bioldgica de los
ecosistemas, estos se identifican como: arrecifes coralinos, plantas fanero-
gamas marinas, manglares, estuarios, deltas, lagunas costeras, humedales
costeros, salinas, playas, dunas, acantilados, terrazas marinas, costas roco-
sas, ensenadas, bahias, golfos, peninsulas, cabos y puntas, terrenos inva-
didos por el mar o aquellos ganados al mar por causa naturales o por la
accion del hombre. Larez, Carrero y Garcia (2004: 147).

La gran diversidad bioldgica existente en los ecosistemas en el mundo
debe estar protegidos mediante regulaciones, en el caso de Venezuela su
basamento legal se encuentra en la Constitucion de la Reptblica Bolivaria-
na de Venezuela (1999), la misma consagra que la integracion del territorio
continental, insular y marino con la finalidad de optimizar el aprovecha-
miento de estos ecosistemas incidiendo en las relaciones entre el ambiente
terrestre y acuatico de zonas habitadas por la flora y fauna en los distintos
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continentes y poblaciones costeras con un sin numeros de mezclas de et-
nias, costumbres, religiones, valores y actitudes.

En este sentido, las comunidades asentadas en las zonas costeras tanto
como urbanas o rurales promueven distintas actividades que van a favor
del deterioro del ambiente especialmente las industriales, la de extraccién
y exportacion de productos de pesca en paises como: Perti, Chile, Argen-
tina, Uruguay, Ecuador, México y Panama; poseen grandes territorios de
costas los cuales han generando impacto ambiental en los ecosistemas ma-
rino. Hoy en la actualidad le ha disminuido ese capital natural por la ad-
ministracién sostenida de estos recursos y extraccion desmedida por parte
de sector pesquero, produciendo pérdida: de habitat, improductividad
marina y degradacion ambiental.

En cambio los paises Centroamericanos han obtenidos importantes be-
neficios sociales y culturales de la pesca artesanal como fuentes de alimen-
to y empleo, asi como una forma de vida para muchas poblaciones Lemay
(1998: 11). Sus recursos pesqueros son escasos porque sus territorios no
poseen grandes extensiones de costas.

En estos paises en general, el sector pesquero presenta una serie de li-
mitaciones por el manejo administrativo de sus recursos pesqueros siendo
sus principales dificultades: la disminucion de capturas de algunas espe-
cies debido a la utilizacién de algunos métodos de pescas poco adecuados,
ademas el incumplimiento de normativas técnicas para la captura y ex-
plotacién. Por otro lado este sector requiere de la aplicacién de un plan de
ordenamiento que asegure la estabilidad de la productividad en los ecosis-
temas marinos, los altos costos de los insumos; y por tltimo los conflictos
inter comunitarios para la comercializacién de los productos pesqueros
(Rodriguez, 2005: 41-54).

Aligual que la presencia de otras dificultades por ejemplo, la alta den-
sidad de la poblacion y su reducida superficie obligan al sector pesquero
en algunos paises centroamericano como es el caso de El Salvador a imple-
mentar un manejo mas planificado y eficiente para la captura, explotacion,
procesamiento y comercializacion con la intencidon de no poner en peligro
la capacidad productiva del ecosistema marino y el stock de especies, a tra-
vés del cumplimiento de las normativas legales ambientales para la pesca.

En cada pais de América Latina se presentan situaciones similares a
otros paises del mismo continente en cuanto al comportamiento de este
sector donde cada institucion publica apuesta a su transformacion Rodri-
guez, (2005). Con la puesta en practica de politicas para el manejo y control
de la sostenibilidad de la productividad de los sistemas marinos costeros
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y lacustres.

Los pescadores en los paises desarrollados han entendido que esta ac-
tividad necesita ser administrada bajo el enfoque de la sustentabilidad,
especialmente los que se dedican a la pesca industrial. Manejar estos re-
cursos con este principio les va permitir conocer las riquezas de los eco-
sistemas especialmente los que poseen una gran diversidad bioldgica por
consiguiente una gran capacidad productiva sobre todo valorar el impacto
y comparar los cambios que en ellos ocurren producto de las capturas de
especies en los distintos ecosistemas marinos y estuarios al utilizar artes de
pesca selectiva y respetuosa con el medio y otras que no estan ajustadas en
los aspectos biopesquero, econdmico y social.

Finalmente este sector luego de una serie de reflexiones ha compren-
dido la importancia del manejo de los recursos pesqueros sustentado en
los principios de normas y un conjunto de acciones los cuales les va permi-
tir administrar la pesqueria basado en el conocimiento actualizados para
mantener la sustentabilidad en los ecosistemas.

1.2 La pesqueria en América Latina

La pesqueria es una actividad que genera empleo y fuente de alimento,
asi como una forma de vida para muchas comunidades costeras, segin el
Instituto Nacional de Pesca y Acuicultura (INAPESCA, 2003) la pesqueria
son unidades de pesca que tienden a sentirse aisladas al actuar en forma
independiente es decir se realiza con frecuencia dando indicio a una pesca
excesiva cual se opone a un ordenamiento del manejo de los recursos pes-
queros limitando la productividad de los ecosistema.

La pesqueria se desarrolla en los espacios marinos costeros principal-
mente en paises como: Chile, Perti, Ecuador, Uruguay Argentina, México,
y Panam4, clasificando esta actividad segtin habitos alimenticios y zonas
de pesca: a) la de especies altamente migratorias es el caso del Atun; b) la
de especies peldgicas se alimentan en la superficie y la conforman gran-
des cardimenes es el caso de la anchoa, sardina, jurel; y la de c) poblacio-
nes bentonitas viven asociadas al fondo del mar es el caso de la merluza
en aguas continentales extendida, costeras e interiores,en Cristy Francis
(1996) analizado por Lemay(1998).

Dada a la situacion que se presentan en la pesqueria, las institucio-
nes publicas se avocan a planificar monitoreos y restaurar los ecosistemas
marinos costeros para evitar la continuidad de una sobreexplotacion y
contaminacion. Las pesquerias deben responder a la normativa vigente de
ordenamiento de pesca en cada pais considerando los aspectos sociales,
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economicos, bioldgicos y medioambientales asociados a esta actividad.

La pesqueria desarrollada por pescadores artesanales en: Chile, Perti,
Ecuador, Venezuela realizada desde embarcaciones pequefias inicialmente
fueron estructuralmente similares, pero siempre con algunas caracteristi-
cas propias de cada localidad.Es importante sefialar, que en los ultimos
anos se ha evidenciado la tendencia de la pesca en una especie determina-
da del sector pesquero artesanal. Pavez, (2004); trayendo como consecuen-
cia la disminucién en la capacidad reproductiva de las especies.

Partiendo del planteamiento anterior este sector ha confrontado siem-
pre la presion sobre el manejo de la pesqueria a partir de la informacion
disponible de los stocks de peces en las zonas de pesca, sector que nece-
sita llevar un monitoreo de las especies en su franja de pesca para bajar
la presion sobre las capturas, para ello se requiere la participaciéon de las
comunidades pesqueras entre ellas (pescadores artesanales, administrado-
res, distribuidores y usuarios). De estd manera, conociendo la informacién
sobre la disponibilidad de peces se puede tomar la decisién sobre que can-
tidad de especies deberian extraerse de las aguas marinas y costeras por
las unidades de pesquerias.

Para fundamentar esta normativa y determinar el limite de las captu-
ras anuales en la pesqueria en el sector, es indispensable el ordenamiento
sobre manejo del recurso pesquero entre las entidades publicas y orga-
nizaciones sociales, cooperativas, empresariales u otras y discutir la im-
plicaciones, bioldgicas, sociales y econdmicas, ambientales y legales para
extraer los volimenes de pesca.

Al respecto, son los entes involucrados los que facilitarian la informa-
cion para el establecimiento de las capturas e implementen no sobrepasar-
se en los limites de extraccion de las especies; tal coyuntura ha estimulado
la transformacion del sector pesquero tradicional en lo referente a aspectos
legales y socioculturales de las comunidades dedicadas a la pesca artesa-
nal.

Este sentido, las comunidades pesqueras artesanales viven de una cul-
tura extractiva sin ninguna restriccion, ha de contribuir a generar cambios
en las técnicas de artes de pesca para dar origen a una de extraccion re-
gulada sin duda, los pescadores tienen que someterse a la normativa que
emite las instituciones ptblicas que controla el sector, cumpliendo requisi-
tos como : (registros de pescadores, registros de embarcaciones, registro de
especies sometidas a las capturas, pago de impuestos, entre otras).

En Venezuela, mientras esto se regula; las comunidades de acuerdo a
la Ley de Consejos Comunales (CC), las comunidades organizadas bajo
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esta denominacion;estdn siendo sometida a una reforma juridica para
coordinar la elaboracién, ejecucion y evaluacion del Plan Comunitario de
Desarrollo Integral, denominada “Colectivo de Coordinaciéon Comunita-
ria”, 6rgano de control central del poder ejecutivo sobre las comunidades
(COMUNA), siendo su objeto original: La aplicacion de este colectivo con
la reforma a la ley de los consejos comunales.Es importante formularse lo
siguiente, ;Favorecera a todas la comunidades pesqueras?,siendo el objeto
de los CC, regular articuladamente con el ejecutivo nacional el desarrollo
de sus comunidades sin exclusién.

En efectos mientras estas regulaciones buscan que la actividad tradi-
cional de la pesca artesanal sean objeto de derecho con las instituciones
publicas municipales para el cumplimiento de ordenanzas, acuerdos, re-
glamentos, decretos, resoluciones y otros instrumentos juridicos munici-
pales obligatorios; en funcion de desarrollar una actividad reglamentada
mediante la socializacion entre el sector y los Municipios, y se pueda deci-
dir sobre los aspectos ambientales, socioculturales, tecnoldgico y produc-
tivo en el area.

El Estado, a través del poder ejecutivo tendra que articular esta ultima
reforma por medio de una consulta en todos los consejos comunales con
las transformaciones y/o revision de otras relacionadas con la gestion del
poder ptiblico municipal especialmente con el tema de pesca. En ésta re-
vision donde los poderes intermedios, las alcaldias, las gobernaciones, los
consejos municipales y las parroquias, no tendran su autodeterminacién
para decidir, sino lo que disponga el poder central junto con las comunas.
Se puede percibir la magnitud de los cambios y transformaciones que se
avecinan en materia de gestion publica local en el poder ejecutivo central
y los sinsabores de la implementacion de esta reforma.

1.3 La gobernabilidad en las pesquerias

En este marco de ideas antecede un proceso de cambios en la esfera
local donde el concepto de gobernabilidad ha estado sujeto a cambios pa-
radigmaticos de acuerdo al sistema sociopolitico presente en los paises de
América Latina. En esta tiltima década Altman y Castiglioni (2000:9), sefa-
la como gobernabilidad, la habilidad para gobernar, capacidad de proce-
sar y aplicar institucionalmente decisiones politicas.

A diferencia de lo mencionado por Prats (2001:10), que conceptualiza
la gobernabilidad de la siguiente manera:

“un sistema social es gobernable cuando esta estructurado so-
ciopoliticamente de modo tal que todos los actores estratégicos
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se interrelacionan para tomar decisiones colectivas y resolver
sus conflictos conforme a un sistema de reglas y procedimientos
formales o informales que puede registrar diversos niveles de
institucionalizacion dentro del cual formulan sus expectativas y
estrategias”.

Asi mismo partiendo de la nueva agenda publica en el contexto de la
municipalidad venezolana, sustentado en la Ley Organica del Poder Pu-
blico Municipal, y conforme a la gaceta oficial N° 38.421, viernes 21 de
abril de 2006, emergen nuevos sujetos de derechos agrupados en diversas
organizaciones sociales que pueden senalar el desequilibrio ambiental y
ecoldgico en sus zonas costeras; esto con la intencion de aprobar o no los
proyectos de desarrollo de la comunidad bajo la orientacion sostenible y
sustentable. De igual manera, en cada uno de los paises de América Latina
se establece regulaciones para la sostenibilidad ambiental.

Estas acciones son importantes porque establecen una relacion de coo-
peracion entre los usuarios del sistema marino costero con los entes regu-
ladores para la captura de las distintas especies que forman parte de este
sistema, son ellos los que tienen que velar por el equilibrio de su fauna
marina y costera.

En atencién a este tema existe una normativa o base legal vigente que
regula la extraccion y explotacion de los recursos marinos y costeros. Para
Venezuela esta actividad se sustenta en la Constitucion de la Republica
Bolivariana de Venezuela (1999), conjuntamente con la Ley Organica del
Poder Publico Municipal (LOPPM) y las competencias propias de cada
municipio y demas entidades locales, en su Capitulo I, Articulo 56.

1.4 La gobernabilidad ambiental en la municipalidad

Para sancionar todo lo relativo a la vida local y en especial a la pro-
mocién del desarrollo econdmico y social, la prestacion de los servicios, la
promocién de la participacion ciudadana y en general, el mejoramiento de
las condiciones de vida de la comunidad en todo su amplitud en especial,
principalmente lo relacionado a la proteccion del ambiente, el cual esta
muy vinculado al desarrollo de la vocacion turistica de los municipios,
asimismo conservar la identidad del patrimonio cultural e histdrico y las
competencias de los municipios como lo describe LOPPM en su capitulo
II Articulo 69. De acuerdo a este articulo, el gobierno local tiene la potes-
tad de elegir las formas como administrar sus competencias mediante la
descentralizacién funcional o de servicios de los recursos. Los municipios
estan en la obligacion de estimular la creacion de empresas de economia
social, tales como cooperativas y otras formas asociativas para promover
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la constitucion de empresas autogestionaria y cogestionarias en las comu-
nidades garantizando la participacion ciudadana en la gestion municipal
mediante la participacion protagdnica.

Esta participacion se sefiala en el Articulo 250 de la LOPPM, la cual
garantiza la materializacién de manera efectiva, suficiente, oportuna los
principios de participacién en el desarrollo individual, colectivo en sus
actividades de capacitacion, formacion y educacion a los fines de conso-
lidar sus capacidades en pro del mejoramiento de la calidad de vida de
las comunidades como lo establece el Articulo 251 de la referida Ley. Este
articulo consagra que:

[...]1os ciudadanos y ciudadanas tienen el derecho a organizarse
en contralorias sociales con el objeto de vincular a la ciudadania
en general en labores de fiscalizacion para valorar el desempe-
fio de las entidades y organismos de la administracién publica
municipal.

La LOPPM establece los derechos que tienen los ciudadanos y ciuda-
danas de participar en la gestion local por medio de la presentacion y dis-
cusion de propuestas comunitarias en la toma de decisiones, generando
mecanismos de negociacion entre las partes por medios de cabildos abier-
tos, asambleas de ciudadanos, consultas publicas, iniciativas populares,
entre otras.

En el marco de este contexto juridico, las comunidades organizadas,
conforme a los valores de la democracia participativa y los principios rela-
tivos al poder publico municipal, tienen la obligatoriedad de transferirles
a dichas comunidades y grupos organizados el ejercicio de la participacién
protagodnica en los asuntos propios de la vida local para desarrollar sus
recursos.

En éste sentido, se puede definir segtin La LOPPM a las comunidades
organizadas como las conformadas por los habitantes mayores de quince
anos (15 afios) cuyas atribuciones son: aprobar las normas de convivencia
de la comunidad para resolver las necesidades afines con otras comunida-
des e instancias de gobierno bajo la orientacion sostenible y sustentables
del desarrollo endogeno mediante elaboraciéon, diagndstico en el marco
de la estrategia enddgena, por medio de las comunidades organizadas, en
este caso de pescadores, con la finalidad que las personas le den un ade-
cuado manejo a sus recursos naturales y asi mejorar la capacidad produc-
tiva de los ecosistemas para contribuir con su sostenibilidad.
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1.5 La gobernabilidad en el sector pesquero artesanal

El instrumento juridico utilizado para regular la pesca artesanal, esta
enmarcada en la Ley de Pesca y Acuicultura en el Titulo II del Régimen
Econdémico y Social de la Pesca Acuicultura y Actividades Conexas en el
Capitulo I de acuerdo al Articulo 17, que declara: En este sentido el Estado
Venezolano desarrolla programas de organizacion, formacion y acompa-
flamiento social y financiero, contribuyendo a mejorar la calidad de vida
de los pescadores y pescadoras artesanales de pequena escala por la im-
portancia estratégica alimentaria de los recursos y productos pesqueros,
acuicola y actividades conexas para asegurar la sustentabilidad de los re-
CUrsos pesqueros.

De manera que, los pescadores y pescadoras bajo la aplicacion de esta
providencia, pueden organizarse para manejar los ecosistemas cercanos a
su comunidad y, fundamentalmente, aquellas bajo régimen especial con
el proposito de proteger la capacidad de produccion de los ecosistemas e
incrementando los stocks de las diferentes especies.

Es importante destacar, la ausencia de programas educativos por parte
de los organismos inherentes al sector de la pesca artesanal, quienes no
manifiestan su interés por la implementacion de esta politica, destinada a
proteger los ecosistemas.

Estas providencias o regulaciones les permiten a las sociedades desa-
rrollar sus capacidades para tener acceso a una vida de mayor prolonga-
cion. Esto va depender de la naturaleza del comportamiento de las socie-
dades, los valores y las creencias en las cuales estan apoyadas sus vidas
para orientarlas hacia la ética de la sustentabilidad, circunstancias que va
conduciendo a las poblaciones a crear una sociedad sostenible dentro de
un marco juridico e institucional, a través de politicas sociales, econdémi-
cas, ambientales y culturales ajustadas a las realidades de los territorios
regionales y locales de cada pais.

Esta idea lleva implicita el principio ético del hombre con el ambiente,
el cual ha despertado una preocupacién social sobre el tema. Son muchas
las sociedades actuales en pro de generar un adecuado rendimiento en los
procesos productivos, las cuales agregan a dichos procesos tecnologia que
generan muchos problemas ambientales.

En éste sentido, el reto se plantea en la busqueda de soluciones para
mejorar los indicadores ambientales y de vida. El desarrollo de las areas
rurales debe perseguir un progreso sostenible que garantice la conserva-
cion de los recursos naturales. Esta forma de gestion, en el sector rural, da
origen a nueva manera de abordar ese desarrollo en sus diversas dimen-
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siones econdmicas basada en un reordenamiento territorial equilibrado y,
deliberada por los poderes publicos, regionales y locales dandole a estos
procesos organizacionales y administrativos un caracter de sostenibilidad
demograficas, valorizando todo el patrimonio existente en cada comuni-
dad.Vasquez Barquero (1988) en interpretaciones de Quintero (2008).

En este sentido, le corresponde a los municipios regir los modos de
vida de los ciudadanos y el ciudadano comun, y con su participacion re-
querirle el pleno funcionamiento del Estado, conjuntamente con las comu-
nidades organizadas existente en cada una de las localidades, para deman-
darle a los gobiernos el cumplimiento de la directriz para la consecucion
de una vida plena para el ciudadano.

2. Instrumentos juridicos y la legitimidad de la pesqueria
artesanal

El dominio del ordenamiento del poder publico municipal en sus lo-
calidades se realiza a través de los siguientes instrumentos juridicos: or-
denanzas, acuerdos, reglamentos, decretos y resoluciones; regulando las
explotaciones de sus territorios a través de la toma de decisiones y trans-
ferencia. Desde este punto de vista el establecimiento de un tridngulo de
socializacion y cooperacion, entre las partes reguladoras de la pesca ar-
tesanal se da, en primera instancia, entre los sectores estatal, local y las
comunidades organizadas del sector pesquero.

Al establecer un sistema de relaciones mediante redes aplanadas entre
las estructuras juridicas administrativas del poder central, el municipal y
el sector pesquero pueden revisarse los puntos de concurrencia y diferen-
cia para contextualizar la convivencia entre los tres niveles de gestion de
modo de poder incrementar la participacion ciudadana en las decisiones
para el desarrollo de las comunidades.

Este tridngulo amerita que los tres sectores conozcan en toda su exten-
sion las normativas que regula la materia y en lo posible cooperen como
ente vigilante de todas las regulaciones del sector en su zona de pesca para
desarrollar la actividad de manera sustentable y asi conozcan la gravedad
del caso si no se administra la pesca con criterio de responsabilidad social,
comprobando que usar el conocimiento es necesario para la gestion publi-
ca local.

La participacion ciudadana es un deber y un derecho, especialmen-
te por parte de los pescadores de intervenir en los asuntos relacionados
con el manejo integral del ambiente mediante los diferentes mecanismos
de participacién para cumplir con el principio de la corresponsabilidad y
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garantizar la permanencia a la generaciones futuras los recursos naturales
y la diversidad bioldgica y los beneficios sociales que estos generan para
vida plena.

Los instrumentos juridicos legitiman mecanismos de regulacion y
participacion necesarios para el desarrollo de los territorios de manera
consensuada con la finalidad de establecer responsabilidades y dar cum-
plimiento a las regulaciones y politicas ptiblicas de manera ética para el
desarrollo de las capacidades de los pueblos y proporcionarles una vida
plena a los pescadores y pescadoras.

Esto enmarca una serie de relaciones en las estructuras organicas de
los municipios en correspondencia con estos mecanismos para transfor-
mar la vida cotidiana del sector pesquero de una forma sostenible en la
actividad para adecuar de manera metodologica y organizada las técnicas
necesarias para manejar los ecosistemas y su fin se cuidarlos y protegerlos.

De igual manera estos instrumentos estimula el desarrollo de las co-
munidades mediante forma asociativa de participacion en los municipios.

Grafico N° 1
Gobernabilidad de la pesca artesanal en el Municipio

Marco Gubernamental

Comunidades
Organizadas

Sector Pesquero

Fuente: Elaboracion propia, (2009).
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Estos instrumentos desarrollan un sistema de prestacion de servicio
publico para el desarrollo de las economias locales donde las intervencio-
nes enmarcan una multiciplicidad de actores que formulan instrumentos
de politicas para legislar sus competencias; cada uno de los actores tienen
sus exigencias. Para ello se deben considerar las interacciones entre la par-
ticipacion de la poblacion rural y sus estructuras municipales tendientes a
legislar las politicas publicas dirigidas a las actividades productivas de sus
localidades (Altieri, 2000).

3. La gestion de la politica pablica en las comunidades
favorece su desarrollo

La formulacién de politicas municipales favorables a dar solucion a
problemas regionales y mundiales en cuanto al manejo eficiente de las zo-
nas costeras. Cabe senalar que una vez llegada la informacién oportuna a
estas pesquerias queda de parte de ellas cumplir con los acuerdos, regla-
mentos, decretos, resoluciones u otros instrumentos juridicos que dictami-
nan estos mecanismos, este nivel de informacién no es reciproco por parte
del sector pesquero para sefialar sus necesidades e informar el stock de sus
especies hacia los municipios, lo que se hace presente la exclusion de los
actores involucrados directos en este proceso.

La tendencia de la gestion ptiblica en américa latina es fomentar la pre-
sencia de la sociedad excluida a través de la participacion ciudadana. En
la década de los noventa en Venezuela se establecieron leyes en el contexto
de la CRBV(1999), las cuales han sido disefiadas estratégicamente para dar
origen a diversas formas de organizacién social con la finalidad que estas
participen activamente en la busqueda de solucidn a los problemas de las
comunidades.

Las formas de organizacion del poder ptblico municipal son sefiala-
das en sus cuatros funciones.

Primera: la ejecutiva le corresponde al alcalde o alcaldesa quien se re-
laciona con el gobierno y la administracién.

Segunda: funcién deliberante que corresponde al consejo municipal,
integrado por concejales y concejalas.

Tercera: es la contraloria municipal la que establece en la ley y su or-
denanza respectiva, el control, vigilancia y fiscalizacién de los ingresos,
gastos y bienes municipales.

Cuarta: con su corresponsabilidad de la planificaciéon mediante el con-
sejo local de planificaciéon publica, la misma incorpora la participacién ciu-
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dadana en el proceso de definicion y ejecucion de la gestion publica y en el
control y evaluacién de sus resultados.

3.1 La organizacion del poder publico municipal y sus
compromisos

Es el encargado de integrar al gobierno municipal con las comunidades
organizadas para planificar el desarrollo de los municipios. Gaceta (2006).
Sin embargo, éstas funciones del poder ptiblico municipal han resultado
poco eficaces y eficientes en la evaluacion de los resultados como es el caso
de los consejos locales de planificacion (CLP) no ha conseguido integrar lo
municipal con lo local, situacién que estimul6 la creacion de otra estruc-
tura organizacional como los consejos comunales (CC), creados en el 2006
por el fracaso de los (CLP), con el propdsito de integrar los municipios con
las comunidades para planificar su desarrollo.

Quedandole a los consejos comunales la responsabilidad de promover
el desarrollo de las comunidades mediante la elaboracién de proyectos fi-
nanciados por el Estado. Hecho que ha estimulado la participacion de los
ciudadanos en la sociedad Venezolana. Ochoa (2008).

De alli la necesidad que tienen las organizaciones sociales en formarse
y/o capacitarse en distintas areas tematicas publicas de interés por parte de
las poblaciones establecidas en las zonas costeras para la comprension de
la gestion municipal hacia las regulaciones de sus actividades productivas,
y que las pesquerias puedan administrar sus recursos pesqueros dentro de
un marco legal sustentable ajustados a la normativa en materia de pesca;
esto amerita que las organizaciones, indistintamente la razon social que
tengan, necesitan del acompafiamiento para la formacién de los ciudada-
nos en la gestion publica local para operativizar su actividad apegado a las
leyes ambientales.

De acuerdo a este planteamiento, el articulo 4 de la ley de los conse-
jos comunales: economia popular y desarrollo enddgeno; desarrollo social
integral; vivienda, habitat e infraestructura y cualquier otra que defina la
comunidad. Gaceta (2008), la participacion ciudadana debe de conducir el
desarrollo pesquero con la tecnicidad que esto amerita.

Para ello la gestion publica es la conductora de la vida econdémica de
los ciudadanos. En el caso especifico, la actividad pesquera a través de la
ley de pesca y acuicultura puesta en marchar a partir del 14 de Marzo de
2009, enfatiza sobre la explotacion de los recursos pesqueros en el articulo
dos (2) con las siguientes providencias:
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10.

11.

12.
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Promover el desarrollo integral del sector de la pesca y acuicultura.

Asegurar la disponibilidad suficiente, estable y permanente de pro-
ductos y subproductos de la pesca y la acuicultura para atender las
necesidades basicas de la poblacion local y nacional.

Fomentar el consumo de los productos y subproductos nacionales, y
sus derivados.

Proteger los asentamientos y comunidades de pescadores y pescado-
ras artesanales, asi como el mejoramiento de la calidad de vida de los
pescadores y pescadoras a pequefia escala.

Proteger los caladeros de pesca de los pescadores y pescadoras arte-
sanales, especialmente de pequena escala, en las aguas continentales
y los préoximos a la linea de costa maritima y asi como los espacios
tradicionales para la pesca artesanal.

Establecer los principios que aseguren y las normas para la aplicacién
de practicas responsables de pesca y acuicultura que aseguren la ges-
tion y el aprovechamiento eficaz de los recursos acuaticos vivos respe-
tando el ecosistema, la diversidad bioldgica y el patrimonio genético
de la Nacion.

Proteger la biodiversidad natural y los procesos ecoldgicos aseguran-
do un ambiente acudtico sano y seguro.

Garantizar los plenos beneficios sociales y la seguridad social a los
pescadores y pescadoras artesanales, a los y a las tripulantes de los
buques pesqueros y a los demas trabajadores y trabajadoras del sub-
sector pesquero y del subsector acuicultura.

Promover la formacion ambiental y técnica de los trabajadores y traba-
jadoras del sector pesquero y acuicultura.

Desarrollar los principios de interdependencia, coordinacién, coope-
racion, corresponsabilidad y subsidiariedad para realizar las funcio-
nes relacionadas con la pesca, la acuicultura y actividades conexas.

Promover y velar por el aprovechamiento racional sustentable y res-
ponsable de los recursos hidrobioldgicos y la protecciéon de los eco-
sistemas, favoreciendo su conservacion, permanencia en el tiempo y,
eventualmente, su aumento por repoblacion.

Establecer medios de participaciéon genuina y protagonica de los pes-
cadores, pescadoras, acuicultores, acuicultoras, consejos comunales,
consejos de pescadores y pescadoras y demas formas de organizacion
y participacion social, en las decisiones que el Estado adopte en mate-
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ria de pesca, acuicultura y actividades conexas.

13. Regular el abrochamiento de los recursos hidrobioldgicos en funcion a
las estimaciones de su potencialidad, asi como a su estado de explota-
cién e importancia social, para garantizar la alimentacién de la pobla-
cion y la generacion de trabajo liberador, en armonia con lo dispuesto
en los convenios internacionales sobre la materia.

14. Controlar que los productos y subproductos de la pesca y acuicultura
se adecuen a los patrones de calidad nacional e internacional.

15. Incentivar la creacién y el desarrollo de empresas y unidades de pro-
duccioén social de pesca, acuicultura y actividades conexas, basadas en
los principios contenidos en la constitucion.

16. Fomentar el mejoramiento de las estructuras productivas, de los sec-
tores extractivos, transformador de intercambio, distribuciéon y comer-
cial para incrementar el valor agregado de los productos pesqueros y
de acuicultura.

17. Establecer el régimen de infracciones y sanciones en materia de pesca,
acuicultura y actividades conexas.

18. Establecer los principios de organizacion y funcionamiento de la ad-
ministracién pesquera y acuicola nacional.

19. Incentivar las investigaciones en materia de pesca y acuicultura.

De todas estas providencias nos ocupa la atencion los literales 9, 10
y 12; sin dejar el interés por los otros literales para la comprension en el
analisis, el cual conducen a pensar sobre el desarrollo de este sector y en
la busqueda de la sostenibilidad de los recursos pesqueros, donde la parti-
cipacién ciudadana juega un papel importante en la productividad de los
ecosistemas. Son las comunidades las llamadas a valorizar el patrimonio
existente en las zonas costeras.

Igualmente (Romara,1996) afiade a estos dos planteamientos, la incor-
poracion de la educacion ambiental como una nueva estrategia para ge-
nerar en las personas cambios en los comportamientos, valores culturales,
sociales, politicos y econémicos relacionados al sistema natural con la fi-
nalidad de promover la participacion activa y permanente para intervenir
las comunidades asentadas en las zonas costeras con la intencién que estas
adopten estos cambios para garantizar la preservacion de los recursos na-
turales partiendo del principio del desarrollo sustentable.

La participacion activa para adoptar estos cambios por parte de las
comunidades y desarrollar los principios de la cooperacion, la correspon-
sabilidad en sus territorios, permiten implantar nuevas formas de organi-
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zacion y de participacion social, una de ellas y la de nuestro interés son los
consejos comunales, consejos de pescadores y pescadoras que hacen vida
en las zonas costeras.

La poblaciones ubicadas en las zonas costeras poseen ecosistemas
marinos costeros y una biodiversidad existente, la cual se encuentra ame-
nazada por el uso y manejo de este espacio natural por parte de las co-
munidades y por consiguiente la biodiversidad de especies que viven na-
turalmente en este ecosistema y que esta sometida a las necesidades de la
poblacién donde su preservacion y conservacion esta siendo perturbada
por el efecto de las actividades humanas.

Esto ha despertado una preocupacion en las comunidades de pescado-
res. La actividad de la pesca artesanal realizada en algunas zonas corren
el riesgo de desaparecer, esto estimulado por los mismos pescadores por
el desconocimiento para manejar los recursos naturales, los cuales menos-
caban los ecosistemas costeros por el uso inadecuado de los mismos. Esto
ha causado deterioro en el sistema manglar, y en los ecosistemas marinos
costeros en general, esto ha incidido en la disminucion de las capturas de
peces en detrimento de la biodiversidad de los sistemas marinos costeros,
impidiendo a la actividad pesquera artesanal generar mas empleos direc-
tos.

En este sentido no existe una politica clara de formacion de la pobla-
ciéon aun cuando la Ley de Pesca y Acuicultura en su Articulo 17 en su Titu-
lo III Régimen Econdmico y Social de la Pesca, Acuicultura y Actividades
Conexas; establece desarrollar programas de formacion integral y acom-
pafiamiento financiero para contribuir a mejorar la calidad de vida de los
pescadores artesanales de pequefia escala y generar mas empleos directos.

Esta situacion estimula un manejo inadecuado de las especies en los
ecosistemas pesqueros, aun cuando existen instituciones relacionadas al
sector para promover e implementar los instrumentos de politicas pesque-
ras y contribuir con desarrollar el sector.

Existe una Ley de Pesca y Acuicultura que fue aprobada en Gaceta
Extraordinario N° 5.877, en Marzo 2008, donde prohibe la pesca industrial,
entre otras de arrastre, dentro de seis millas nduticas proximas a la linea de
costa, esto constituyé una medida inédita de conservacion del ambiente,
que al mismo tiempo beneficia a los pescadores y pescadores artesanales,
sus asentamientos y comunidades; medida que protege al ambiente con
alto valor ecologico que permite revalorizar la actividad de pesca artesa-
nal.



Silva Araque, Janua Coeli ® Alvarado Pefia, Lisandro 33

Es por esto que asumimos, que solo las instituciones de investigacion,
ministerios puedan mancomunadamente establecer estrategias o linea-
mientos de cooperacion a través de la administracion municipal local y
que se promueva la construccion de una infraestructura para atender este
sector desde el punto de vista educativo, cientifico, tecnolédgico, legal, am-
biental y social con inversiones financieras para estimular el desarrollo del
sector de la pesca artesanal.

4. Poder publico municipal y la sostenibilidad de los me-
dios de vida de la pesca artesanal

La normativa o base legal vigente, que le da apoyo a esta ley, es la Ley
Organica del Poder Publico Municipal (LOPPM), de la Republica Boliva-
riana de Venezuela y confiere de acuerdo a su Titulo III de las Competen-
cias de los Municipios y demads entidades locales, del Capitulo I, Articulo
56. En las competencias propias del municipio se sefiala lo siguiente:

1. El gobierno velara por la administraciéon del interés propio de la vida
local.

2. La gestion de las materias que la constitucion de la Republica de Bo-
livariana de Venezuela y las leyes nacionales les confieran en todo lo
relativo a la vida local, en especial, la promocion del desarrollo econd-
mico y social, la prestacién de los servicios, la promocion de la partici-
pacién ciudadana y en general, el mejoramiento de las condiciones de
vida de la comunidad en todo su amplitud en especial lo relacionado a
la proteccion del ambiente, el cual esta muy vinculado al desarrollo de
la vocacion turistica de los municipios costeros. Asimismo conservar
la identidad del patrimonio cultural e histdrico, y estas competencias
de los municipios descritos también, pueden elegir su modo de ges-
tion como lo expone LOPPM en su Capitulo II Articulo 69. De acuerdo
a este Articulo, el gobierno local tiene la potestad de elegir las formas
de administracion de sus competencias mediante la descentralizacién
funcional o de servicios de los recursos.

Los municipios estan en la obligacion de estimular la creacion de em-
presas de economia social, tales como cooperativas y otras formas asociati-
vas autogestionaria y cogestionarias en las comunidades, garantizando la
participacion ciudadana en la gestion municipal mediante la participacion
protagonica.Para ello, es indispensable caracterizar en el sector de la pesca
artesanal la necesidad de desarrollar un programa de formacion sustenta-
do en el contexto de las comunidades de pescadores con la finalidad que
se de un adecuado manejo a sus recursos naturales a través de las formas
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organizativas que puedan nacer y mejorar la capacidad de produccién de
los ecosistemas y la sostenibilidad de los mismos.

Por otro lado, instrumento juridico utilizado en el contexto del pro-
yecto planteado de la pesca artesanal, enmarcada en la Ley de Pesca y
Acuicultura en el Titulo II del Régimen Econdmico y Social de la Pesca,
Acuicultura y Actividades Conexas en el Capitulo I de acuerdo al Articulo
17, declara:

El Estado desarrollara Programas de Organizacion, formacion y
acompafamiento social y financiero, para contribuir a mejorar la
calidad social y financiero, mejorando la calidad de vida de los
pescadores y pescadoras artesanales de pequena escala por la
importancia estratégica alimentaria de los recursos y productos
pesqueros, acuicola y actividades conexas para asegurar la sus-
tentabilidad agroalimentaria mediante los recursos pesqueros.

De manera que los pescadores y pescadoras bajo la aplicacion de esta
providencia pueden recibir la formacién necesaria para manejar los ecosis-
temas cercanos a sus comunidades y especialmente aquellos bajo régimen
especial con el propdsito de proteger la capacidad de produccién de los
ecosistemas e incrementando los stocks de las diferentes especies. Sin em-
bargo, la ausencia de programas educativos promovidos por los organis-
mos inherentes al sector de la pesca artesanal no manifiesta su interés por
la implementacion de las politicas orientadas al sector de la pesca artesanal
en materia educativa para las comunidades que se dedican a esa actividad
orientada a proteger los ecosistemas.

5. Los municipios como estructuras de desarrollo local: 1a
educacion para propiciar cambios

La literatura sobre el desarrollo considera a la educacion como la via
para superar carencias individuales y sociales, mejorar la calidad de vida
y en definitiva superar la pobreza. (Boadas, 1999: 276-277), sefiala educar
y capacitar nuestra gente. “Formar capital humano implica invertir conti-
nuamente en areas como educacion, salud y nutricidn, entre otras”.

En este sentido la educacion y la capacitacion, constituyen un proce-
so de talento humano, es la base estratégica para el desarrollo de los pai-
ses. Sin embargo el deterioro que se observa en la mayoria de los sistemas
educativos, especialmente en aquellos paises de poco desarrollo, tratan
de buscar soluciones para superar los problemas. Hoy dia la educacion,
deberia ser una fuerza de cambio y de transformacién,para resolver los
problemas en el contexto de la crisis mundial.
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Superar esta situacion necesita innovar en el campo del aprendizaje y
del desarrollo humano. Debido que los enfoques tradicionales utilizados
hasta el presente no han resuelto las debilidades de la educaciéon formal, es
posible y necesario que el sector de la educacion tradicional requiera cam-
biar las practicas con la finalidad de promover nuevas formas de educar
a las poblaciones que estan fuera de la escolaridad tradicional. Para ello
se hace necesario implantar otras estrategias para propiciar cambios en el
sector (Altuve, 2004:14).

En Venezuela distinguidos intelectuales manifiestan la dificil situacién
que experimenta la educacién y recomiendan la adopcién de una nueva
educacion que posibilite la formacion adecuada de los recursos humanos
y éstos puedan enfrentar los cambios en el futuro para el logro de la trans-
formacion social en el pais y en el mundo.

Se hace indispensable que el sector de la educacion dedique sus me-
jores esfuerzos para desarrollar alternativas innovadoras con la aplicacion
de nuevas teorias y tecnologias que prometen cambiar las tendencias an-
teriores, sabemos que en el pais han surgido nuevas formas de escolariza-
cion en la ultima década como politica educativa del Estado, las misiones
en sus diversos niveles educativos: Robinson, Rivas y Sucre,solo que éstas
propuestas estan formando recursos humanos en casi las mismas areas
que imparten las instituciones universitarias tradicionales.

En este sentido, las sociedades de hoy necesitan nuevas formas de
aprendizajes mas amplias y flexibles, especificamente en aquellos grupos
o comunidades que no estan escolarizados, a su vez las relacionadas con
las actividades no tradicionales y sobre todo las que estan vinculadas con
los recursos naturales presentes en su entorno. Es del conocimiento por
la comunidad cientifica, ptblica y empresarial que los recursos naturales
al no recibir el manejo adecuado corren el riesgo de ser deteriorados e
incluso pueden llegar a desaparecer y contribuir al calentamiento global
del planeta.

Estas nuevas formas de aprendizaje tienen relacion con aquellas con-
cebidas desde arriba hacia abajo donde se anula la autonomia del personal
docente para desempefiar su papel protagonico y participativo en pro del
desarrollo y mejoramiento de las comunidades en funcién de sus necesi-
dades reales.
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5.1 La educacion no formal como elemento de fortaleci-
miento de las municipalidades

La transformacién del hombre mediante instrumentos no reconocidos
pedagdgicamente formales puede ser eficaz, desde la empresa privada,
la familia, la iglesia, las organizaciones gremiales, los medios masivos de
comunicacion y otras instituciones sociales (Altuve, 2004: 29-32); por lo
que genera una mayor flexibilidad en lo concerniente a las regulaciones
de cardcter normativo, a la presiéon y control académico, familiar y social,
para ello se hace necesario innovar, lo cual se fundamenta en los siguientes
principios:

1. Cada persona debe tener posibilidades de aprender toda su vida; la
educacion debe responder a las necesidades e intereses y conveniencia
del sujeto; la educaciéon no debe limitarse al espacio escolar. Los apren-
dizajes deben ser logrados mediante la utilizacion de diversos medios,
tanto formales como no formales. La educacién debe preparar para el
trabajo, pero también capacitar al ser humano para estar continuamen-
te perfeccionandose; las empresas y la comunidad en general deben
cumplir amplias tareas educativas.

2. El docente es un facilitador del aprendizaje, toda la poblacion de un
pais ha de beneficiarse de la educacién, los nifios, jovenes y adultos,
han de participar activa y creativamente en el quehacer educativo en
su conjunto. La educacion debe responder, también, a las necesidades
del pais, de las regiones y de las localidades.

Estos planteamientos o nueva formas de educacién implican adoptar
una nueva estrategia con una actividad que implica un diagnoéstico para
conocer el estado actual del pais, region, localidad o institucion, y sus re-
laciones con los demas actores del sector pesquero artesanal para disefiar
la estrategia adecuada y concretar los lineamientos para alcanzar la segu-
ridad alimentaria mediante acciones para aumentar la capacidad produc-
tiva, es decir, recuperar las capturas en los ecosistemas marinos costeros,
una de ellas ha sido la aplicacion de la ley de pesca artesanal y acuicultura.

Sin embargo, esta medida puede o no ser suficiente sino se estimula la
transferencia de conocimiento, la investigacion, la construccion de infraes-
tructuras como laboratorio en zonas altamente productivas, centro de aco-
pios que garantiza una comercializacion de la pesqueria a precios justos
para los pescadores y garantizar el consumo a toda la poblacion.
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Aunado a esto la presencia de factores ambientales importantes siendo
el de mayor implicacion el cambio climatico en el mundo, poca profundi-
dad en el conocimiento de la poblacién sobre la educacién ambiental, la
ecologia y biologia de las especies (fauna y flora) marinas que habitan en
las zonas costeras.

Finalmente, la variable ambiental se considera desde la transversali-
dad, desde el saber cientifico, social, tecnologico, econdémico, politico, cul-
tural, entre otros, a fin de hacer posible una integraciéon para transformar
actitudes, conductas, comportamientos y adquirir nuevos conocimientos
mediante un proceso de formacién ambiental. Esta estrategia puede ase-
gurar los recursos y productos pesqueros, acuicola y aquellas actividades
conexas para asegurar la sustentabilidad de los recursos pesqueros. Esta
accion en materia educativa permite proteger la capacidad de produccién
de los ecosistemas e incrementar los stocks de las diferentes especies en las
comunidades pesqueras fortaleciendo el desarrollo de este sector desde las
municipalidades.

6. Reflexiones finales

Como conclusion acerca del proceso de cambio en el sector de la pes-
ca artesanal, las acciones municipales tienen grandes implicaciones en la
transformacion de la pesqueria artesanal en América Latina en cuanto a
la aplicacion de las regulaciones sobre aspectos ambientales para contri-
buir con el mantenimiento de la sostenibilidad de los ecosistemas marinos
costeros y por consiguiente disminuir y eliminar el cambio climatico en el
planeta.

La gestion municipal en general posee instrumentos juridicos que le-
gitiman el sistema de relaciones entre las diferentes instancias locales, los
cuales propician un sistema de cooperacién entre los usuarios del sistema
marino costero para mejorar los indicadores ambientales en las comunida-
des. Lo anterior estimula la participacion ciudadana en la toma decisiones
en el mejoramiento de la vida cotidiana en las poblaciones costeras.

El papel de la municipalidades en América Latina es la de velar por el
cumplimiento de los dictamenes en materia ambiental para regularizar el
uso de los recursos naturales y protegerlos favoreciendo los ecosistemas
con la conservacion permanente de la biodiversidad de sus recursos pes-
queros y aumentar su productividad con la administracién de las cuotas
de capturas permisibles y que los ecosistemas no sean sobre explotados.

En Venezuela,las estructuras municipales tienden a legislar las politi-
cas publicas dirigidas a las actividades productivas de las localidades en-
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tre ellas la pesca artesanal, la cual es una actividad que debe ajustarse a las
normativas, ordenanzas, acuerdos, reglamentos, decretos, resoluciones y
otros instrumentos juridicos municipales obligatorios con el cumplimiento
sobre aspectos ambientales de esta actividad, que las comunidades tengan
la obligacion de cumplir, respetar los dictdmenes de la Ley Organica del
Ambiente, la Ley Organica Penal del Ambiente, la Ley de Proteccion a la
Faunay a la Flora Silvestre, la Ley de Pesca y Acuicultura, y los Convenios
Internacionales para la proteccion de las areas bajo régimen especial,que
muchas veces es desconocido por estas poblaciones por falta de infor-
maciéon de y programas educativos, de parte de las instituciones guber-
namentales; municipalidades,ministerios,universidades;de tal forma de
mantener un ambiente sano y productivo para el aprovechamiento, espar-
cimiento, turismo, pesca y otras actividades que puedan desarrollarse en
ese ambiente marino costero.
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1. Introduccion

Se observa en Venezuela y en el resto de América Latina, un gran in-
terés por mejorar la técnica de presupuesto, y hacer de él una herramienta
util en el proceso de gestion y toma de decision (Salvador, 2000; Arellano,
2001; Zapico, 2004; Nader, 2005; Moreno, 2007). En este contexto, el presu-
puesto por proyectos puesto en practica en el afio 2005 en Venezuela por el
Ministerio de Planificacién y Desarrollo (MPD) y la Oficina Nacional de Presu-
puesto (ONAPRE) adscrita en el Ministerio de Finanzas (MPPF), representa
una herramienta gerencial que utilizada eficientemente lograria un mejor
y mayor control en la asignacion y ejecucién de los recursos publicos.

Segun Zapico (2004), no hay una manera ideal o universal de dise-
nar un modelo de presupuesto y control de la gestion por resultados. Por
esta razon, la implantacion de una reforma de esta naturaleza debe ser un
proceso incremental que sirva para ir disehando de manera adaptativa un
modelo presupuestario (Arellano, 2001, Zapico, 2004).
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En este sentido, surge la presente investigacion con el propdsito de
contribuir con una experiencia, desde el sector universitario, que permita
evidenciar cdmo estas organizaciones ante la presion de su principal stake-
holder -el “Ejecutivo Nacional”- se ven en la necesidad de generar reformas
gerenciales para desempefiarse eficaz y eficientemente y, sobre todo, pre-
sentar mecanismos viables para la rendicion de cuentas.

Esto implica que, a partir de los lineamientos presupuestarios sancio-
nado en el ano 2005, es necesaria la definicion de una nueva estructura
presupuestaria para las universidades, que venian trabajando con la téc-
nica de presupuesto por programas y ahora tienen que cambiar a la nueva
técnica de presupuesto por proyecto. De alli la importancia de disefiar y
ejecutar un Sistema Integrado de Gestion Universitaria y Evaluacion por
Resultados (SIGUER) que permita a cada universidad en base a las orien-
taciones del Plan de Desarrollo de la Nacion, en la percepcion de la de-
manda de su entorno y en el Direccionamiento Estratégico Institucional,
plantearse proyectos que expresen resultados por lograr, de manera que
el Ministerio del Poder Popular Para la Educacion Superior (MPPES), la Oficina
de Planificacién del Sector Universitario (OPSU) y la ONAPRE puedan hacer
seguimiento, evaluacion y control de dichos resultados.

Este cambio en la manera de presupuestar conlleva a pensar en la
adopcion de herramientas gerenciales propias del sector privado al sector
publico. En este sentido, se toma como punto de partida, para el analisis
que se presenta en este articulo, el estudio de cémo el SIGUER, que toma
como fundamento la Planificacién Estratégica (PE) y el Cuadro de Mando
Integral (CMI), puede adaptarse al &mbito de actuacion de las organizacio-
nes de servicios publicos, especificamente las universidades venezolanas
(Moreno, 2008: 87).

Para cumplir con este proposito, se considera que todo cambio o trans-
formacion institucional implica la modificacién de un sistema de reglas
de juego formal e informal, incluyendo tanto normas como mecanismos
de cumplimiento. Segtin Ortiz (2004: 25) se pasa de un sistema de reglas
inicial a otro sistema de reglas de juego final, por iniciativa de un grupo
de actores politico o econdomico que logra introducir ese cambio inicial-
mente. Este nuevo sistema de reglas de juego puede seguir tres caminos:
a) perdurar en el tiempo, si un grupo suficiente de agentes cree que es un
mejor sistema; b) seguir evolucionando hacia otros sistemas (si no existe
una coalicion de agentes que asegure su permanencia) o; c) revertir al sis-
tema original (si existe una coalicién de agentes que prefiere regresar al
statu quo anterior)
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Bajo estas premisas las interrogantes son: ;Por qué se trasforman las
instituciones? ;Coémo lo hacen? ;Por qué lo hacen? Para responder a estas
preguntas, la teoria neo-institucional maneja los conceptos de isomorfismo
institucional, ya que a través de los procesos de isomorfismo: coercitivo,
normativo y mimético, las normas y reglas de juego del campo organi-
zativo (entorno), se trasladan al interior de las organizaciones, que son
altamente sensibles al contexto que les rodea (DiMaggio y Powel, 1983).

2. El Neo-institucionalismo, en su Vertiente Sociologica

Cabe sefalar que dentro del neo-institucionalismo una cuestién que ha
tomado bastante atencidn, es la referida al cambio institucional, partiendo
de que éste delinea la forma en que la sociedad evoluciona en el tiempo
y es, a la vez, la clave para entender el cambio histdrico de la sociedad e
inclusive de un sector (Rivas, 2003:11).

En el caso de la administracién publica, los cambios en las reglas de
juego usualmente se inician por cambios explicitos en las reglas formales
(alguna nueva ley o decreto que se sancione) las que solo pueden aspirar
a tener algun efecto si existe voluntad politica para la creacion o fortale-
cimiento de mecanismos para su ejecucion, a través del fortalecimiento
institucional y de la asignacion de recursos econdmicos y gerenciales de
las instituciones a cargo de hacer cumplir las nuevas normas. Si se logran
estos recursos, y las reglas se hacen cumplir por un tiempo suficiente, los
actores comenzaran a percibir los efectos del nuevo sistema de normas. Si
suficientes actores perciben el cambio institucional como beneficioso, sera
posible rechazar las presiones para volver al status quo anterior o moverse
hacia otro sistema de reglas.

Entonces, la institucionalizacion del cambio ocurre cuando se logra im-
pactar en las reglas informales (cultura, valores, expectativas), modifican-
do las percepciones que existian antes de la introducciéon de los cambios
formales y validandolo como algo positivo y que vale la pena defender. En
este sentido, lo recomendable es introducir modificaciones institucionales
simples, que puedan ir perfeccionandose con la experiencia, a medida que
crece la legitimidad del cambio introducido.

La vertiente sociologica del neo-institucionalismo, hace hincapié en los
procesos de socializacién, ya que a partir de éste los ciudadanos confor-
maron sus patrones, valores y marcos de referencia (Rivas, 2003:13). Asi
mismo, considera la importancia del entorno cultural donde operan las
organizaciones y la legitimacion en modelar los arquetipos organizativos
e influenciar en su comportamiento (Araujo, 2000: 28). De esta forma, el
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analisis de las organizaciones integra el estudio de las variables cultura-
les no dejando espacio para ningun ejercicio racional, ya que las practicas
institucionales son simplemente productos de la cultura y valores de la or-
ganizacion, donde los individuos han sido socializados y por consiguiente
tienen apego a ella.

De importancia para el neo-institucionalismo, es el hecho de que las
organizaciones no se constituyen y se desarrollan aisladas de su entorno,
sino que interactian con él y las caracteristicas de esa interaccién van a
tener diversos efectos en como se estructuran los arquetipos de dichas or-
ganizaciones. A medida que un campo organizacional se va conformando,
las nuevas organizaciones a menudo toman como ejemplo a otras que son
mas exitosas (Di Maggio y Powell, 1983)

Por lo tanto, las organizaciones en un proceso de institucionalizacion,
en su busqueda por la legitimidad, sufren procesos isomorficos que les
proveen las siguientes ventajas: ser reconocidas como legitimas o validas
por su entorno, lo que les permite, entre otras cosas, la expansion o el éxito
y, ademas, disminuir la incertidumbre. Es a través del isomorfismo, que
las normas del campo organizativo se trasladan al interior de las organiza-
ciones, generando cambio en sus procesos.

Estos planteamientos, de isomorfismo, son ilustrados por Salvador
(2000), quien resalta el papel del Estado y las comunidades profesionales
en la definicion y difusion de instituciones en América Latina, lo cual ha
facilitado el surgimiento de otros agentes, como los organismos internacio-
nales o las consultoras transnacionales, que actiian impulsando determi-
nados arreglos institucionales en el ambito de la gestién publica.

Razon por la cual en América Latina, el enfoque modernizador ha fa-
vorecido la tendencia a la reproduccion de las instituciones (de otras lati-
tudes) consideras exitosas en el campo organizativo de la administracion
publica. Con estas dinamicas de isomorfismo institucional y la reproduc-
cion de los mecanismos de estructuracion y actuacion, tanto a nivel formal
como informal, la organizacion publica tiende a ganar legitimidad, pues
su evaluacién social se realiza en esos términos y no en funcion de los
resultados concretos de su actividad. Estas dinamicas se explican a través
del isomorfismo coercitivo, que ha generado una expansién de determi-
nadas orientaciones de actuacion. Las denominadas reformas de primera
y segunda generacion son claros ejemplos de la importancia de estos pos-
tulados, asi como de la capacidad de influencia de determinados agentes,
facilitados por el paradigma de la Nueva Gestién Publica (NGP), que se ha
apoyado por los organismos internacionales y por empresas de consulto-
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ria internacional (Nader, 2005; Armijo, 2005).

Esta dindmica de isomorfismo institucional, bajo el paradigma de la
NGP, se expandio por buena parte de América Latina, tanto en su concep-
cidn genérica como en sus concreciones, como lo muestra la gran cantidad
de iniciativas para el disefio e implementacion de sistemas de presupuesto
por resultados e indicadores de gestion dirigidos a la administraciéon pu-
blica. Un elemento importante que contribuy6 a este proceso de difusion
fue la intervencién de diversos organismos internacionales, como el caso
de las Naciones Unidas que, a través de los diferentes organismos vincu-
lados, promovia el fortalecimiento de los Estados como via para facilitar la
implementacién de los planes de desarrollo.

Habria que preguntarse, entonces ;Como ha sido la experiencia de los
paises de América Latina que han asumido este reto? ;Cuales han sido
sus resultados? Segtin Forni y Lucimeire (2006: 32), la implantacién de
los distintos sistemas se ha realizado combinando la via de la imposicion
“isomorfismo coercitivo” y la via de la emulacién “isomorfismo miméti-
co”, pero sin incluir una adecuada reflexion sobre su realidad concreta,
quedandose como una copia superficial alejada de pautas de evaluacién
para la mejora contintia. A pesar de los importantes procesos de emulacion
basados en el isomorfismo institucional, la realidad compleja de cada pais,
especialmente en un d&mbito como el presupuestario, donde interviene la
variable “politica” para la toma de decision, ha sido simplemente un ejer-
cicio para la mayoria de los paises, que han intentado su implementacién
mas no ha resultado exitosa la vinculacion de los resultados de estos siste-
mas con la toma de decision por parte de los gerentes ptiblicos.

En sintesis, el enfoque neo-institucional es pertinente para el estudio
de la adopcién de herramientas gerenciales de la NGP, como por ejemplo,
el presupuesto por resultados, en un sector y en un pais donde el cambio
de las reglas del juego, han sido una constante en los tltimos afios. En el
caso del sector universitario venezolano que busca mecanismos de legiti-
macién en un entorno de constante incertidumbre, se podria decir que en
estos cinco ultimos afios, a partir de la imposicion (desde el entorno insti-
tucional), de una nueva manera de presupuestar y gestionar, en el interior
de las universidades pubicas nacionales, se estan introduciendo cambios
en la forma como se gestiona lo estratégico y lo operativo. Por lo tanto re-
sulta de gran importancia contar con una investigacion en este tema.
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3. Las Practicas Gerenciales como mecanismo de legiti-
macion en el sector pablico

El presupuesto por proyectos es una herramienta gerencial que encaja
dentro de los planteamientos de la NGP. Se pudiera decir, que surge como
un mecanismo de legitimacion para la administracién ptblica venezolana;
brindando la oportunidad para incorporar los beneficios alcanzados por
los avances de la contabilidad de gestion, en la administracion de las orga-
nizaciones gubernamentales. Esta situacion, respalda los planteamientos
de Hood (2001), quien sefiala como las organizaciones del sector publico,
han adoptado las herramientas de gestion mas innovadoras provenientes
de las practicas gerenciales de las empresas privadas.

Muchas de las practicas gerenciales (Planificacion Estratégica, Presu-
puesto por Resultados, Gestién del Cambio, Direccién por Objetivos, Di-
recciéon por Proyectos, Gestion de Servicios, Marketing, Direccion de Ope-
raciones, Disefio Organizativo, Direccién de Recursos Humanos, Sistemas
Financieros, Sistemas de Informacién y Control de Gestion, entre otras),
constituyen simbolos de legitimidad, asi como sus procedimientos, técni-
cas y rutinas representan mitos organizacionales; todo esto integra una
estructura formal predisefiada, que exhibe responsabilidad y racionalidad,
mas alla de la discrecionalidad de los miembros de la organizacion (Mo-
reno y Bastidas 2007: 12). La incorporaciéon de estas formas socialmente
legitimadas, puede generar mayor compromiso de los stakeholders externos
e internos con la organizacion, y a su vez, es sefial de disposicion a aceptar
los mitos y ceremonias que impone el campo organizativo permitiendo, de
esta manera, garantizar su supervivencia en el tiempo.

En el caso del presupuesto por proyecto, en el sector de educacion su-
perior, puede considerar la puesta en practica del SIGUER que considera
la PE y el CMI como instrumentos de gestion para propiciar el cambio y
replantar nuevas reglas de juego en la asignacion, ejecucion y control pre-
supuestario. Por lo tanto, en este articulo se espera constatar a través de la
evidencia empirica las siguientes proposiciones:

Proposicién N 1: La técnica de presupuesto por proyectos lleva a las
universidades a replantearse sus funciones y lograr una asignacion, ejecu-
cién y control de los recursos publicos de manera mas eficiente influyendo
positivamente en el disefio y puesta en practica de SIGUER.

Proposicién N° 2: El marco institucional de las universidades (reglas
de juego) condiciona su comportamiento y resultados y, éstos tltimos, a
su vez, condicionan los cambios institucionales al interior de estas organi-
zaciones.
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4. Metodologia de la investigacion

El presente estudio se considera bajo el paradigma cualitativo, que
segin Rusque (2001: 177), “.... busca comprender los fendmenos sociales
desde la perspectiva de los actores”. A partir de este punto de vista, la in-
vestigacion cualitativa capta la vida social como resultado de la percepcion
que tiene el actor de su propia vida social, por medio de significados a
través del proceso de integracion. Esto tiene como consecuencia una per-
cepcién amplia de la realidad cambiante y sujeta a revision.

De acuerdo a lo expresado, ésta investigacion de tipo cualitativa, busca
obtener datos relacionados con el comportamiento de las actores involu-
crados en el proceso Plan-Presupuesto, explicando de alguna forma, cuales
son sus motivaciones, acciones operacionales y reacciones ante escenarios
y situaciones de incertidumbre. En este caso, referido a la nueva estructu-
rara presupuestaria para la administracion publica venezolana.

Con la implementacion de ésta herramienta presupuestaria en la ad-
ministracion ptiblica en general y en las universidades en particular (2005),
se realizaron sesiones de trabajos durante un afo y medio (que reposan
en acta) en el contexto de las reuniones ordinarias y extraordinarias, de la
Comision Permanente de Directores de Planificacion de las Universidades
Nacionales (CPDPUN); otras reuniones se realizaron bajo la coordinacion
de la subcomision que OPSU nombro en noviembre 2005 para el estudio,
andlisis y propuesta de la nueva estructura plan-presupuesto 2006-2007.
Ademas se realizaron dos talleres con los Directores de Planificaciéon de las
universidades nacionales, con la participacion de funcionarios invitados
de la OPSU y otro de MPPES, con el propdsito de establecer lineamientos,
que orienten la propuesta de una nueva estructura plan-presupuesto asi
como la formulacién de indicadores de gestion y de resultados.

Se utiliz6 como estrategia de apoyo, para complementar los analisis
efectuados, la revision de informacion documental y de bases de datos
electrénicas. Es decir se consider el estudio y andlisis de la informacion
registrada en el sistema Nueva Etapa y los documentos consignados a la
OPSU - ONAPRE (planes operativos y los reportes de evaluacion de la
ejecucion fisica y financiera de las universidades) con el fin de determinar
la forma en que cada universidad formula y ejecuta sus proyectos presu-
puestarios y acciones centralizadas.

La revision de esta informacion fue necesaria para esta investigacion,
ya que los datos registrados por los propios actores del proceso, sumi-
nistraban datos tinicos, no ubicables por ninguna otra técnica. Ademas la
revisién de documentos oficiales contribuy6 a extraer informacién valiosa
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y fidedigna que complementa este analisis.

También se realizaron entrevistas a los técnicos de OPSU y ONAPRE
a fin de conocer los lineamientos nacionales en cuanto a la formulacion y
seguimiento de la planificacion y el presupuesto, asi como las condiciones
para el desarrollo de una alternativa de financiamiento en base a la evalua-
cion de resultados.

5. Discusion de los resultados

Validacion y Constatacion de la proposicion n® 1. La técnica de presu-
puesto por proyectos lleva a las universidades a replantearse sus funciones
y lograr una asignacion, ejecucidn y control de los recursos publicos de
manera mas eficiente influyendo positivamente en el disefio y puesta en
practica del SIGUER.

La influencia que ejerce esta técnica presupuestaria sobre SIGUER, se
puede explicar desde dos perspectivas, una técnica y una sociologica, ésta
ultima requiere de mayor comprension y explicacion debido a las impli-
caciones que ella tiene sobre la gestion universitaria y los procesos de im-
plementacion.

Desde una perspectiva técnica, el presupuesto por proyecto influye
positivamente en el disefio de SIGUER ya que proporciona una base préc-
tica, metodoldgica y tecnoldgica sobre la cual se soporta el disefo del Sis-
tema Nueva Etapa (plataforma tecnoldgica del Estado para consolidar la
informacion plan-presupuesto de los organismos publicos).

En este sentido, a través de las diferentes sesiones de trabajo, con los
Directores de Planificacion de las 21 universidades publicas nacionales, se
percibié la aceptacion de las variables involucradas para la propuesta de
la nueva técnica de presupuesto por proyecto, al tiempo que formularon
importantes aportes en procura de su coherencia logica y practica. Al res-
pecto se pueden mencionar, algunas razones, que justificaron los ajustes
que se realizaron al presupuesto por proyecto 2006 como punto de partida
para el diseno de SIGUER:

* Debe hacerse explicito un proyecto académico que se corresponda con
un proyecto de Nacion y de la Regién en el mediano y en el largo
plazo.

e Los indicadores son instrumentos para el control y evaluacion de po-
liticas, objetivos y metas, y constituyen instrumentos administrativos
y gerenciales de gran utilidad para el mejoramiento institucional y del
sector en su conjunto.
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* Es necesario integrar en cada institucion los indicadores de gestion
con los resultados de su evaluacién académica, es decir, reactivar el
Sistema de Evaluacion y Acreditacion (SEA) de las universidades ve-
nezolanas o el SINEAIES, Sistema Nacional de Evaluacion y Acredita-
cion de las Instituciones de Educacion Superior, para que complemen-
te y apoye el SIGUER.

* Los indicadores de desempeno incorporados en el presupuesto inclu-
yen una meta o compromiso, asi el resultado de los indicadores per-
mite inferir una medida del logro de las metas propuestas. Estas metas
pueden estar directamente relacionadas con alguno de los productos
(bienes o servicios) que ofrece la institucion, o tener un caracter mas
amplio, que englobe todo su quehacer (en atencién a las prioridades
que establezca el gobierno).

En sintesis, los aspectos técnicos de este trabajo, desarrollados por par-
te de las universidades publicas nacionales, permitira en el tiempo, contar
con mas y mejores indicadores, lo que crecientemente enriquecera el com-
promiso y evaluacion del desempefio de las instituciones universitarias,
contribuyendo a la transparencia y a una mejor calidad en el uso del gasto.

Desde una perspectiva sociolégica, el neo-institucionalismo, permite
explicar como las practicas institucionales (reglas de juego) en este caso, el
presupuesto por proyecto, influye positivamente en el disefio y puesta en
practica de SIGUER ya que condiciona el comportamiento y la estrategia
de los stakeholders involucrados. Asi mismo explica la relaciéon Estado-Uni-
versidad, donde el Estado, dentro de sus competencias puede que haga
uso de indicadores para la asignacion presupuestaria a las universidades.

En el afio 2005 se decret6 con caracter de ley, que el proyecto y la ley
anual de presupuesto del afio 2006 deben ser elaborados bajo una nue-
va metodologia de formulacién y ejecucion por proyecto. El isomorfismo
coercitivo ejercido por parte del Estado, debido a la necesidad del gobier-
no de emprender proyectos que traspasan la mision de los organismos
publicos, produce un cambio institucional al abandonar una practica (pre-
supuesto por programa) y la adopcion de una nueva (presupuesto por
proyecto), de igual estructura metodoldgica para todas las universidades.

Este mandato se hace en el marco del articulo 14 de la Ley Organica
de la Administracion Financiera del Sector Ptblico (LOAFSP), con el pro-
posito de buscar mejorar la efectividad, la eficiencia y la transparencia de
la gestion publica, en funcion de los objetivos y estrategias del Plan de
Desarrollo de la Nacion.
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No hay duda que se deben buscar todas las alternativas posibles para
garantizar una distribucion equitativa de los aportes estatales a la educa-
cion superior, de tal forma que el presupuesto se asigne de conformidad
con los méritos y resultados alcanzados, que no puede ser distinto a la
btisqueda del mayor beneficio social. Razén por la cual surge la propuesta
para el disefio de un sistema integrado de gestion universitaria y evalua-
cion por resultados (SIGUER) el cual se justifica como consecuencia de las
exigencias de una gestion publica con mayor énfasis hacia los resultados
a través de la puesta en practica de la nueva técnica presupuestaria por
proyectos (ONAPRE y MPD, 2006).

Por otra parte, al caracterizar el contexto institucional en el que se desa-
rrolla la relacién Estado — Universidad para la asignacion presupuestaria,
se esta poniendo de manifiesto un factor fundamental para explicar sus
comportamientos. Por consiguiente en la grafica n® 1 se esquematiza un
modelo explicativo del proceso de cambio ocurrido en las universidades
publicas venezolanas, ante la demanda del Estado de adoptar la estructura
de presupuesto por proyecto.

Graficon°1

Modelo Explicativo del Proceso de Cambio Institucional en las Universi-
dades Publicas Venezolanas 2005 - 2007
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Moreno (2007).

En base a este modelo se puede decir que: la dinamica institucional
de las universidades es afectada por fuerzas provenientes del medio am-
biente institucionalizado, en este caso, la presion la ejerce el Estado ante la
exigencia de presentar el presupuesto bajo los parametros de una nueva
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técnica. Debido a esta situacion las universidades se ven presionadas a
desarrollar un comportamiento que les permita responder con éxito a di-
chas fuerzas institucionales (Resistencia - Acomodo — Ajuste). Resultando
el SIGUER como un mecanismo de legitimacién con su entorno, ya que la
vinculacién del financiamiento con la evaluacion del desemperio y la intro-
duccién de indicadores, ademas de buscar una mayor eficiencia y eficacia
de la gestién universitaria, responde a una necesidad de asemejarse a otros
organismos publicos del contexto internacional, que vienen adelantando
reformas presupuestarias orientadas a resultados.

A continuacion se explica cada una de los comportamientos que mani-
festaron las universidades durante este proceso, el cual se puede describir
a partir de fases o etapas, que experimentaron en un contexto de presién
y cambio.

Fase I: Resistencia, debido a que atin no se habia consolidado la estruc-
tura por programas en las universidades y aparece una nueva técnica que
carecia de soporte tedrico y adecuacion para las universidades e institutos
de educacion superior. Asi mismo, también se evidencia resistencia por
parte de las universidades de introducir mejoras en la distribuciéon pre-
supuestaria y en la evaluacion institucional de sus procesos y productos.

Fase II: Acomodo, a la vista de la situacion planteada, un grupo de
universidades se reunieron y decidieron llamar proyecto a lo que se venia
manejando como programa. La presion del tiempo condujo a un analisis
rapido de la red de produccién institucional de la cual se derivaron los
programas y se concluyo que esa misma logica llevaba a la formulacién de
los proyectos presupuestarios.

Fase III: Ajuste, después de dos afios de puesta en practica de la es-
tructura por proyectos se han evidenciado ciertas debilidades que condu-
cen a un analisis mas profundo para realizar una nueva propuesta que esté
mas acorde con las exigencias que se le demanda a las universidades en
este contexto institucional. Por lo tanto, esta fase ha requerido de mayor
participacion de los diferentes stakeholders para consensuar un modelo de
financiamiento para las universidades publicas venezolanas, que permita
la evaluacién de sus resultados y su vinculacion con la asignacién presu-
puestaria (SIGUER). Esto requiere de voluntad y decision politica mas que
de capacidades técnicas para realizar la propuesta. Asi mismo, requiere de
las universidades la necesidad de innovar e introducir cambios estructu-
rales y de comportamiento que no sean incompatibles con la eficiencia y
eficacia organizacional. Ambos aspectos (a.- Decisién y voluntad politica
y b.- innovar) son condicionantes para la aprobacion y puesta en practica
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de SIGUER.

La teoria neo-institucional explica que este proceso, por el cual estan
pasando las universidades (Resistencia — Acomodo — Ajuste) es justifica-
do en el sentido de querer adquirir aceptacion social y aprobacion, como
consecuencia de la conformidad ante las nuevas normas y expectativas del
entorno institucional. Sin embargo hay que dejar claro que el cambio ins-
titucional esta afectado por factores técnicos y factores organizacionales
que condicionan su implementacion (Moreno, 2007: 84). Es asi como las
universidades, sumergidas en este proceso, son organizaciones en las cua-
les han prevalecido los factores organizacionales para la puesta en practica
de SIGUER (poder e intereses que ejercen los stakeholders, las estructuras
sociales asi como su estructura de gobierno, valores y cultura, entre otros).
Del mismo modo que ha prevalecido el apego a las reglas normas y pro-
cedimientos institucionalizados para la asignacion presupuestaria que no
permiten la incorporacion de unas nuevas reglas de juego.

De las veinte y una (21) universidades puiblicas venezolanas solamente
nueve Rectores contestaron sobre la aprobacion de SIGUER; de los cuales
tres repuestas fueron negativas, cuatro aprobaron condicionado a cambios
menores y solamente dos fueron de respaldo total para la implantacion.
Como se observa, la apatia y la indiferencia de los Rectores hacia el cambio
son bastante notables, al no responder a los planteamientos que se le pre-
sentaron para su consideracion; a pesar de que sus respectivos Directores
de Planificacion y Presupuesto participaron activamente en el disenio del
sistema.

Por lo tanto, las respuestas de las universidades no sélo dependen de
las presiones institucionales del contexto, sino ademds de su propia di-
namica interna y de variables como la capacidad de innovar, manejo de
incertidumbre y flexibilidad para adoptar un nuevo sistema de gestion.
Con esto se quiere destacar el papel activo que tienen los factores organi-
zaciones en el comportamiento de las organizaciones universitarias.

Solamente se pudiera hablar de una Fase IV: Institucionalizacion,
cuando la presion del contexto normativo donde se difunden los valores
y normas sociales de lugar a nuevas précticas gerenciales que comiencen
a institucionalizarse en las universidades venezolanas. Esto pudiera ocu-
rrir cuando algunas universidades comiencen a innovar en sus sistemas
de gestion (haciendo frente a los intereses de los stakeholders internos, a
las practicas organizacionales institucionalizadas, las reglas, normas y
patrones de conducta formales e informales, entre otros) y se comiencen
a difundir las primeras practicas de contabilidad de gestién (Cuadro de
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mando integral, indicadores, entre otros) que le den soporte a SIGUER, y
trasladar estas experiencias a otras universidades a través de mecanismos
de isomorfismo. Hasta completar la fase de institucionalizacion.

En este momento, conforme a los resultados obtenidos, la fase de ajus-
te continua extendiéndose en el tiempo (2005-2010), la respuesta de OPSU
ha sido continuar la mejora de la estructura de presupuesto por proyecto.
Algunas universidades estan implementando herramientas gerenciales
como el CMI para realizar un mejor seguimiento de su gestion a través del
diseno de indicadores (Universidad Centroccidental Lisandro Alvarado
UCLA, Universidad Central de Venezuela UCV y Universidad Catdlica
del Tachira UCAT).

Proposicion N° 2: El marco institucional de las universidades (reglas
de juego,) condicionan su comportamiento y resultados y; estos ultimos,
a su vez, condicionan el cambio institucional al interior de estas organiza-
ciones.

La incertidumbre que caracteriza el contexto institucional de las uni-
versidades venezolanas dificulta que éstas acepten propuestas de cam-
bio ya que, por una parte, perciben que el énfasis del Estado es control
e intervencidn universitaria y, por otra parte, su apego a reglas, normas,
procedimientos y practicas institucionalizadas, prescritas por la cultura
institucional en la que viven y han sido socializados, origina una resis-
tencia para introducir un cambio en la gestion y evaluaciéon universitaria
(Moreno, 2007:98). Situacion que se deriva del ambiente politico y social
que vive actualmente el pais, que influye directamente en la percepciéon de
los universitarios para realizar cambios.

Por lo tanto, se constata que el marco institucional de las universidades
condiciona su comportamiento y resultados. No se puede hablar de cam-
bio cuando estas organizaciones sienten amenazada su autonomia (Ale-
man, 2006; Moreno 2007). En este sentido, imponer la calidad académica,
a través de mecanismos de evaluacion por parte del Estado y condicionar
los recursos a los resultados de estas evaluaciones, en Venezuela, es visto
como una intervencién del gobierno actual en estas instituciones. Por tal
razon, la calidad no puede imponerse desde fuera de las universidades
(marco institucional), sino que le corresponde a las mismas universidades
fijar sus politicas de calidad y crear las instancias correspondientes para
garantizarla de acuerdo a sus diferentes misiones, estilos de gestion, ofer-
tas académicas, entre otros aspectos que la caracterizan y le da identidad

propia.
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En este sentido, podemos inferir que la cultura con que se asume la au-
tonomia (Aleman, 2006) ha generado las resistencias suficientes para fre-
nar los impulsos externos que pudieran desencadenar un comportamiento
homogéneo (isomorfismo) entre las universidades para atender a una po-
litica de evaluacion y financiamiento por parte del Estado. Muy a pesar
del impacto que ha tenido el rol del “Estado evaluador” en el ambito inter-
nacional, donde las politicas gubernamentales otorgan a la evaluacion un
papel esencial para originar cambios en las universidades, considerando
las condiciones de incertidumbre en las que se desenvuelven (expansion
de la matricula, diversificacion en las instituciones de educacion superior,
y recortes presupuestales al gasto publico en la educacion superior, entre
otros).

Asi, que se debe tener en cuenta que desde el exterior no solamen-
te vienen incentivos o estimulos para el cambio, muchas veces necesarios
para el logro de la excelencia, sino que también vienen amenazas que pro-
pician el status quo de estas organizaciones. Por esta razén, los cambios, en
las organizaciones universitarias, no so6lo son posibles como resultado de
una presion externa (en este caso isomorfismo coercitivo) sino que tam-
bién responden a una dinamica interna que se determina por su cultura,
creencias y valores; lo que de alguna manera permite aceptar y adoptar las
intenciones que vienen de las politicas que se emanan del exterior.

La evidencia empirica ha demostrado que tiene que haber una fuerza
interna y una visién prospectiva que propicie el cambio para equilibrar a
la universidad con las presiones que percibe de su entorno (Moreno, 2007:
112). Desde esta perspectiva el cambio tiene un origen explicativo de carac-
ter endogeno, en el sentido de que tienen que existir disposicion para ello.

6. Conclusiones

La presion del Estado, indudablemente esta ejerciendo un isomorfis-
mo coercitivo, a partir de este nuevo instrumento para asignar y distribuir
los recursos ptiblicos, ya que todos los organismos publicos (centralizados
y descentralizados), incluyendo también a las universidades, adoptaron la
nueva técnica de presupuesto por proyecto. De lo contrario, no tendrian
asignacion de recursos para cumplir con sus funciones.

Las universidades bajo las mismas presiones tenderan a parecerse unas
a otras, en su manera de responder a las demandas y presiones percibidas,
adoptando las mismas politicas, practicas y rutinas, es decir tenderan a ser
isomorficas en su disefio y ejecucion presupuestaria.
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Sin embargo la experiencia durante el periodo fiscal 2006-2007 /2008-
2009 demuestra que no han aparecido nuevos valores y creencias plasma-
dos en nuevas formas de actuar y concebir realmente lo que significa un
proyecto, por lo tanto se observa que los mismos vicios y debilidades que
se venian produciendo bajo el enfoque de programa ocurren exactamente
igual con el enfoque de proyectos. Pareciera que tres afios (el tiempo de
duracion de esta investigacion) no es tiempo suficiente para llegar a insti-
tucionalizar una nueva practica, mas alla de sus especificaciones técnicas;
se ha dejado a un lado su esencia y filosofia para crear nuevos valores,
creencias, normas y reglas sociales.

Evidencia de lo anteriormente expuesto se puede observar cuando en
noviembre 2006, la OPSU, nombra una comision para el estudio y mejora
de la estructura presupuestaria para el 2008 y ésta no fue aprobada por-
que representaba un cambio en la manera de realizar la asignacion presu-
puestaria y un redisefio de los sistemas de informacién existentes en las
universidades.

A la luz de la respuesta de continuar con la misma estructura (ONA-
PRE, 2005) para formular el presupuesto 2008 y siguientes..., se pone de
manifiesto que el cambio institucional es un proceso progresivo, social y
requiere consenso, por tal razon demanda tiempo para que las nuevas re-
glas de juego logren sedimentarse e institucionalizarse.
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MEXICO: POSIBILIDADES Y DIFICULTADES DEL
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1. Introduccion

El tema de la seguridad ptiblica en México ha tomado en los tltimos
anos creciente interés debido a que es un problema que amenaza la segu-
ridad nacional y la estabilidad del pais. Este trabajo pretende revisar los
pasos tomados hasta ahora en la reforma policial en México, en sus tres
ambitos de gobierno, y analizar las posibilidades de éxito o fracaso de la
iniciativa del “mando tnico policial” que se encuentra en estudio en el
Congreso de la Union. De igual forma, se busca explorar las posibles ven-
tajas y desventajas que tendria su implementacién en nuestro pais.

Para el cumplimiento de lo anterior, en este apartado se presentan al-
gunos conceptos basicos como son la definiciéon de seguridad publica, el
ambito responsable de la misma y su evolucién y alguna informacién so-
bre la inseguridad publica en México. En el tercer apartado se destacan
algunos datos sobre la policia en México. En el cuarto apartado se analiza
el financiamiento de la seguridad publica y sus programas. En el acapite
siguiente, se resefia los primeros pasos de la reforma policial en México y
se enfatiza el Sistema Nacional de Seguridad Publica (SNSP). Se contintia
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con la evolucion de la Policia Federal y se presenta a la policia ministerial
de investigacion. En el noveno apartado se analiza la iniciativa del “mando
Unico” para terminar con las conclusiones del trabajo.

2. La seguridad publica en México

Rowland (2003: 3-4) sefiala que:

[...] el surgimiento de la inseguridad publica como una de las
principales preocupaciones de las poblaciones tanto en México
como en otros paises de América Latina no fue anticipado ni
por los tedricos del desarrollo, ni por los politicos de la region.
De hecho, la atencion de estos actores durante los afios ochenta
y noventa estuvo mads bien enfocada a cuestiones relacionadas
con los intentos de superar la inestabilidad macroecondmica, lo
que a su vez suponia, promoveria un crecimiento sostenido y
la eventual superacién de la pobreza ... A pocos se les ocurrié
preguntar cuales otros efectos podrian surgir de estos cambios
econdmicos y politicos, especialmente cuando se combinaban
con un relajamiento de los controles sociales formales e infor-
males, incluyendo los que se regian tradicionalmente por medio
de las familias, las escuelas y los empleos ... en retrospectiva es
claro que también se manifest6 en estos afios una marcada des-
atencion a los sistemas de policia y de administracion de justicia.

Sin embargo, a partir de una serie de reformas al articulo 21 consti-
tucional que datan de 1994 hasta 2009, la seguridad publica se ha tratado
de definir de manera integral y sistémica como una funcion a cargo de la
Federacion, del Distrito Federal, de los Estados y de los Municipios, que
comprende desde la prevencion de los delitos; su investigacion y persecu-
cion, la sancion de las infracciones administrativas, y la reinsercion social
del individuo.

Por su parte, la Ley General del SNSP (DOF, 2 de enero de 2009) afiade
que la seguridad publica tiene como fines salvaguardar la integridad y
derechos de las personas, asi como preservar las libertades, el orden y la
paz publicos. De igual forma, en diversos instrumentos se aporta a la con-
ceptualizacién de la seguridad publica. Por ejemplo, el Plan Nacional de
Desarrollo 2007-2012 plantea la necesidad de fortalecer la coordinacion y
cooperacion entre los tres érdenes de gobierno para combatir la delincuen-
cia, en el contexto del SNSP.

La participacion de la sociedad organizada se establece, entre otros
instrumentos, en el “Acuerdo Nacional por la Seguridad, la Justicia y la
Legalidad” (DOF, 12 de Agosto de 2008). Este acuerdo es un mecanismo
entre los tres poderes y los tres érdenes de gobierno que conforman el
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Estado Mexicano y los sectores privado y social, a fin de que cada uno de
ellos desarrolle, en el ambito de sus atribuciones y competencias, acciones
especificas en favor de la seguridad, la justicia y la legalidad.

Fuera del ambito oficial, existe una gran variedad de conceptos acerca
de la seguridad publica. Por ejemplo, Ramirez (2003: xi) afiade que “la
seguridad publica es una de las obligaciones ineludibles del Estado y uno
de sus fundamentos ideoldgicos mas importantes ... El Estado de Derecho
no seria concebible, ni posible, sin orden ni tranquilidad publicos, es decir,
sin seguridad publica”.

En los ultimos afios, el problema de la seguridad publica es uno de
los mas estudiados, ya que se ha convertido en uno de los mas graves que
enfrenta la sociedad mexicana. Un estudio (Mascott, 2003: 1) resume la
problematica relacionada con la seguridad ptiblica en México:

La seguridad publica se ha convertido en una de las preocupa-
ciones centrales del gobierno y de la sociedad, no s6lo en México
sino en la mayor parte del mundo. Varias razones han contribui-
do a este resultado: incremento de las tasas de incidencia delic-
tiva, crecimiento en el porcentaje de delitos que se cometen con
uso de violencia; proliferacion de armas de fuego; mayor publi-
cidad de casos especificos de delitos; baja eficacia de los sistemas
de prevencion y sancién del delito, entre otras. A esta lista, al-
gunos autores han anadido la pobreza y/o la desigualdad en la
distribucion de la riqueza pero aun no existe evidencia empirica
concluyente sobre este tema.
Una coincidencia de muchos autores (Ramirez, 2003; Mascott, 2003,
por ejemplo) es el acuerdo de que uno de los principales obstaculos y difi-
cultades que enfrenta la investigacion en los asuntos de seguridad publica

es la falta de datos completos, confiables y comparables.

Segtin Mascott, (2003: 3) en el caso de México, las estimaciones de las
tasas de criminalidad indican que la inseguridad es un problema en as-
censo, en especial con respecto al robo, en todas sus modalidades, el ho-
micidio, el secuestro y el narcotrafico. Segin el mismo trabajo, el uso de
violencia ha incrementado la sensacién de inseguridad, generando severas
consecuencias en la sicologia y en el comportamiento de quienes la sufren:
1) sensacion de pérdida de derechos; 2) incremento en los gastos publicos
y privados en materia de seguridad; 3) disposicion creciente a portar ar-
mas; 4) creciente apoyo a la pena de muerte y/o a procurarse “justicia” por
mano propia; 5) incremento en el apoyo a actividades violentas y/o ilegales
por parte de la policia.
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En el caso de México, de acuerdo con datos del Instituto de Estudios
Sobre la Inseguridad (ICESI, 2010) la tasa de victimizacion' ha ascendido
ligeramente entre 2004 (11.3%) y 2008 (11.5%, pasando por un ligero des-
censo en 2007 (10.8%). Esta tasa de victimizacién fue de 10.1% para 2009,
lo que revierte la tendencia.

La entidad que observo mayor tasa de victimizacién durante todo el
periodo fue el Distrito Federal (con una tasa entre 19y 21%) y las entidades
con menor tasa fueron Chiapas (2004 y 2007) y Veracruz (2008). EI prome-
dio nacional durante estos afios fluctué alrededor de 11%.

En cuanto a la cifra negra de la delincuencia, es decir la suma de delitos
denunciados, pero en los cuales no se inicié averiguacion previa mas los
delitos no denunciados se ha incrementado, pues en 2004 dicha cifra fue
80%; en 2007 ascendid a 87% y para 2008 observo un pequefio descenso
a 85%. Es decir por cada delito en el cual se inicia averiguacion previa
mas de 4 no se denuncian o no tiene ninguin efecto dicha denuncia (ICESI,
2010). Entre las principales razones de esta cifra negra destacan, para 2008,
que el 39% no denuncié porque lo consideraba una “pérdida de tiempo”;
el 16% porque tiene “desconfianza de la autoridad”; el 10% porque consi-
der6 los “tramites largos y dificiles” (ICESI, 2010).

Finalmente, cabe destacar que de las denuncias presentadas, tinica-
mente en el 6% de los casos, el delincuente se puso a disposicion del juez,
mientras que en el 44% “no procedié” o “no pas6 nada” (ICESI, 2010). En
otro sentido, de acuerdo con Mascott (2003: 12) en México tampoco se con-
fia en los tribunales ya que entre 65 y 76 por ciento de la poblacién expresa
poca o nada de confianza mientras que sélo 3 por ciento en promedio afir-
ma tenerles mucha confianza.

Un problema adicional en México esta relacionado con la poca eficacia
de los cuerpos policiacos, ministerios publicos y tribunales para sancionar
el delito, en especial a partir de los afios 90, luego del incremento en las
tasas nacionales de delincuencia. Esta falta de eficacia se ha convertido en
parte de un circulo vicioso en el que impunidad, incremento de la descon-
fianza, incremento en la delincuencia y sensacion de inseguridad se com-
binan para elevar tanto la criminalidad como la sensacién de inseguridad
(Mascott, 2003: 12).

1 La tasa de victimizacion se define como el porcentaje de ciudadanos mayores de
18 afios que han sido victimas de al menos un delito, ya sea en la entidad federativa
en la que radican o en cualquier otra.
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3. La policia en la vida real

La policia juega un papel clave en cualquier sistema de seguridad pu-
blica, tanto en la prevision del delito como en la investigacion del mismo.
Mas atn, segin un autor “la policia es, sin duda, el pilar del sistema de
seguridad publica y justicia penal” (Pérez, 2004: 19).

La policia se puede definir como:

[...] una organizacién publica, financiada por la comunidad y
sujeta a la direccién de los drganos puiblicos; es una organizacion
especializada —en el uso de la fuerza-- y profesional —se preocupa
por mantener un adecuado y evaluable nivel de eficiencia-- au-
torizada para usar la coercién con el fin de restablecer el derecho
y el orden social (Frithling, 2001: 40-42, citado en Pérez, 2004:
18-19).

En palabras de otro autor:

La policia es una institucion clave en la prevencion del delito, el
mantenimiento del orden puiblico y la investigacion y combate
del crimen. El éxito de cualquier reforma en el ambito penal de-
pende, en gran medida, de contar con organizaciones policiacas
modernas, altamente profesionalizadas, capacitadas y respetuo-
sas de la legalidad y los derechos fundamentales de los ciudada-
nos (Baz, 2010: 2).

Sin embargo en contraste con su alta mision, el origen de la policia en
Meéxico es bastante cuestionable. Segtin Pefialoza (2002: 260):

Los origenes de nuestra debacle (en términos de seguridad pu-
blica), como ya sefialamos, fue la ausencia de una politica estra-
tégica de seguridad publica. En los tltimos 50 afios pasamos de
tener descuido y negligencia a una desesperada y tardia canali-
zacion de recursos.

Reforzando este argumento, el mismo autor senala: (Pefialoza, 2002:
242):

Nuestra policia se formo y proliferd al calor de la improvisacion
y de la ocurrencia. Nuestros policias fueron escogidos como un
recurso para combatir la delincuencia, pero con la premisa basica
de que dichos nuevos policias habian formado parte de las filas
de la delincuencia misma. Es decir, se crey6 que era posible con-
trolar y ganar la batalla a los criminales si se metia al enemigo
en casa. Los resultados fueron desastrosos y aun los padecemos.
Este experimento nos ha costado un retraso impresionante en la
conformacion de una fuerza policial confiable y preparada.

De ser cierto el anterior planteamiento, la reforma policial va a tardar,
va a costar y sus resultados pueden ser no deseados. Abundando, Zepeda
(2010: 5) sefala:
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Es la policia una de las instancias gubernamentales mas cercanas a la
ciudadania, representa en muchos casos el primer rostro del Estado y en
lo referente al sistema penal, como ha dicho un tratadista, tiene el “mono-
polio del contacto con la comunidad” (Rusconi, 1998, citado por Zepeda)
y dispone de un ambito de discrecionalidad que puede ser regulado; mas
no eliminado. Por ello, la policia es una instancia vital para la legitimidad
y eficacia del sistema.

Este autor abunda afirmando que en México tenemos un modelo po-
licial agotado:

Mas que un modelo policial se puede decir que lo que existe en

el pais es un patrén inercial de précticas policiales desarrolladas

alo largo de décadas en un entorno de poca participacién ciuda-

dana, un sistema politico hegemonico y un sistema procesal in-

quisitivo y arbitrario. La policia, como se ha dicho, fue relegada

a la aplicacion, selectiva, de ordenamientos administrativos, asi

como a una labor de auxilio a las autoridades en materia penal.

Zepeda (2010: 16) concluye resumiendo algunas de las caracteristicas

actuales de la policia en México.

Después de mas de una década de esfuerzos, los policias en Mé-

xico tienen una escolaridad promedio de 8.8 afos de educacion.

Un documento reciente de la Secretaria de Seguridad Publica

Federal sefiala que 70% de los policias municipales tienen un

nivel de escolaridad por debajo de los 10 afios de estudios. En

México cuando hay enfrentamientos mueren mas policias que

delincuentes por la poca capacitacion y el menor equipamien-

to; 60% de los policias padece enfermedades como hipertension,

obesidad, diabetes, miopia y gastritis; aproximadamente 40% de

las lesiones que sufren los uniformados son autoinfligidas o cau-

sadas por sus propios compafieros en practicas o durante opera-

tivos, generalmente derivadas del mal acondicionamiento fisico

y poco desarrollo técnico.

Ademas de lo anterior, la policia tiene poca capacidad de respuesta

y se han arraigado practicas corruptas que la han estigmatizado ante la
sociedad, ante la cual han perdido la confianza.

Tratando de cambiar esta situacion, a partir de 1994, la federacién y los
gobiernos locales han desarrollado una serie de planteamientos para pro-
fesionalizar y capacitar las diferentes fuerzas policiales, ademas de cons-
truir infraestructura fisica e informdtica y alcanzar un mejor equipamien-
to. Aunque cabe senalar que la tendencia clara de la federacién tiende a la
centralizacion de dicha funciéon. La culminacién de este proceso seria el
establecimiento del “mando tinico” mediante reforma constitucional para
desaparecer las policias municipales y someterlas al mando del goberna-
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dor de cada entidad. Es decir habria 32 policias estatales que, en teoria,
estarian altamente capacitadas y profesionalizadas y estarian en posibili-
dad de coordinarse mas facil y eficientemente con la policia federal. En los
siguientes apartados se resefian los cambios en el &mbito de la seguridad
publica a nivel normativo, para pasar a estudiar la iniciativa del “mando
unico”. Antes de pasar a dicho analisis, veamos que ha pasado con el fi-
nanciamiento de la seguridad publica.

4. El financiamiento de la seguridad publica

A pesar de que, como se vio anteriormente, la seguridad publica es
una responsabilidad de los tres ambitos de gobierno de que se compone
la federacion mexicana. El financiamiento corresponde en su mayor parte
al gobierno nacional y en una pequefia parte a las entidades federativas y
a los municipios. El municipio, orden de gobierno fiscalmente mas débil y
primer eslabdn de la cadena en la seguridad publica participa tinicamente
en la fase preventiva de la seguridad ptblica.

El financiamiento de la seguridad ptblica en México tiene diversos
componentes (CEFP, 2010). El primero de ellos es el que ejerce el gobierno
federal a través de cinco ramos administrativos y dependencias: Procura-
duria General de la Republica (PGR), Secretaria de Marina (Semar), Se-
cretaria de la Defensa Nacional (Sedena), Secretaria de Seguridad Publica
(SSP) y el Ramo 23 que corresponde a Provisiones Salariales y Econdmicas.
El segundo elemento son un conjunto de transferencias que hace el go-
bierno federal a las entidades federativas, a través del Fondo de Apoyo a
la Seguridad Publica (FASP) y a los municipios a través del Programa de
Subsidios a la Seguridad Publica de los Municipios y Demarcaciones Te-
rritoriales del Distrito Federal (Subsemtin) y otros programas que apoyan
la construccion de infraestructura como el Fortamun. Un tercer elemento
son los recursos que aportan las entidades federativas que concurren con
las aportaciones federales del FASP para integrar el Fideicomiso Fondo
para la Seguridad Publica (FOSEG), vigente hasta 1998 y los fondos de
los municipios del pais orientados a la seguridad publica preventiva y los
recursos municipales de coparticipacion del Subsemun. En este trabajo se
integran todos los recursos aqui sefialados excepto los aportados por los
municipios del pais, de los cuales no se dispone de informacion.

Como se observa en el Cuadro 1, a medida que se agrava el problema
de la inseguridad en México, también se van intentando soluciones como
la creacion de nuevas dependencias, observando al mismo tiempo una ten-
dencia a incrementar los recursos dedicados a esta funcién.
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4.1 El financiamiento directo federal

A partir de las reformas constitucionales de 1994 con las cuales la se-
guridad publica se hizo una funcién concurrente de federacion, entidades
federativas y municipios, en el ambito federal, la Segob se hizo cargo de
esta funcion. A partir de 1998, a medida que el narcotrafico se convirtié en
un problema de seguridad publica, comenzaron a participar tanto la Se-
mar como la PGR debido a que el narcotrafico es un delito federal. En 1999
se militariza la lucha contra el narcotrafico al intervenir la Sedena, mis-
ma tendencia que prevalece hasta la fecha. Posteriormente a fines del ano
2000, se crea la SSP y a partir del afio siguiente se convierte en la principal
dependencia responsable de atender este problema, con la concurrencia
de Semar, Sedena y PGR. Durante todo el periodo que se analiza, existe
una tendencia creciente en el financiamiento de la seguridad publica en
Meéxico con recursos basicamente federales, aunque se observa una caida
en términos reales entre 2002 y 2005 (véase Cuadro 1). En los tres afios de
la presente administracion se acelera la asignacion de recursos para esta
funcioén.

De acuerdo con la misma tendencia, la asignacion per cdpita para segu-
ridad publica se ha incrementado de 45 pesos en 1997 hasta 478 pesos en
2009. De la misma manera, la participacion en el PIB ha llegado a 0.41% en
2008 de un 0.09% inicial en 1997. Esta es la importancia que se le ha dado
a la seguridad publica en los tltimos afios, aunque hay que resaltar que
los tres tltimos afios este incremento ha sido sin precedentes, de acuerdo
a la prioridad dada a esta funcién en la actual administracion (Cuadro 2).

En el mismo sentido, es importante sehalar que gran parte del finan-
ciamiento de esta funcion es federal, ya que la aportacion de las entidades
federativas es inicamente el rubro denominado Recursos Estatales del FO-
SEG como se observa en el Cuadro 3, cuyo porcentaje oscila entre 15.23%
en 1999 descendiendo a 5.80% en 2008, observando una tendencia perma-
nente a la baja. Los recursos federales directos se complementan con los
programas de transferencias condicionadas a las entidades federativas y
a los municipios.

4.2 El programa de subsidios a la seguridad publica mu-

nicipal
En 2008 se crea un nuevo programa de transferencias federales a los
principales municipios del pais, denominado Programa de Subsidios a la
Seguridad Publica (Subsemumn). Para 2008 se aprobaron recursos por 3 mil
589.4 millones de pesos como transferencias a 135 municipios y a 15 de-
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marcaciones del Distrito Federal, mientras que para 2009 se presupues-
taron 4 mil 138 millones de pesos, un incremento nominal de 15.3%. Para
2010 se mantuvo el presupuesto de 2009 y para 2011 se incrementé a 4 mil
303 millones de pesos.

Estos recursos son adicionales a los del FASP y se transfieren a los mu-
nicipios seleccionados en base a dos criterios (CESP, 2008 a: 22): el niumero
de habitantes en los municipios o delegaciones y la incidencia delictiva,
medida mediante un Indice de Criminalidad. Este programa tiene varios
objetivos, entre los que destacan:

a. Profesionalizacion de los elementos policiales e implantacion del Ser-
vicio Profesional de Carrera Policial. Este programa se acompana con
un proceso de homologacién y renivelacion salarial, financiado con
los recursos de coparticipacion de los municipios/delegaciones bene-
ficiadas.

b. Equipamiento basico de las corporaciones policiales, el cual compren-
de armamento, uniformes, equipo de proteccion personal y vehiculos.

c. Infraestructura, adquisicion, adecuacién y modernizacion del equipo
necesario para la interconexion a Plataforma México. Asi como insta-
lar un Sistema de Informacion Municipal que debera alimentar dia-
riamente la base de datos del Sistema Unico de Informacién Criminal
(SUIC).

Otro objetivo no menos importante es que el Subsemtn busca que los
municipios y el gobierno del Distrito Federal adopten un Nuevo Modelo
Policial con base en un Manual Basico de Actuacién Policial disefiado por
la SSP; la utilizacion del Informe Policial Homologado para favorecer el
intercambio de datos a través de la Plataforma informatica tinica. En suma
se pretende que con el financiamiento de estas acciones el Subsemun per-
mitira transitar del actual modelo reactivo de la policia a la aplicacién del
modelo proactivo que promueve la federacion.

5. El camino de la reforma policial en México: los prime-
ros pasos

A pesar de la importancia de la funcion de seguridad publica, en Mé-
xico no hubo un sefialamiento expreso de dicha responsabilidad en las
constituciones federales mexicanas, especialmente la de 1857 y la de 1917,
vigente actualmente (Ramirez, 2003: 41).

No fue sino hasta la reforma al Articulo 115 constitucional de 1983,
cuando se le asigna esta funcion al municipio, ambito de gobierno con ma-
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yores problemas y mas carente de recursos financieros, humanos y mate-
riales para hacerse cargo de tan importante funcién. Sin embargo esta con-
cepcion de seguridad publica municipal remitia a la tradicional funcién
preventiva, es decir, reglas de comportamiento general, en vias publicas,
calles, plazas, caminos y lugares de concurrencia (Ramirez, 2003: 260).

Sin embargo, este concepto de seguridad publica municipal “fue inca-
paz de enfrentar la creciente organizacion criminal, la violencia urbana y
los fendmenos sociales actuales” (Ramirez, 2003: 260). Ya en los primeros
anos de la década de los noventas los municipios habian sido rebasados
por la delincuencia.

Dada lo anterior insuficiencia y tratando de introducir un concepto de
mayor alcance, en 1994, se reforman, por primera vez en la época moder-
na, los articulos 21y 73, fraccién XXIII de la Constitucion General de la Re-
publica (DOF, 31 de Diciembre de 1994). La reforma del Articulo 21 eleva
el concepto y la atribucion de la seguridad publica a todos los ambitos del
Estado mexicano al hacer de esta funcién una responsabilidad de la fede-
racién, del Distrito Federal, de los estados y de los municipios en sus res-
pectivos ambitos de competencia. Al mismo tiempo sefala los principios
a regir en la actuacion de las instituciones policiales como la legalidad, la
eficiencia, el profesionalismo y la honradez. Finalmente, pero no menos
importante, también ordena la coordinacién de la federacion, del Distrito
Federal, de los estados y de los municipios con el fin de establecer un SNSP
(DOF, 31 de Diciembre de 1994).

Por su parte, la reforma del Articulo 73 constitucional establece facul-
tades al congreso federal para legislar en materia de delitos y faltas contra
la federacién en asuntos relacionados con la seguridad publica, asi como
fijar los castigos a imponer ante la ocurrencia de lo anterior. De igual forma
se faculta al congreso general

[...] para expedir leyes que establezcan las bases de coordina-
cion entre la Federacidn, los estados y los municipios, en materia
de seguridad publica; asi como para la organizacién y funcio-
namiento, el ingreso, seleccién, promocion y reconocimiento de
los integrantes de las instituciones de seguridad publica en el
ambito federal (DOF, Diciembre 31 de 1994).

En base a las reforma anterior y tratando de dar coherencia a la politica
de seguridad publica nacional, se emite la Ley General que Establece las
Bases de Coordinacién del SNSP (DOF, 12 de Diciembre de 1995) y se crea
dicho sistema; se integra la PFP en Diciembre de 1998; se promulga el pri-
mer Programa Nacional de Seguridad Publica, vigente de 1995 a 2006; se
establece la Secretaria de Seguridad Publica el 30 de Noviembre de 2000, y
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se promulga el Programa Sectorial de Seguridad Publica 2007-2012 (DOF,
28 de Enero de 2008).

En junio de 2008 se hace la tltima reforma al Articulo 21 constitucional
que redefine a la seguridad publica como:

[...] una funcién a cargo de la Federacion, el Distrito Federal, los
Estados y los Municipios, que comprende la prevencion de los
delitos; la investigacion y persecucion para hacerla efectiva, asi
como la sancién de las infracciones administrativas, en los tér-
minos de la ley, en las respectivas competencias que esta Cons-
titucién sefala. La actuacion de las instituciones de seguridad
publica se regira por los principios de legalidad, objetividad, efi-
ciencia, profesionalismo, honradez y respeto a los derechos hu-
manos reconocidos en esta Constitucion.

De esta manera, la seguridad publica se visualiza de una manera in-
tegral y sistémica, ademas que se establecen principios de actuacion de
las corporaciones policiacas. La redaccion constitucional avanza atiin mas,
pues sefiala: “Las instituciones de seguridad publica seran de caracter ci-
vil, disciplinado y profesional”. También establece la obligatoriedad de la
coordinacion: “El Ministerio Publico y las instituciones policiales de los
tres ordenes de gobierno deberan coordinarse entre si para cumplir los
objetivos de la seguridad publica y conformaran el Sistema Nacional de
Seguridad Publica”

De igual forma, este ordenamiento sienta las bases para el servicio po-
licial de carrera tanto en “la Federacién, el Distrito Federal, los Estados
y los municipios en el ambito de sus respectivas atribuciones”. También
norma el establecimiento de las bases de datos criminalisticos y de perso-
nal para las instituciones de seguridad publica, asi como la certificacion y
el registro del personal policiaco; la prevencion del delito; la participacion
de la comunidad y el establecimiento de fondos de transferencias de la
federacion a las entidades federativas y municipios.

Los cambios en el marco normativo han seguido pues se ha aprobado
una ley federal de extincion de dominio; la policia federal preventiva se
convirtié en policia federal, se ha aprobado una ley antisecuestro, y existen
en este momento iniciativas respecto a leyes para combatir el lavado de di-
nero, y establecer una sola policia por entidad federativa (conocido como
“mando tinico”), lo que implicaria la desaparicion de todas las policias
municipales. También se ha adecuado el marco juridico del SNSP con una
nueva ley (DOF, 2 de enero de 2009).

Como se puede ver, la anterior definicion institucional de seguridad
publica es bastante amplia y compleja. Involucra directamente dos pode-
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res (ejecutivo y judicial) y al tercer poder, de manera indirecta. También
tiene que ver con los tres ambitos de gobierno. Finalmente requiere la par-
ticipacion de la sociedad organizada y de la ciudadania.

Para darnos una idea de dicha complejidad. En el siguiente cuadro
se presenta esquematicamente el sistema de seguridad publica y justicia
penal.

Esquema 1.- Etapas y actores del sistema de seguridad publica y justicia penal
Etapa Nivel de gobierno Rama de gobierno Actores
Prevencion del delito | Federal, estatal y Poder Ejecutivo Policia Federal, policias preventivas

municipal estatales y municipales, sociedad civil

Procuracion de Federal y estatal Poder Ejecutivo Ministerio Publico, policia investigadora
Justica federal y estatal, peritos
Administracion de Federal y estatal Poder Judicial Jueces, Tribunales
Justicia
Ejecucion de Federal, estatal y Poder Ejecutivo Centros penitenciarios federales,
Sanciones municipal estatales y municipales
Fuente: Adaptado de Pérez Garcia, Gabriela C (2004).- Diagnéstico sobre la Seguridad Publica en México. Fundar,
A.C.,p. 16.

Como senala Pérez (2004: 16):

Una critica que se hace al sistema mexicano es que aglutina y eti-
queta como seguridad publica a una multitud de procesos que si
bien son esferas de competencia que estan interconectadas, cada
una de ellas tiene un objetivo, una dindmica y una racionalidad
propia. Al incluir estas distintas esferas dentro del esquema de
seguridad publica se teme que se pierda la eficiencia de cada una
de ellas, pues se confunden funciones y responsabilidades.

Dentro de este sistema existen actores que tienen grandes intereses
propios y han desarrollado un amplio margen de autonomia. Este es el
caso de los ministerios ptiblicos y las policias investigadoras o ministeria-
les, que formalmente dependen de los primeros. También algunas corpo-
raciones policiales se encuentran en el mismo caso.

Como se desprende del esquema anterior, la reforma policial se debe
emprender y entender en el contexto de las diferentes etapas, actores y
dinamicas del sistema de seguridad publica y administracion de la justicia.
De esta manera, las principales reformas se han realizado en la etapa de
prevencion del delito y en menor medida en la etapa de procuracion de
justicia. Por lo anterior, el presente trabajo se concentra principalmente en
los actores relevantes en las mismas etapas.

En relacion al ambito especifico de la reforma policial, con el incremen-
to de la inseguridad observado en los tltimos afios, se han multiplicado
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los intentos, algunos de ellos francamente desesperados, de programas,
proyectos y acciones que abarcan diversos aspectos de la seguridad pu-
blica, como son la profesionalizacion, la capacitacion, el disefio de nuevos
modelos de organizacién policial, programas de reorganizacion, comités
de juntas de coordinacion, las jornadas para la seguridad, encabezadas por
el mismo presidente de la republica, entre muchas otras. Se ha reformado
la constitucidn varias veces, se han decretado nuevas leyes, se han modifi-
cado y “ajustado” otros ordenamientos entre otras medidas.

6. El Sistema Nacional de Seguridad Publica

Como se senald anteriormente, ante el incremento de la inseguridad
en los anos noventas del siglo pasado, una de las primeras respuestas fue
la promulgacién de la Ley General que Establece las Bases de Coordina-
cion del SNSP (DOF, 12 de Diciembre de 1995), mediante el que se crea
dicho sistema. Desde sus origenes, se busca coordinar la federacion, los
estados, el Distrito Federal y los municipios en materia de seguridad pu-
blica, su implementacién y evaluacion. Para su funcionamiento y toma de
decisiones, el SNSP establece un conjunto de conferencias y de comisiones:
la conferencia de prevencion y de readaptacion social, la de procuracion de
justicia, la de secretarios de seguridad publica o sus equivalentes y la de
participacion municipal. Las comisiones se forman para analizar temas re-
levantes en la materia y en ellas pueden participar dependencias y entida-
des de la federacidn, las entidades federativas y los municipios. También
pueden participar expertos, instituciones académicas, de investigacion y
agrupaciones del sector social y privado relacionadas con la materia. El
Secretario Ejecutivo es quien lleva las operaciones diarias del sistema.

La anterior ley, fue sustituida y ampliada por la Ley General del Sis-
tema Nacional de Seguridad Publica (DOF, Enero 2 de 2009). Algunos de
los avances en esta ley son: la inclusion del Poder Judicial de la Federacion
y los Tribunales Superiores de Justicia, para contribuir a la formulacion
de estudios, lineamientos e implementacion de acciones que permitan
alcanzar los fines de la seguridad publica; la inclusién del Presidente de
la Reptuiblica como presidente del consejo en sustitucion del Secretario de
Seguridad Publica y en caso de ausencia del presidente del consejo sera
sustituido por el Secretario de Gobernaciéon. Con este cambio, la politica
de seguridad ptblica en el pais pasa de la SSP a la Segob, siendo éste un
cambio muy importante.

De igual forma, esta ley ya establece comisiones permanentes, entre las
que destacan las siguientes: a) de Informacion; b) de Certificacion y Acre-
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ditacién y; c) de Prevencion del Delito y Participacion Ciudadana.

Otro avance es la definicion del Secretariado Ejecutivo como un érga-
no operativo, con autonomia técnica, de gestion y presupuestal. El titular
de este drgano es nombrado por el presidente del consejo. Con esta dis-
posicion el Secretariado Ejecutivo adquiere una estructura administrativa
propia. También se establece una nueva conferencia: la de seguridad pu-
blica municipal.

En otros avances, se disefian mecanismos obligatorios para el servicio
de carrera en las instituciones de procuracion de justicia; carrera policial,
profesionalizacién, desarrollo y certificacion de los cuerpos policiacos es-
tatales y municipales; remuneracién de acuerdo a la calidad y riesgo de las
funciones desempefiadas y un sistema de retiro digno y un esquema de
prestaciones sociales adecuados al riesgo de la profesion. Estos elementos
deberan ser acompanados por un régimen disciplinario y mecanismos de
acreditacion y control de confianza estrictos. En resumen, al menos en el
nivel de disefio de politicas y estructuracion de 6rganos para su implanta-
cion al menos a nivel de disefio, los avances en el SNSP son palpables. Falta
ver los resultados concretos que pueden tardar afos.

Sin embargo, en el fondo, el SNSP encubre un proceso de centraliza-
cion de la respuesta ante el fenémeno delictivo, ya que dicho sistema ha
tomado un creciente papel ante este problema. Esto se debe a que el fe-
deralismo mexicano ha mostrado histéricamente muy poca capacidad de
coordinaciéon. Cuando un problema se torna complejo, el gobierno federal
tiende a centralizarlo, aiin en un contexto o ambiente de descentralizacion
como el que ha vivido México desde los afios 80’s del siglo pasado.

Un ejemplo de lo anterior es el incremento al presupuesto de seguri-
dad publica de las dependencias federales responsabilizadas de esta fun-
cion como la SSP, Sedena, Semar, PGR, entre otras. Otro ejemplo pertinen-
te a este trabajo es la iniciativa para el “mando tinico” o la creacién de 32
policias estatales, implicando la desaparicién o cambio de naturaleza de
las policias municipales ya mencionada.

7. De la Policia Federal Preventiva a la Policia Federal

Otra de las acciones en respuesta al incremento de la inseguridad pu-
blica fue la creacion de una policia nacional: la Policia Federal Preventiva
(PEP). Como lo resena Pérez (2004: 13):

Entre las nuevas instituciones que se crearon, el 4 de enero de

1999 se promulgo la Ley de la Policia Federal Preventiva, que
cre6 una policia nacional, en un esfuerzo del gobierno federal
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por establecer instituciones capaces de hacer frente a la creciente
inseguridad y a la nueva naturaleza de la criminalidad en el pafis.
Los cuerpos policiacos municipales no podian hacer frente a gru-
pos de crimen organizado que tienen actividades en mas de una
localidad. Por consiguiente, dentro del marco del establecimien-
to del Sistema Nacional de Seguridad Publica (SNSP) y conforme
a los cambios hechos al articulo 21 de la Constitucidn, se buscaba
crear una politica de Estado para coordinar las instituciones de
seguridad publica. La PFP se form¢ inicialmente absorbiendo a
la Policia Federal de Caminos y Puentes, la Policia de Migracion,
la Policia Fiscal Federal y una brigada de la Policia Militar.

La PFP se transformé en Policia Federal (PF) diez afios después con la
publicacién de la Ley de la Policia Federal (DOF, Enero 6 de 2009). A partir
de esta fecha, se define a la PF como un 6rgano administrativo desconcen-
trado de la SSP federal. Entre sus funciones destaca no sélo prevenir, como
lo establecia la anterior ley, sino también recibir denuncias de hechos e in-
vestigar la “comision de delitos bajo la conduccion y mando del Ministerio
Publico de la Federacién” (DOF, Enero 6 de 2009).

De igual forma tiene entre sus atribuciones “salvaguardar la integri-
dad de las personas, garantizar, mantener y restablecer el orden y la paz
publicos” (DOF, Enero 6 de 2009). Su campo de accion es toda la nacion,
desde zonas fronterizas, litorales, recintos fiscales, parques nacionales, es-
pacios urbanos y rurales considerados como zonas federales, entre otras
zonas, regiones y espacios. Sus mecanismos de actuacién son inteligencia
policial, recaudo de informacién, analisis tactico y estratégico entre otros.

8. La otra policia de investigacion: la ministerial

E1 29 de mayo de 2009 se public6 en el DOF la Ley Organica de la Pro-
curaduria General de la Republica. En dicha ley se establece (Articulo 10,
fraccion X) la existencia de agentes del Ministerio Publico de la Federacion
(MPF), agentes de la Policia Federal Ministerial, oficiales ministeriales, vi-
sitadores y peritos. El propdsito del anterior personal es la investigacién
de los delitos de orden federal. También se establece que dicho personal
es sujeto del servicio profesional de carrera, a evaluaciones de control de
confianza, del desempefio y de competencias profesionales establecidas en
los ordenamientos juridicos aplicables. Dicho servicio tiene cardcter obli-
gatorio y permanente.

De acuerdo con una vieja tradicion, ratificada en la ley citada, el res-
ponsable de la investigacion de los delitos federales es el MPF y sus auxi-
liares directos son: a) los oficiales ministeriales; b) la policia federal minis-
terial; ) la policia federal, y d) los servicios periciales.
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Algunas de las partes componentes de este arreglo son relativamente
nuevas, por ejemplo la funcién de la Policia Federal como auxiliar directo
del MPF, pues la primera depende de la SSP, mientras que el segundo
depende de la PGR. Esta dependencia cruzada, sin duda ha provocado
y provocara fricciones, conflictos de jurisdiccién, falta de comunicacion
y ausencia de coordinacién. Otro tanto puede suceder con el servicio pe-
ricial, que por su naturaleza requiere autonomia técnica e independencia
de criterio en el estudio de los asuntos que se sometan a su dictamen. Otro
tanto se puede decir de los auxiliares suplementarios. Algunos de estos
asuntos es probable que generen problemas de coordinacion interguber-
namental y de comunicacion.

9. La Secretaria de Seguridad Publica

Ante la gravedad del problema de inseguridad, se decide crear un 6r-
gano rector y responsable de la materia. De esta manera, se establece la
Secretaria de Seguridad Publica (DOF, 30 de Noviembre de 2000). La SSP
hered6 muchas de las funciones que tenia la Segob relativas a la seguridad
publica: la secretaria ejecutiva del SNSP (que hoy dia regres6 a formar
parte de la misma Segob), la PF, el Consejo Tutelar de Menores, y el sis-
tema de readaptacion social. Ademas se le agregaron diversas funciones
como el proponer al presidente el nombramiento del Comisionado de la
Policia Federal; organizar, dirigir, administrar y supervisar dicha policia,
asi como garantizar el desempeno honesto de su personal y aplicar su régi-
men disciplinario; fomentar la participaciéon ciudadana en la formulacion
de planes y programas de prevencion en materia de delitos federales y,
por conducto del SNSP, en los delitos del fuero comun; efectuar, en coor-
dinacién con la PGR, estudios sobre los actos delictivos no denunciados e
incorporar esta variable en el disefio de las politicas en materia de preven-
cién del delito, entre otras muchas funciones.

Finalmente, es importante sefalar que a lo largo del sexenio, la parti-
cipacién de la Sedena y de la Semar ha tomado proporciones crecientes,
en la medida en que se militariza el combate a la delincuencia organizada.
Habiendo realizado un recorrido por los diferentes cambios y ajustes rea-
lizados en materia de seguridad publica y su financiamiento, pasamos a
analizar la iniciativa de “mando tnico”.

10. La iniciativa del “mando tinico”

Este proyecto tiene como propdsito establecer una policia por entidad
federativa al mando del gobernador de la misma, con lo cual desaparece-



Rigoberto Soria Romo 77

rian las policias municipales. Esta iniciativa requiere una nueva reforma a
los articulos 21, 73, 115 y 116 constitucionales, por lo que se encuentra en
el congreso y tiene un largo camino por recorrer.

Los objetivos declarados del proyecto son:

a. Crear o fortalecer policias estatales capaces, profesionales que logren
la confianza y el apoyo social.

b. Concentrar el mando de todos los cuerpos policiales de los estados en
el gobernador de cada entidad.

c. Adoptar el “principio de subsidiariedad”, el cual se traduce en que el
orden de gobierno mas amplio o mayor no debe hacer lo que el orden
de gobierno mas cercano a la ciudadania puede hacer.

d. Aplica el “principio de corresponsabilidad”, el cual consiste por una
parte, en la obligacion compartida que tienen las instituciones de segu-
ridad publica de cumplir con los fines de la misma, y por la otra, con el
apoyo que deben brindarse las instituciones policiales entre si, para la
debido ejercicio y cumplimiento de sus atribuciones.

Dicha iniciativa se apoya en siete argumentos:

a. La policia en México, a lo largo de su derrotero institucional, no ha
tenido un modelo policial claro. Lo anterior lleva a replantear sus atri-
buciones y funciones.

b. Existen alrededor de 2,000 instituciones policiales municipales, con
procedimientos muy variados y difusos, asi como con acentuadas dis-
paridades estructurales, presupuestales y de equipamiento.

c. La falta de homologacién y estandarizacion en materia de ingreso,
capacitaciéon y operacion, aunada, en algunos casos, al reducido nu-
mero de integrantes en las instituciones municipales, las han vuelto
proclives a la cooptacion, corrupcidn e infiltracion por parte del cri-
men organizado.

d. Se presenta un gran rezago en términos de capacitacion. Aunque exis-
ten academias de formacién de policias preventivos, sus programas de
estudio carecen de criterios homologados a nivel nacional, en términos
de perfiles, funciones y jerarquias.

e. El nivel educativo de los policias municipales no corresponde a las
funciones que desarrolla ni cumple con los estandares minimos de
profesionalizacion de la funcién policial: 2% de los efectivos muni-
cipales son analfabetas o carecen de instruccién, mientras que 68.3%
solo cuentan con educacion basica.
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f.  Existen claras diferencias en las condiciones laborales de los miem-
bros de las distintas corporaciones policiales. Aproximadamente 61%
de los policias municipales perciben un salario mensual inferior a
4,000 pesos, cantidad que resulta insuficiente para sostener una cali-
dad de vida aceptable. Ser policia en México significa tener un empleo
pésimamente remunerado, altamente riesgoso y con un estigma social
sumamente negativo; por lo que se ha convertido en una actividad se-
cundaria que se abandona en cuanto surge una mejor opcion laboral.

g. Finalmente, la creciente desconfianza en la institucion policial y los
severos cuestionamientos respecto de las politicas y estrategias en
materia de seguridad publica, derivados, entre otras cosas, del actual
sistema de fragmentacion de las instituciones policiales, de la limitada
coordinacion en su actuacién, asi como de la falta de claridad en la
distribucion de competencias para el ejercicio de dicha funcién, han
ocasionado el incremento de los indices de delincuencia, creando la
concepcion de ineficacia del Estado para enfrentar el fendmeno delic-
tivo.

Si se revisan los objetivos del “mando tinico” se cae en la cuenta que
todos los objetivos son alcanzables sin dicho mecanismo. Los programas
actualmente en operacion avanzan en la direccion de profesionalizar las
fuerzas policiales municipales; de dotar con equipo adecuado a las mismas
(quizd no se llegue a tener la capacidad de fuego de los grupos del crimen
organizado, pero no todo es armamento): la infraestructura sin duda algu-
na se esta mejorando en estados y municipios estan adoptando el modelo
policial sugerido por la federacion; se estan interconectando a la Platafor-
ma México; estan capturando la informacién criminal utilizando el forma-
to sugerido por el SNSP; los cuerpos policiales estan en proceso de certi-
ficacidn; se aplican pruebas de confianza a buena parte de los elementos
policiales. En sintesis, se esta avanzando en varios frentes en la adopcion
de un nuevo modelo policial, profesionalizado, capacitado, mejor remune-
rado, mejor equipado y con mayor capacidad tecnoldgica. Todo lo anterior
se puede lograr sin “mando tnico”.

Sin embargo, la politica de “mando tinico” tiene ventajas y desventajas
y no se han considerado algunas situaciones que, bajo cualquier modelo,
podrian descarrilar este intento de tener una policia a la altura de las cir-
cunstancias.

Ventajas o beneficios del “mando tnico”. Existen dos ventajas visibles:

a) mayor posibilidad de coordinacion, ya que para la federacién no es lo
mismo coordinarse con 32 gobernadores que con mas de 2 mil 100 pre-
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sidentes municipales; b) la federacién tiene mds recursos y un proyecto
apoyado por ellos avanzaria mas rapido. Hay que notar que se habla de
posibilidad porque una coordinacidn eficiente, si no existe voluntad, pue-
de estar ausente hasta entre 2 instituciones.

Desventajas o costos del “mando tinico”. En primer lugar habria que
remarcar de nuevo la incapacidad histérica del federalismo para generar
mecanismos espontaneos de coordinacion eficiente entre los tres dmbitos
de gobierno. De lo anterior resulta que cuando un problema se agrava, la
tentacion de centralizar la “solucion” en la federacion surge de manera
irrefrenable. Este es el caso del “mando tinico”. Sin embargo este modelo
presenta varias desventajas o costos:

a. Revierte los procesos de descentralizacion en educacion, salud, com-
bate a la pobreza y seguridad publica, que ha vivido la nacion desde
la década de los ochentas.

b. No respeta el principio de subsidiariedad al que invoca, es decir, con
capacitacion, profesionalizacion, equipamiento e infraestructura, en-
tre otros elementos, el municipio es el nivel mas adecuado para com-
batir la inseguridad ptblica, como lo demuestran los casos de muchos
paises federales.

c. Con los programas establecidos, especialmente el Subsemun y los
programas de formacion de “policia de élite” se pueden lograr los
mismos objetivos que se plantean con el programa de “mando tinico”.

d. Se quita de los municipios una responsabilidad y una funcién que es
precisamente la mds importante de un estado en la actualidad, que es
la seguridad publica, a la que se asocia el uso del “monopolio legitimo
de la violencia” como senala Weber y del monopolio del primer con-
tacto con la ciudadania, sefialado por otros autores. Lo anterior estre-
cha el espacio de autonomia del municipio.

e. Sin embargo, el argumento mas importante (Rowland y Navarro,
2005: 22) es que el municipio es el nivel de gobierno con mas posi-
bilidad de establecer relaciones estrechas con los residentes... lo que
ofrece la oportunidad de brindar a la poblaciéon un trato més directo y
personal. Los autores contintian sefialando:

Los municipios cuentan con una red de relaciones con centros de
padres de familia, juntas de vecinos y clubes deportivos que pue-
den ponerse a disposicion de la resolucion de problemas decla-
rados prioritarios por parte de la comunidad... El resultado, en
los mejores casos, es que los ayuntamientos pueden tener mejor
conocimiento de las necesidades locales que los gobiernos estata-
les y el gobierno federal (Rowland y Navarro, 2005: 22).
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En base a las anteriores ventajas y desventajas de la propuesta de
“mando tnico” policial, se plantearan las conclusiones del trabajo.

10. Conclusiones

El objetivo del trabajo ha sido valorar ventajas y desventajas de la pro-
puesta de “mando tinico” como la supuesta mejor opcién de organizacion
policial para el combate a la inseguridad publica. Esta propuesta consiste
en la integracion de 32 policias estatales bajo el mando tnico del goberna-
dor de cada entidad federativa, lo que implica la desaparicion de todas las
policias municipales como tal.

En el apartado anterior se puntualizaron ventajas y desventajas de la
propuesta mencionada. Desde mi personal perspectiva la centralizacion
de la funcion de seguridad publica en la federacion y los estados no es la
mejor solucion. Por el contrario el fortalecimiento del municipio para el
ejercicio de esta funcioén puede dar mejores resultados, siempre y cuando
se realicen una serie de reformas para fortalecer este ambito de gobierno.
Por otra parte los programas de apoyo de la federacion a los municipios,
sobretodo el Subsemtn, reporta avances concretos en aplicacion de eva-
luaciones de control de confianza, profesionalizacion, interconexion a la
Plataforma México y estandarizacion salarial (Presidencia de la Reptblica
2010: 3).

Sin embargo para que el fortalecimiento de los municipios en el ejerci-
cio de esta funcion es necesario modificar el marco normativo para elimi-
nar las restricciones institucionales que limitan sus facultades. Concreta-
mente, se requiere dar a los municipios facultades de investigacion de los
delitos y facultades de reaccion ante situaciones extremas, con la creacién
de cuerpos de élite.

También debera continuarse y profundizarse con los programas de ca-
pacitacion, profesionalizacion, equipamiento e infraestructura que estan
vigentes. Finalmente, pero fundamental, estas nuevas facultades deberan
estar acompanadas de mecanismos claros de rendicion de cuentas y de
control de la discrecionalidad y mecanismos de respeto a los derechos hu-
manos por parte de los diferentes cuerpos policiales.
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ORGANIZACIONES INTELIGENTES.

El Sistema Nacional de Orquestas Juveniles e
Infantiles de Venezuela

Beatriz Carolina Carvajal*
Indira Melgarejo™

1. Introduccion

Una organizacion como sistema llega a auto referirse como organiza-
cion inteligente, en la medida que todos sus constituyentes estén abiertos
al aprendizaje; lo cual implica el aprender a aprender como la conditio per
quam. Desde esta condicion se mueve a la estructura hacia el auto creci-
miento y la auto renovacion del sistema en si mismo.

El Sistema Nacional de Orquestas Juveniles e Infantiles de Venezuela
(SNOJIV) como estructura se ha ido modelando desde una concepcion sis-
témica de aprendizaje organizacional, con la puesta en practica de la pre-
misa de aprender tocando y aprender luchando. El supuesto basico es el
aprendizaje “de” y “en” la organizacion, se crea un Sistema de Orquestas
sustentado en el enfoque de la escuela que aprende, es decir, una organi-
zacion abierta al aprendizaje.

En efecto el SNOJIV surge en Venezuela, después de crearse la Funda-
cion del Estado para el Sistema Nacional de Orquestas Juveniles e Infanti-
les de Venezuela (FESNOJIV), en 1979, como una propuesta de reforma en
la ejecucion y ensefianza de la musica académica. Se cred una organizacion
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social innovadora, cuyas caracteristicas en su estructura organizativa y
académica se han ido definiendo en la medida que la misma organizacion
ha evolucionado en interacciones para aprender a aprender. Lo cual signi-
fica que la organizacién como estructura sistémica, ha ido modificando en
la medida que sus integrantes se han formado en la didéctica del aprender
a aprender, y constituyen un sistema con una estructura que se ha recrea-
do a si misma en interaccion abierta al aprendizaje.

En esa propuesta de creacion y posterior funcionamiento del SNOJIV
se observa como el sistema se ha ido conformando como organizacién
en una dindmica de orden y caos, en interrelaciones que promueven un
aprendizaje organizacional novedoso e inédito en el contexto de la ejecu-
cidn y ensenanza de la musica académica venezolana.

La interrogante que se plantea al respecto es: ;qué elementos caracte-
rizan a esta organizacion que la pueden definir como organizacion inteli-
gente? ;Cual es la relacion entre los preceptos tedricos de la vision sisté-
mica organizacional y la conformacion de la cultura organizacional en el
Sistema Nacional de Orquestas Juveniles e Infantiles de Venezuela?

En este documento se pretende dar respuesta a las interrogantes se-
faladas, por consiguiente, se plantea como objetivo la interpretacion del
enfoque sistémico organizacional, desde el constructo de la escuela que
aprende (Senge), para mostrar que el SNOJIV se constituye en una orga-
nizacién abierta al aprendizaje, una organizacion inteligente que aprende
tocando. En el logro de este objetivo se trabaja con una metddica de inves-
tigacion que posibilita la integracién de métodos cualitativos adaptables a
los factores contextuales propios del objeto de estudio.

Se realiza un analisis de la cultura organizacional del SNOJIV para
posteriormente ir estableciendo relaciones con la teoria de Peter Senge y
de modo general con la teoria de sistemas. El andlisis se sustenta en la ex-
periencia compartida de una de las autoras de esta ponencia, quien estuvo
durante 12 afos formandose en sistema. Se logra de esta manera reunir
informacion siguiendo una metddica de investigacion que incluye: la ob-
servacion participante, la investigacion en convivencia y la interpretacién
hermenéutica de las entrevistas a informantes claves.

Con esta metddica de trabajo, que a continuacion se especifica, se abor-
do una tematica centrada en el aprendizaje organizacional, y de modo mas
especifico en el constructo de organizaciones inteligentes, situandolo en la
propia y original experiencia venezolana con la creacion y consolidacion
del SNOJIV como una escuela que aprende.
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2. Metoddica

La investigacion que da origen a este articulo se sustento en la siguien-

te metddica de investigacion. Por metddica se acoge aqui el concepto acu-
fiado por Moreno, ef al. (2002: XXIII).

Del latin methodicum (neutro del adjetivo methodicus: hecho con
método), lo metddico. Utilizamos el plural, methodica, y lo deja-
mos igual en castellano (sin la h), para significar una amplia y
general apertura a toda posibilidad de método, circunstancial y
transitorio, dictado por la realidad misma que se trata de apala-
brar.

Seguidamente se hara referencia a los métodos utilizados en el aborda-

je del sujeto-objeto de estudio:

1.

La observacion-participante: a lo largo de doce afios una de las auto-
ras se ha ido formando como musico ejecutante del violonchelo en el
SNOJIV, ha transitado por todos los espacios de la orquesta-escuela:
ha formado parte de una orquesta infantil, una juvenil, una orques-
ta semi-profesional y una orquesta profesional. En la propuesta de
aprendizaje del Sistema se contempla que sus alumnos avanzados
compartan conocimientos con los musicos en formacién, es por eso
que también cooperd con la instruccién de nifios y jévenes en forma-
cion. Desde esta praxis se ha podido observar y participar en algunos
espacios de aprendizaje en la vida orquestal, con interacciones peda-
gogicas en la transferencia de teoria y practica instrumental para los
nifos y jovenes.

La investigacion en convivencia: la cual se da en el grupo, quien se
torna una familia secundaria ya que ademas de los ensayos generales
diarios, se hacen seminarios intensivos por semanas internados en al-
gun lugar completamente apartado de los nticleos familiares, lo que
posibilita el estrechar lazos de amistad y compafierismo entre los mu-
sicos en formacion y entre estos y sus profesores.

La interpretacion, a la manera hermenéutica, de entrevistas a infor-
mantes clave, en la seleccion de estos informantes se consideraron los
siguientes factores: a) tiempo de permanencia en el sistema: mas de
20 anos; b) ser musicos activos en el SNOJIV; c¢) que hayan ejercido
cargos directivos tanto artisticos (directores de orquesta) como geren-
ciales (presidente de la fundacién de estado para el sistema nacional
de orquestas juveniles e infantiles de Venezuela); d) o ser miembro
fundador de algtn nticleo orquestal.
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3. Fundamentacion tedrica

Se presenta en este aparte una sintesis reflexiva acerca de la propuesta
expuesta en la vision sistémica del cambio organizacional, especificamente
del constructo de organizaciones inteligentes y del aprendizaje organiza-
cional segtin los aportes tedricos de Senge (1999, 2000, 2002) y Vazquez,
(2000).

3.1 Enfoque Sistémico del aprendizaje organizacional:
organizaciones inteligentes

El planteamiento central en el cual convergen Senge y Vasquez es que
las organizaciones estan constituidas por seres humanos-histdricos-socia-
les diversos que aprenden en equipo producto de multiples interacciones
y desdrdenes. Cada miembro de la organizacion se interconecta con sus
pares en todos sus niveles, complejizando las interrelaciones en el sistema,
y esta pluralidad se reproduce en las interacciones de la organizacién, y
con su entorno.

Esas organizaciones abiertas al aprendizaje, se configuran en organi-
zaciones inteligentes que fluctiian con el cambio. Estas fluctuaciones son
activadas por lo caordico, término acufiado por Hock (1999) y que luego
el bidlogo chileno Maturana (1997) utiliza para dar sustento a su perspec-
tiva de los sistemas humanos; se trata de caos y orden al mismo tiempo,
caracteristica esencial de todo ser viviente y que esta presente en las or-
ganizaciones en tanto son constitutivamente producto de: precisamente,
seres vivos.

En medio de lo cadrdico las organizaciones inteligentes se auto-organi-
zan, todos los constituyentes del sistema participan en cualquier momento,
en cualquier circunstancia, lo cual da como resultado no solo lo que Senge
(2002) denomina vision compartida, sino un alto sentido de pertenencia
y un compromiso colectivo. Desde esta propuesta de organizaciones in-
teligentes se abandona el sesgo de otros paradigmas que no permiten la
comprension de los multiples procesos que hacen imperativo la aplicacién
de un conocer mas humano, el cual emerge como punto de inicio para in-
terpretar, explicar y comprender la creciente complejidad del aprendizaje
organizacional. Nada se niega, hay convergencia y divergencia, hay orden
y caos, hay aprendizaje para la recreacion del sistema. (Carvajal, 2002).

En el diagrama ntimero uno, se ilustra esa vision de la organizacién
en fluctuacién, que movida por el caos y el orden, y a partir de la premisa
de aprender a aprender va rotando sus engranajes hacia la vision compar-
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tida de una organizacion inteligente, que se mueve con el cambio, no de
manera reactiva, mas bien de modo proactivo, propositivo. La metafora
central de esta vision sistémica organizacional es la metanoia: el cambio en
el aprendizaje, es decir, las modificaciones sucesivas y recurrentes en un
proceso de auto renovacion. (Ver diagrama 1)

Diagrama 1
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Fuente: Carvajal-Melgarejo 2010

3.2 Organizaciones inteligentes, vision compartida

Ya se ha mencionado en parrafos precedentes, que la organizacion in-
teligente se encuentra inmersa en un proceso de creacion, de flujo y reflujo,
se reconoce a si misma en un todo fluyente, porque como sistema dinami-
co, interactiia con el todo, cambiando mediante la referencia a si mismo.

En efecto cualquiera sea su forma futura existira en coherencia con
su ya establecida identidad, con su historia personal. En este sentido los
cambios no ocurriran al azar, en cualquier direccion, aun cuando no plani-
ficados, son visualizados por los agentes interactuantes en el sistema; por
ello son consistentes con la historia e identidad del sistema, con su visién
compartida.

Esa premisa de la visién compartida es precisamente uno de los cons-
tructos que utiliza Senge para promover el cambio hacia una organiza-
cion inteligente fundado en el precepto “de la escuela que aprende”. Se
establece una visién compartida por gente de todo nivel a lo interno de
la organizacién, dirigiendo la energia de todos y formandose puntos de
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coincidencias entre personas con criterios contrapuestos. Esta identidad
comun es lo que se denomina “sintonia”, es decir, se comparte la vision,
porque se da un proceso de recreacion de la imagen, y ademas, se crean
estructuras indispensables para el logro de la misma.

Para ilustrar esta idea se toma como referencia el siguiente ejemplo:
si se observa a la Orquesta Sinfonica del Estado Lara, con sede en Barqui-
simeto (Venezuela) ejecutando la Suite Margaritefia de Inocente Carrefio
escucharemos al inicio el solo del corno francés con el tema central, la ré-
plica del mismo por las flautas, la conversacion entre los vientos maderas
y luego la respuesta del “tutti” orquestal, dandole paso a una primera mo-
dificacion del tema por parte de los cellos y la repeticion de éste por el gran
tutti. Esta compleja armonia influird la memoria para crear imagenes que
se asocian a los distintos instrumentos. Y ésta asociacion sera posible no
solamente por la maestria del director y los musicos ejecutantes, sino por
el vinculo invisible que integra a la orquesta como una totalidad orgénica.
Esta fuerza invisible esta implicita en la visién compartida de la propia
organizacion.

Se crea una sensacion de vinculo comun, el clima favorable para el
aprender a aprender en la organizacion, lo cual implica un proceso de
aprendizaje en el que se reconocen las divergencias y convergencias en las
relaciones humanas expresadas desde las emociones y el lenguaje (Matu-
rana y Nisis, 2001).

En el siguiente apartado se presenta la discusiéon de algunos de los
resultados de la investigacion que respalda este articulo. En los mismos
se discurre acerca de como en la cultura organizacional del Sistema de
Orquestas Sinfonicas Juveniles e Infantiles de Venezuela se ponen en evi-
dencia los supuestos tedricos analizados.

4. Discusion y Resultados

4.1 SNOJIV Organizaciéon que Aprende

La FESNOJIV, es una organizacién del estado venezolano de tipo edu-
cacional, artistica y cultural. Y para que el sistema como tal se consolida-
ra como propuesta de reforma en la ejecucion y ensefianza de la musica
académica, fue necesario crear esta Fundacién, asi, a través de un decreto
emanado por el Ministerio de la Juventud (Borzacchini, 2004) nace, en Ve-
nezuela, el 20 de febrero de 1979 la FESNOJIV.

A partir de ahi el aprendizaje ha sido siempre mas y mas, nosotros
vamos in crescendo, no solamente en la parte musical, sino en la parte hu-
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mana, en la parte social y también en la parte gerencial. ;Por qué?: porque
ninguno de nosotros, como te dije, ha estudiado eso, pero hemos tenido
que aprender primero a ser buenos instrumentistas, eso si lo hemos es-
tudiado todos, pero a la par de eso también hemos tenido que estudiar y
aprender a liderizar una organizacion.

La FESNOJIV, como proyecto liderizado por el maestro José Antonio
Abreu contemplaba, entre otros objetivos, el lanzamiento, en el nivel Lati-
noamericano y mundial, de un producto orquestal singular con: a) perso-
nalidad propia, b) un repertorio ecléctico a prueba de cualquier escenario
y meldmanos; y c) la conformacién de una compleja red de orquestas juve-
niles e infantiles en Venezuela.

El programa desarrollado por la Fundacién, fue concebido como un
instrumento de crecimiento social, y puesto en funcionamiento desde dos
horizontes de accion para el fomento de: a) la ensefianza de la musica or-
questal a lo largo y ancho de todo el territorio nacional y b) el trabajo en
equipo, y por medio de este, el incentivo de la disciplina y la ética del
compromiso y c) el ascenso social, toda vez que existen nticleos del siste-
ma integrados por nifos, jovenes y adultos de todos los extractos sociales.
Incluso, en la actualidad con la evolucion de la Fundacion estan operando
nucleos en algunas carceles venezolanas con la Red de Orquestas Sinfoni-
cas Penitenciarias'.

El auge de la Fundacion se manifiesta en la promocién, desarrollo y di-
fusién del sistema y de todas las Orquestas Juveniles e Infantiles, creadas
en la Region capital y en toda nuestra nacion, con la implementacion de
actividades y programas orientados a la capacitacion y formacién de agru-
paciones musicales (Ver diagrama 2). El Sistema Nacional de Orquestas y
Coros Juveniles e Infantiles de Venezuela ha despertado gran admiracién
en el nivel nacional e internacional por los logros que se muestran a través
de cada concierto de alguna de las orquesta sinfonicas venezolanas.

Cuando se habla del Sistema de Orquesta como organizacion inte-
ligente y exitosa en nuestro pais, esta percepcion esta sustentada en sus
logros organizacionales, como por ejemplo el abrir espacios en la comuni-
dad para la musica, ya que el Sistema Nacional de Orquestas y Coros Juve-
niles e Infantiles de Venezuela creado por el maestro José Antonio Abreu,
halogrado que la musica sea un elemento unificador y accesible

1 Esta red fue creada en 2007 con el objetivo de contribuir como programa social,
a minimizar los niveles de violencia dentro de las carceles y facilitar el proceso de
reinsercion social de los internos mediante el aprendizaje, la practica y el disfrute
de la musica.



92 Organizaciones Inteligentes. El Sistema Nacional de Orquestas Juveniles e
Infantiles de Venezuela

Diagrama 2
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a todos los venezolanos pudiendo llegar a nifios y jovenes de diferentes
edades, aptitudes fisicas y capacidades. Permitiéndoles forjar su potencial
sin pensar en limitaciones fisicas, econdmicas, espaciales, entre otras; ya
que se ha logrado difundir los programas de la FESNOJIV a lo largo del
pais, otorgandoles a todos las mismas posibilidades de sentir, practicar y
adoptar la musica como parte de sus vidas.

El SNOJIV, como red, se compone de la orquesta pionera: la Sinfénica
Nacional de la Juventud Venezolana “Simén Bolivar”, con sede en Caracas
en la que se entreteje una trama de orquestas infantiles y juveniles por
todo el territorio nacional. En esos nticleos orquestales se centralizan las
actividades de la orquesta de cada comunidad, se da practica orquestal,
clases individuales de instrumentos, talleres y clases de lenguaje musical
(Zambrano, 2007).

Decididamente, se ha promovido una cultura artistica y se ha estado
formando un mapa nacional musical de orquestas juveniles e infantiles
agrupadas en nticleos orquestales estadales y regionales. Las Sinfonicas
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Estatales Juveniles e Infantiles son parte de las comunidades, en tanto las
orquestas son elementos integradores de la sociedad y grandes estimu-
lantes del sentido de pertenencia al grupo de cada uno de sus integrantes,
convirtiéndose en una oportunidad para fomentar el desarrollo personal
de nifios y jovenes que tienen la posibilidad de vivir esta experiencia.

Se da inicio, a una forma de organizacion en la que sus miembros se
ven impregnados por una vision de cambio en cuanto al nuevo sentido del
quehacer musical. En el SNOJIV se comienza a utilizar lo que Maturana
(1997) denomina cultura matristica, es decir, la convivencia asociada a la
legitimidad del otro, a la responsabilidad compartida, al compromiso y
competencia con el otro, que siendo otro es parte de un mismo sistema, de
idéntica organizacion en la que todas las partes constituyentes son funda-
mentales.

El sistema como un todo se abre al aprendizaje, a esa manera de com-
partir en donde el didlogo permanente facilita la comunicacion entre sus
miembros en bisqueda de una visién comun (Senge, 1999). En esta orga-
nizacién como sistema se comienzan a observar las siguientes caracteristi-
cas: a) como estructura se mueve internamente con el cambio, es flexible y
adaptable y tiende a favorecer el cambio en vez de bloquearlo, b) se con-
cibe el desorden como factor de renovacion, dando lugar a nuevas y mds
altas formas de autoorganizacion, d) se centra en las interrelaciones y en
el dinamismo intrinseco de estas relaciones; dicho en palabras de Senge
“estamos ligados a una trama invisible de actos relacionados” (1999: 15),
estamos ligados en una “telarana dindmica” Capra (1992: 325), y d) se aso-
cia a un pensamiento de procesos, movimiento, cambio, orden y caos.

Para cerrar esta primera parte de discusion de resultado, veamos se-
guidamente cual es la opinion de algunos de los fundadores del sistema
nacional de Orquesta en cuanto a su constitucion como tal (Ver Cuadro 1).

4.2 La orquesta: aprender tocando

Al inicio de este articulo plantedbamos como interrogante: ;Cual es la
relacion entre los preceptos tedricos de la vision sistémica organizacional
y la conformacién de la cultura organizacional en el SNOJIV?, en los parra-
fos precedentes se ha discurrido en la respuesta a esa pesquisa, no obstante
yaen el interés de ir cerrando esta disertacion a continuacién se argumenta
como la SNOJIV se caracteriza como una organizacion inteligente bajo el
lema de aprender tocando (ver cuadro 2)

En sintesis: el SNOJIV, nace como una propuesta de reforma en la
educacion musical venezolana, en el que se ensayan acciones pedagogicas
para aprender a aprender. En las orquestas se va formando una escuela en
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Cuadro N°1
“Opinidn de informantes clave en cuanto a la conformacion y caracteristicas del
SNOJIV”
Informante o
clave Opinion

Director de la
Orquesta Juvenil
e Infantil del esta-
do Lara. Barquisi-
meto, Venezuela.

“Nunca lo pensamos como algo estructural o planificada-
mente elaborado, [se refiere a la fundacién] es cierto que el
maestro José Antonio Abreu fundé en el ‘79 [1979] la organi-
zacion, pero de alli a los actuales momentos tenemos es una
macro estructura. Porque todo se fue transformando. Fijate
en lo siguiente: nosotros a Abreti le llamamos el angel, el
guia, quien siempre nos ha sabido llevar, nos ha inspirado,
si; no obstante él también se ha apoyado en nosotros y sabe
que sin nosotros tampoco hubiese sido posible todo esto.
(Te das cuenta?, es como una estructura, que aun cuando
tiene su gran lider, éste realiza su labor con todos. Es decir
somos todos, y es eso lo que le trasmitimos a los muchachos,
y es eso lo que nos define como organizaciéon que ha ido
aprendiendo en el camino, y éste no ha sido precisamente
facil”(D’addona, 2010).

Miembro funda-
dor del nticleo
Lara. Fue Jefe de
la Fila de Violon-
cello.

No es rigido el sistema. Es flexible porque no te coarta...
(coémo te digo? no se trata de absoluta libertad, ta tienes que
tener una disciplina, sin embargo no tiene la rigidez de un
sistema estricto. Es flexible con limites precisos....(Peraza,
2010)

Director de la Or-
questa Sinfénica
Juvenil e Infantil
del Estado Bari-
nas, Venezuela

“Cada orquesta funciona como tal, y al mismo tiempo como
un conservatorio de musica. En su proceso de formacién
desde nifos, a los estudiantes se les va dando las herramien-
tas de lenguaje musical y armonia, y tienen profesores en
cada uno de los instrumentos. Claro, también estan estados
como Lara, Carabobo, Zulia en donde funciona toda una es-
tructura de Conservatorio. Y en Caracas funciona el Instituto
universitario de Estudios Musicales IUDEM), en donde los
participantes obtienen el grado de Licenciados en Musica.
Es esta filosofia de aprendizaje constante la que define al sis-
tema” (Torres, 2010).

Director de la
Orquesta Juvenil
e Infantil del esta-
do Lara

El maestro José Antonio Abreu, él es el Director Titular de
todo el Sistema Nacional de Orquestas de Venezuela y es
quien preside la Directiva de FESNOJIV. No obstante, cada
regién en la toma de decisiones efectivas tiene su director
ejecutivo que en conjunto con todo el equipo puede propo-
ner cambios en la micro estructura que no riflan con la ma-
cro estructura. Lo importante es que permita la adaptacion
del sistema a las necesidades de cada lugar alimentando la
organizacion total (D’addona, 2010).
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Cuadro N° 1 (Continuacién)

Informante

clave Opinion

“Lo que hace a esté fenémeno musical diferente, es que su
estructura y organizacion tiene que ver con la esencia del
ser humano, y lo que con la musica se puede modificar: Sélo
toma como muestra la red de Orquestas Penitenciarias, y
ya alli tienes toda una estructura cuyos cimientos sirven de
base para el cambio del hombre como ser social” (Zambra-
no, 2007).

“Las metas que se propusieron hace ya treinta afios, nunca
se hubiesen alcanzado, bajo una figura estatica, inamovible.
Los retos se fueron modificando porque el maestro Abreu
siempre concibié todo como un sistema, no como un plan.
En este contexto venezolano eso no hubiese funcionado.
Porque las posibilidades se dieron en la medida que se fue-

Director de la Or-
questa Sinfénica

del estado Portu-
guesa, Venezuela.

Director de la Or-
questa Sinfénica
Infantil y Juvenil
de Maracaibo,

Estado Zulia, . - . -

ron ejecutando, la idea no era que las oportunidades encaja-
Venezuela 1 . - -

ran en la estructura, mas bien la propia Fundacién se iba a

adaptando como Sistema” (Burgos, 2007)

Se da un proceso de creatividad sin anular la singularidad

de cada region. Discurre la innovacién en un proceso que va

de lo macro, a lo micro estructural, desencadenando opor-
SINTESIS DEL tunidades de crecimiento para cada uno de los miembros
ANALISIS DE LA de la organizacion que trae como resultado el desarrollo y
INFORMACION aprendizaje pero en comun para todos los constituyentes; y
RECOLECTADA. al mismo tiempo impacta en el entorno inmediato al crear

un influjo educativo y social, que promueve oportunidades
de desarrollo social, con la implementaciéon de nuevos pla-
nes educativos que benefician al entorno social.

Fuente: Carvajal y Melgarejo con informacién recolectada en entrevistas a infor-
mantes clave, 2010.

la que sus integrantes son parte de un proyecto de impacto social, a través
de la formacién orquestal, el conservatorio, la convivencia, se genera un
modelo educativo, que se sostiene y se va retroalimentando en el devenir
del tiempo.

El sistema se ha modificando en la medida en que sus elementos estan
aprendiendo a aprender y construyen su historia e identidad propia me-
diante la referencia a si mismo, es decir, se crea una modalidad de escuela
formada por orquestas juveniles e infantiles que ejecutan un espectro de
actividades que impactan en la formacién musical del joven venezolano,
quien utilizard la musica como factor de comunicacion, disciplina, supera-
cién, competitividad, cooperacion, rehabilitacion y autoestima.
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Cuadro N° 2

“Opinion de informantes clave en cuanto a la premisa de aprender tocando”

Director Docen-
te FESNOJIV
Lara. Violoncce-
llista de la Or-
questa Sinfénica
del estado Lara.

“Se da una sana competencia entre los estudiantes de las dife-
rentes orquestas; es ese: ;como lo tocas tu?, ;donde le diste?,
(por donde van esas notas? ... ;cémo se hace eso y donde va
el arco? ... Entonces se van ayudando unos a otros y asi van
progresando. Muchas veces la parte académica no va a la par
de la parte musical, porque lo musical va muy rapido, con en-
sefianzas que a lo mejor no han visto nunca en teoria y solfeo
y la estan tocando ya en partitura, por ejemplo: pueden tocar
una obra de Tchaikovsky, bien dificil para interpretar, y en
solfeo irdn viendo como estd conformada la escala de Do Ma-
yor, porque es un proceso progresivo, desde un primer mo-
mento es experimental, y de compafierismo y cooperacion.”
(Echegaray, 2010).

Coordinador de
la Catedra de
Percusion del
Programa de
Nifios Especia-
les FESNOJIV
Lara

“Aqui lo importante dentro del cubiculo (se refiere a los pequie-
fios espacios insonorizados ubicados en el Conservatorio de miisica
para clases individualizadas) en el que ta estas ahorita, es que
si el alumno va a entrar sea una persona integral, sea un ser
humano integral. ;Qué quiere decir eso para nosotros?, bue-
no que si no va a tocar percusion o no va a ser un gran per-
cusionista 0 no va a hacer su carrera profesional dentro de
las filas de la percusion en cualquier orquesta del mundo o
de Venezuela, él sea una persona con valores, y que todo eso
se pueda transmitir en un futuro a su familia a la que él va a
tener, en los estudios universitarios que vaya a seguir, en la
cuestion de liderazgo se llega, no es una competencia, mas
bien, si lo es pero es sana, es aquella practica de: "yo estoy
tocando esta leccion” y “ta por donde vas” “ah no mira yo voy
por ésta’, entonces los que estan quedandose atrds siempre
buscan igualar al lider; es tratar de llegar hasta donde él est3,
ese es el estimulo que se le da (Gonzalez, 2010).

Director Artisti-
co de FESNOJIV
Lara.

“Hemos tenido grandes logros en estos afios de trabajo, que
se evidencia en el crecimiento del sistema: la poblacion de ni-
fios que se estan atendiendo con el sistema coral y orquestal
abarca todos los estados del territorio venezolano. Se ha teni-
do un importante impacto sobre la nifiez y la juventud; y con
ello te hablo de todo tipo de nifos. Por ejemplo con el coro de
manos blancas que se crea aqui en Barquisimeto, se da una
experiencia de educacion especial donde se congregan nifios
con discapacidades que han representado a nuestro pais en
diferentes naciones, y la gente cuando los ve: sencillamente,
se conmueve de tanta hermosura y sensibilidad. Grandes te-
nores simplemente han llorado viendo este coro” (Jiménez,
2010).




Beatriz Carolina Carvajal ® Indira Melgarejo 97

Director del
Conservatorio
de Musica Vi-
cente Emilio
Sojo, y director
de la Orquesta
Sinfénica del
estado Lara.

Un nifio puede ingresar al Sistema de Orquesta Infantiles des-
de los dos a cuatro afios de edad, a través de los coros babys
u orquestas pre-kinder; y va transitando varias etapas que lo
llevan, finalmente, al nivel profesional, con su insercion en
alguna de las orquestas sinfénicas que hay en cada region,
a partir de los 22 afios de edad o inclusive, antes. Desde el
inicio de la educacidn, los nifios comienzan a tener oportuni-
dades de trasladarse a centros de formacién, de participar en
encuentros internacionales y todo en conjunto representa una
experiencia que va mas alla de lo meramente musical, cambia
su percepcion de la vida; les hace mas comprometidos no sélo
con el sistema, con el pais; y eso es modificacién de conducta
(Barreto, 2010).

SINTESIS DEL
ANALISIS DE LA
INFORMACION

El aprender tocando y luchando se constituye en un apren-
dizaje que no solo esta presente en la educaciéon musical de
nifos y jovenes, sino, y mas importante adn, como fuerza que
subyace en todo el sistema, como experiencia vivida; en don-
de la premisa se posesiona del modo de hacer y de ser de cada
uno de sus miembros. Se lucha por lo que se tiene, por lo que
se sabe, y se comparte esa sabiduria que deja de ser académi-
ca para ser consustancial al ser humano.

La disciplina en el modo de aprender de estos nifnos, nifias y
jovenes que pertenecen al SNOJIV estd ligada a una visién de
sistema, lo cual permite una manera diferente de ver los retos,
dificultades y metas, no son hechos aislados, son oportuni-
dades para mostrar las competencias logradas como musicos
y los valores personales internalizados en la convivencia. Se
logran niveles de excelencia asumiendo un estilo de trabajo
en equipo en el que se entiende la organizacién como sistema
vivo, complejo, interconectado a todos sus niveles y que esta
complejidad se multiplica en sus interacciones con su entorno
y el impacto del mismo sobre la organizacion.

Fuente: Carvajal y Melgarejo con informacion recolectada en entrevistas a infor-

mantes clave, 2010.

El maestro Abreu propone la modalidad de la practica orquestal de
nifios y jovenes, como actividad educativa innovadora, la premisa es:
“aprender tocando” (Peraza, 2010). El sistema orquestal se va constituyen-
do en escuela de vida social, de convivencia, de btisqueda de la perfeccién
y de excelencia, la cual esta sustentada, al mismo tiempo, por una rigurosa
disciplina de concentracién, sincronia y armonia, consolidandose, paula-
tinamente, en un proyecto que se erige, en la practica, por su cultura or-
ganizacional en escuelas que aprenden (Senge, 2002) y como tal en una
organizacion inteligente.
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5. A manera de conclusion

En la intencion de cerrar esta disertacion en lineas generales se pun-
tualiza lo siguiente:

1. Con la propuesta de creacién del SNOJIV se da un cambio de paradig-
ma, la concrecidon de un modo de hacer divergente, donde no tiene ca-
bida la practica mecanicista. En esa propuesta se crean estructuras de
procesos, estructuras sistémicas, que se mueven en el flujo constante
de la incertidumbre, del caos y el orden.

2. No hubo una planificacién normativa para crear una estructura regida
y normatizada por canones inmutables, al contrario, la organizacion
se fue creando en multiples interacciones con el entorno, movida por
una accion innovadora, basada en una estructura flexible compuesta
por una red de orquestas infantiles y juveniles en todo el territorio
nacional.

3. Por ello se habla del SNOJIV como organizacién abierta al aprendiza-
je, porque es una organizacion sin fronteras, con gerencias participa-
tivas, con equipos gerenciales auténomos, pero cuya autonomia esta
en sintonia con la totalidad de la organizaciéon. Responde a una trama
relacional a una red de relaciones, que funciona con un gerente-coach,
el cual ejerce un liderazgo de servicio, cooperacion y coo-petencia.

4. En esta organizacién la concepcion de aprendizaje, se plantea bajo la
premisa de una organizacion inteligente: se aprende tocando, luchan-
do y reinventandose a si misma como escuela.

5. Para estimular y gestionar los diversos procesos que comprenden
este cambio de paradigma en el SNOJIV se requirié de un liderazgo
caracterizado por el respeto al otro como legitimo otro, un liderazgo
compartido, de inclusién y de apertura a nuevos proyectos. Se valora
a cada uno de los colaboradores, integrandolos en el proceso de re-
creacion organizacional a través del nosotros y no de la imposicion.
Se cred un vinculo comuin que impregna la organizacidn, un sentido
de pertenencia que brinda coherencia e integracion al trabajo de las
diferentes orquestas pertenecientes al sistema.
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EL PROCESO DE DECISIONES EN LA
ORGANIZACION COOPERATIVA
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Introduccion

Las organizaciones cooperativas se caracterizan por su participacion
en el esquema econdmico nacional debido a su naturaleza de creacién en
poblaciones marginadas tanto social como econdémicamente dentro del
pais, representando una alternativa de progreso en dichas areas. El impac-
to del éxito o fracaso de esta organizacion se vincula con la colectividad ya
que existen comunidades que subsisten con base en este modelo organiza-
cional, en el que sus pobladores participan.

Lara (2009: 12) senala que la esencia de las cooperativas esta ligada a
dos aspectos fundamentales que han permitido que este tipo de empresas
subsistan y agrega que por un lado el objetivo primordial de estas organi-
zaciones es satisfacer las necesidades econémicas de sus asociados procu-
rando un beneficio directo a los socios, mientras que por otro lado plantea
que la esencia de las empresas cooperativistas subraya los aspectos ideolo-
gicos necesarios para alcanzar los objetivos econdmicos.

Las cooperativas tienen un caracter asociativo, sus objetivos y fines
organizacionales procuran el mejoramiento de la calidad de vida de sus
asociados incluyendo el desarrollo del medio al cual se circunscriben, sin
embargo existen diversos elementos que influyen en la forma en que fun-
cionan.
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Conforme la filosofia cooperativista, ésta sefala que el enfoque prio-
riza el esfuerzo compartido, la colaboracion y ayuda mutua en el trabajo,
complementandose con la idea de equidad y justicia distributiva en las
relaciones laborales de modo que implica una evaluacion profunda sobre
las bases que son el fundamento de la motivacion y el compromiso de los
miembros; se busca la plenitud de la empresa no como recurso, sino en su
condicion de organizacion social. Esto implica desarrollar y aplicar su ca-
pacidad o capital social, que se construye sobre la base de la colaboracion
y compromiso entre sus integrantes y respecto del proyecto de empresa.

El énfasis en la base cooperativa y de solidaridad, junto con la justicia
distributiva, son factores que marcan la diferencia respecto de los modelos
de gestion y toma de decisiones basados en aspectos como las relaciones
humanas. Otro factor se enfoca en la autoridad y toma de decisiones con
base en la revision de las bases de su legitimidad mas que en la justifi-
cacion de su autoridad; por otro lado, la gestion y toma decisiones en el
cooperativismo no toma al liderazgo como una capacidad para el manejo
del personal sino como una relacion basada en la aceptacion voluntaria de
los miembros.

Davis (2005: 45) sefala que el estudio del enfoque cooperativo no se
limita a favorecer la dinamica de grupos de trabajo sino que también ar-
ticula las relaciones sociales con los diversos grupos de influencia e inte-
rés que participan en la organizacion; no supone un estado de armonia o
cooperacidn natural sino que admite la existencia de tensiones y conflictos
derivados de la diversidad de intereses que acttian e influyen en ella. Lo
anterior representa la necesidad de revisar elementos como la estructura
de poder y propiedad, las formas de participacion, la vigencia de los dere-
chos y la construccion de un proyecto compartido y fuertemente compro-
metido con su medio social.

Para crecer en un entorno incierto y cambiante, las organizaciones
productivas necesitan desarrollar todo su potencial creativo y actuar en
forma cohesionada tras objetivos compartidos. Conocer la realidad de la
sociedad cooperativa desde el enfoque organizacional representa la opor-
tunidad de estudiarla desde aspectos como su estructura, sus funciones,
estrategias que instrumentan, relaciones interpersonales, sus procesos de
operacion y de decisién, entre otros.

Con base en lo anterior, este trabajo de investigacion aborda el caso de
las cooperativas sinaloenses desde la dptica de procesos de toma de deci-
siones y la relacion de estos procesos con la normatividad que la regula.
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1. La organizacion cooperativa y sus caracteristicas

1.1 Definicion de sociedad cooperativa

Existen diversas formas de conceptualizar a la organizacion coopera-
tiva, la Alianza Cooperativa Internacional (ACI) sehala que “una coopera-
tiva es una asociacién auténoma de personas que se han unido volunta-
riamente para hacer frente a sus necesidades y aspiraciones econémicas,
sociales y culturales comunes por medio de una empresa de propiedad
conjunta y democraticamente controladas” (ACI, 2010). En México, la Ley
General de Sociedades Cooperativas (LGSC, 2009) en su articulo dos defi-
ne a la sociedad cooperativa como una forma de organizacion social inte-
grada por personas fisicas con base en intereses comunes y en los princi-
pios de solidaridad, esfuerzo propio y ayuda mutua, con el proposito de
satisfacer necesidades individuales y colectivas, a través de la realizacién
de actividades econémicas de produccion, distribuciéon y consumo de bie-
nes y servicios. Lo anterior da cuenta de que el punto de partida del coo-
perativismo como practica econdmica y social se manifiesta a través de
asociaciones-empresas organizadas, financiadas y administradas por sus
propios gestores y asociados en el marco del desarrollo de una actividad
mancomunada y voluntaria de las personas, para el logro de propdsitos
comunes bajo la premisa de la solidaridad, el esfuerzo propio y la ayuda
mutua.

1.2 Clases y categorias de las sociedades cooperativas

Los tipos se identifican desde diversas perspectivas; en México, la
LGSC (2009) en su capitulo II contempla las distintas clases y categorias
que integran este sistema, y en el articulo 21 plantea que forman parte del
sistema cooperativo las siguientes clases de sociedades cooperativas:

I.De consumidores de bienes y/o servicios

II.De productores de bienes y/o servicios
III.De ahorro y préstamo

En el caso de las sociedades cooperativas de consumidores, son aque-
llas cuyos miembros se asocian con el objeto de obtener en comun articu-
los, bienes y/o servicios para ellos, sus hogares o sus actividades de pro-
duccion (articulo 22, LGSC); mientras que las sociedades cooperativas de
productores son aquellas cuyos miembros se asocian para trabajar en co-
mun en la produccion de bienes y/o servicios, aportando su trabajo perso-
nal, fisico o intelectual. En el caso de las cooperativas de productores, inde-
pendiente del tipo de produccion a la que esté dedicada, estas sociedades
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podran almacenar, conservar, transportar y comercializar sus productos,
actuando en los términos de la LGSC. Por otro lado, el articulo 33 plantea
que las sociedades cooperativas que tengan por objeto realizar actividades
de ahorro y préstamo se regiran por la LGSC, asi como por lo dispuesto
por la Ley para Regular las Actividades de las Sociedades Cooperativas de
Ahorro y Préstamo (DOF 13/08/09).

Respecto a las categorias de las sociedades cooperativas, la LGSC en su
articulo 30 sefiala que se establecen las siguientes categorias de sociedades
cooperativas:

I.Ordinarias; y

II: De participacion estatal. Para tal efecto, el Estado podra dar en con-
cesidon o administracion bienes o servicios a las sociedades cooperativas,
en los términos que sefialen las leyes respectivas.

En el caso de las sociedades cooperativas ordinarias, son aquellas que
para funcionar requieren inicamente de su constitucion legal (articulo 31);
y las sociedades cooperativas de participacion estatal, son las que se aso-
cian con autoridades federales, estatales, municipales o los érganos poli-
tico-administrativos del Distrito Federal, para la explotacion de unidades
productoras o de servicios ptiblicos, dados en administracion o para finan-
ciar proyectos de desarrollo econdmico a niveles local, regional o nacional
(articulo 32, LGSC).

La caracterizacion de diferentes tipos de cooperativas se da principal-
mente con base en la finalidad que se propone; en México existen coopera-
tivas que se dedican a la produccion, la comercializacion, servicios, crédito
y ahorro, entre otras; en el caso del estado de Sinaloa, las cooperativas que
predominan son las de produccién pesquera, ya que se localizan en las
zonas costeras del estado, en los campos pesqueros de comunidades rura-
les, las cuales surgieron con el fin de atender una necesidad econdmica y
de desarrollo de la localidad. Baez (2008: 100) sefiala que algunas ventajas
de las cooperativas de produccion son: utilizan mas racionalmente los re-
cursos, reduce costos, se ayudan mutuamente, juntos representan mayor
fuerza econdémica, etc.

Sanchez (2006: 16) indica que las cooperativas deben tener una fun-
damentacién social inherente a una logica de cooperacion' y solida-

1 El significado de la cooperacion encierra dos ideas fundamentales. La primera,
tiene que ver con el prefijo CUM, que significa estar juntos, estar con el otro. El
sentido apunta a tener una voluntad expresa de reunirse, que se complementa de
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ridad? que les da el calificativo de organizaciones de caracter social, y que
debe ser el motor del crecimiento y desarrollo organizacional; por su lado
Montoya (2007: 38) plantea que el analisis del quehacer organizacional en
las cooperativas, como entidades sin danimo de lucro, contempla los con-
ceptos de organizacion, cooperacion y solidaridad.

Por su parte Lara (2009: 38) revela que el objetivo primordial de las
cooperativas es, por un lado satisfacer las necesidades econémicas de sus
asociados, y por el otro considera que la esencia de la empresa cooperati-
va subraya los aspectos ideologicos necesarios para alcanzar los objetivos
econdmicos: la democracia, la solidaridad y la educacién en los principios
y valores cooperativos.

2. La toma de decisiones en la sociedad cooperativa y la
LGSC

2.1 Las decisiones y la LGSC

Dada la complejidad de la tarea de toma de decisiones, ningtin marco
de trabajo universal tinico es capaz de representar todas las rutas de deci-
siones. Asi, debemos contemplar el proceso en el contexto de la decisién
misma. El proceso de decisiones se divide en una serie de actividades inte-
rrelacionadas que conducen a una eleccion entre diferentes opciones. Por
otro lado, el proceso de toma de decisiones requiere un tratamiento por
separado dependiendo de quién decide (si es una persona, si es un grupo
pequeno o una organizacion compleja).

Respecto a los procesos de toma de decisiones en las sociedades coo-
perativas, la LGSC en el capitulo III (Del funcionamiento y la administra-

fondo con la ruptura del individualismo. Aqui el prefijo CUM tiene implicaciones
profundamente socioecondmicas. La segunda idea incluida en la palabra coopera-
cién es opera u operacién que da cuenta de algo muy valioso en la vida, como el
movimiento, la accién, la obra y el trabajo. (Libreros, 1996). Es asi como coopera-
cion significa acometer acciones y obras de forma conjunta (formas de trabajo) en
las que la responsabilidad recae sobre grupos de personas comprometidas que se
retinen para ayudarse y no sobre individuos aislados y separados unos de otros.

2 Solidaridad, sinénimo de sociabilidad. La sociabilidad es la cualidad de lo socia-
ble, de la inclinacién natural que todo ser viviente tiene al trato y relaciéon con los
de su misma especie; es la necesidad experimentada de asociarse con los congéne-
res; es el amor a la sociedad por la sociedad (Zabala, 1998). El concepto de socia-
bilidad empieza a ser conocido a partir de las tesis aristotélicas que el hombre no
es solo un ser racional, sino principalmente un ser social. Desde entonces ha sido
aceptado el argumento que cualquier acto humano se encuentra afectado directa-
mente por los actos de sus congéneres, de donde la sociabilidad es el estado natural
de la humanidad, por su irresistible tendencia a la vida social.
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cion), el articulo 34 sefala que la direccion, administracion y vigilancia
interna de las sociedades cooperativas estara a cargo de los érganos si-
guientes: (DOF 13/08/09):

I.La asamblea general (AG);

II.EI consejo de administracion (CA);

III.El consejo de vigilancia;

IV.Las comisiones y comités que la LGSC establece y
Las demas que designe la AG.

En México, como en la mayoria de los casos, las cooperativas nacen
como sistemas especificos de trabajo en el que los propios trabajadores
organizan diversas formas de labor pero al mismo tiempo le encomiendan
a algunos de sus compafieros la direccion de los propios trabajos en las
asambleas que celebran.

Sobre la autoridad suprema, el articulo 35 senala que la AG es la au-
toridad suprema y sus acuerdos obligan a todos los socios, presentes, au-
sentes y disidentes, siempre que se hubieren tomado conforme a la LGSC
y a las bases constitutivas; y en el articulo 36 contempla que la misma AG
resolvera todos los negocios y problemas de importancia para la socie-
dad cooperativa y establecera reglas generales que deben normar el fun-
cionamiento social. De manera adicional, plantea que los acuerdos sobre
los asuntos a que se refiere este articulo deberan tomarse por mayoria de
votos en la AG. En las bases constitutivas se podran establecer los asuntos
en que se requiera una mayoria calificada.

A quienes se les encomienda la direccion, estan obligados a sujetarse
estrictamente a las disposiciones de la LGSC y a los mandatos de la AG.
La AG resolvera sobre todo los negocios y problemas de importancia para
la sociedad y establecera las reglas que deben normar el funcionamiento
de la organizacion; los acuerdos sobre los asuntos deberan tomarse por
mayoria de votos.

En relacién a las asambleas, el tipo y su periodicidad, el articulo 37
marca que las asambleas generales ordinarias o extraordinarias deberan
ser convocadas en los términos de la fraccién X del articulo 16 de la LGSC,
con por lo menos siete dias naturales de anticipacion. En el caso de las
ordinarias, éstas se llevan a cabo por lo menos una vez al ano, conforme lo
senale las bases constitutivas, mientras que las extraordinarias se efecttan
cuando las circunstancias lo requieren, definiéndolas el CA o la AG.

En cuanto a funciones del CA, el articulo 41 dice que el CA sera el
organo ejecutivo de la AG y tendra la representacion de la sociedad coope-
rativa y la firma social, pudiendo designar de entre los socios o personas
no asociadas, uno o mas gerentes con la facultad de representacion que se
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les designe, asi como uno o mas comisionados que se encarguen de admi-
nistrar las secciones especiales. Por otro lado, el articulo 42 sefiala que para
garantizar la continuidad en los procesos de toma de decisiones del CA, en
las bases constitutivas de las cooperativas se debera establecer un sistema
de renovacion ciclica y parcial de sus consejeros (DOF 13/08/09). En cuanto
a la integracion del CA, el Articulo 43 sefnala que el CA estara integrado
por lo menos por un presidente, un secretario y un vocal. Tratandose de
cooperativas que tengan diez o menos socios, bastara con que se designe
un administrador; en ese sentido, el CA de las cooperativas es el érgano
ejecutivo de la AG y es la que representa a la cooperativa y la firma social;
también le corresponde la gestion o administracion interna.

2.2 Las decisiones y las herramientas

En las organizaciones sociales, de manera similar al resto de las orga-
nizaciones en lo general, quienes toman decisiones se apoyan en diversos
mecanismos para llevar a cabo este proceso; éstos pueden ir desde la in-
tuicion y la experiencia, hasta los mas sofisticados que tengan a su alcance
como los sistemas de computo y los modelos matematicos. La situacién
o el problema y sus caracteristicas particulares sobre el cual se pretende
tomar una decision, marcaran la pauta para identificar la técnica mas ade-
cuada. En el caso de los primeros, éstos son medios no cuantitativos con
un alto grado personal y estan considerados como la manera natural de
tomar una decision, mientras que los tltimos se considera que es necesario
recurrir a modelos matematicos o al uso de la tecnologia, para tomar una
decision.

3. Metodologia

Para el presente trabajo se utilizo como técnica de recoleccion de datos
la encuesta, para lo cual se aplico 84 cuestionarios con respuestas de op-
cion multiple. El levantamiento de informacion se llevo a cabo durante el
periodo: abril - agosto de 2010; el trabajo de campo se efectud en el norte,
centro y sur del estado de Sinaloa en cooperativas que realizan actividades
de produccion pesquera y servicios turisticos.

4. Resultados del trabajo de campo: Las cooperativas y su

proceso de toma de decisiones
Comparadas con otros negocios, las cooperativas se distinguen por los
propdsitos u objetivos, la propiedad, la gestion y la forma como son distri-
buidos los excedentes. A diferencia de cualquier otro tipo de empresa, la
cooperativa persigue beneficiar al maximo a sus asociados y no maximizar
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las ganancias; la firma pertenece a los socios, quienes al mismo tiempo
son trabajadores de la cooperativa (frecuentemente se les denomina miem-
bros-propietarios); la gestion de la empresa es democratica al estar en ma-
nos de los socios y se garantiza por medio del principio un hombre un
voto, a diferencia de la empresa capitalista individual donde el propietario
es quien toma las decisiones o en las sociedades accionarias, donde el voto
es proporcional al nimero de acciones (Ponce, 2006: 89).

En Sinaloa existe una diversidad de tipos de cooperativas; en esta in-
vestigacion se encontré que para el desarrollo de procesos de toma de de-
cisiones, este tipo de sociedades atienden a la linea de accién que les indica
la LGSC ya que para el andlisis, discusion y toma de decisiones se retinen
en asambleas, las cuales pueden ser de tipo ordinaria o extraordinarias. En
las primeras incluyen asuntos derivados del quehacer normal de la organi-
zacion asi como el desarrollo de planes de trabajo; mientras que las asam-
bleas extraordinarias se llevan a cabo cuando el méximo 6rgano considera
necesario reunir a los asociados para abordar un tema en particular. La pe-
riodicidad con que se llevan a cabo las asambleas varia, ya que pueden ser
mensuales, bimestrales, trimestrales, semestrales o anuales; en este caso, la
mayoria coincide en realizar asambleas anuales, semestrales y mensuales.

Cabe aclarar, que el 100% de las cooperativas encuestadas se dedican
a la produccién pesquera (escama -pargo, corvina, roncacho, lisa y botete-;
camaron, jaiba, tiburdn, almeja, entre otros). Para el desarrollo de dicha
actividad, las organizaciones cooperativas llevan a cabo una asamblea que
consideran obligatoria, ya que en ella deciden sobre el plan de trabajo que
van a efectuar en virtud de que la captura de especies, esta regulada por
el gobierno federal, quienes establecen los periodos en que es posible efec-
tuarlos.

La realizacién de las asambleas se llevan a cabo con la intervencién de
los socios, ya que todos los encuestados coinciden en la necesidad de par-
ticipar en las decisiones de la organizacion, cumpliendo con la asistencia a
las asambleas. De manera adicional, en las asambleas asisten otros actores
como el caso de empleados que contrata la sociedad, la figura del conta-
dor, quien es el responsable de presentar los calculos de las operaciones
de la organizacion. En general, las cooperativas organizan reuniones de
asamblea para atender principalmente aspectos de su operacién (elabora-
cién y autorizacion del plan de trabajo de captura), sin embargo conside-
ran necesario incluir asuntos estratégicos, segiin se requiera.

En virtud de que la LGSC indica que las cooperativas requieren érga-
nos de administracién, las sociedades cooperativas en Sinaloa implemen-
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tanla AG, el CA y la junta de vigilancia, principalmente; por su lado el CA
cuenta con presidente, secretario y responsable de vigilancia. Sin embargo,
los encuestados sefialan que en la practica estos 6rganos de administracion
figuran en los documentos de la organizacidn, pero no se realizan las fun-
ciones de cada uno de ellos, en su totalidad, debido a que para designar
responsables se requiere contar con fondos para cubrir sueldos a quienes
ocupan tales compromisos, y esto es dificil debido a la escasez de recursos
financieros de las cooperativas.

Respecto a medios o herramientas para apoyarse en los procesos de
toma de decisiones, la mayoria de las cooperativas en Sinaloa consideran
a la experiencia como el elemento central para decidir y complementan
con el analisis de sus resultados, a partir de los informes financieros que el
contador les presenta en cada reunioén de asamblea o cuando se lo requie-
ren. Se identifica que este tipo de organizaciones basan su operacion en
su experiencia, y poco se apoyan en los datos que se reflejan en documen-
tos como estados financieros, reportes de ingresos y egresos. Su forma de
operar es con una vision de corto plazo; los encuestados sefialan que reci-
ben recursos en forma adelantada, de parte de los intermediarios, el cual
se ejerce en el mantenimiento de equipos, compra de insumos, sueldos a
empleados, etc., y consideran que el nivel de captura de producto no les
genera los ingresos suficientes para aspirar a contar con excedentes que se
puedan invertir en el desarrollo de la organizacién cooperativa.

El 100% de las cooperativas encuestadas recurren a la toma de deci-
siones a través de las asambleas, en la que todos los socios emiten su voto
para decidir sobre los cursos de accion de la organizacion y donde la ma-
yoria participa; sin embargo reconocen que el presidente esta facultado
para tomar decisiones que tengan que ver con el quehacer cotidiano de la
cooperativa y el beneficio del colectivo.

5. Reflexiones finales

El estudio de las organizaciones cooperativas en Sinaloa, a la fecha es
escaso. Existen diversos aspectos que revelan la importancia de generar
conocimientos respecto a la realidad que se experimenta en este tipo de
sociedades, que sin lugar a dudas reflejan una parte del mosaico de diver-
sidad que se vive en México.

Abordar a la empresa caracterizada como sociedad cooperativa des-
de la optica de referentes normativos como la Ley General de Sociedades
Cooperativas y compararla con los hechos que se viven en el escenario de
la cooperativa en Sinaloa, muestra hasta qué nivel los socios que la inte-
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gran, conocen el marco que regula su quehacer asi como los compromisos
y responsabilidades que se contraen al integrarse bajo este tipo de organi-
zacion.

El estudio de la cooperativa y sus procesos de toma de decisiones, per-
mite contar con informacion que sefiala que el proceso de toma de deci-
siones se considera el elemento central de definicion de las actividades a
realizar, a través del cual se busca cumplir con los propdsitos principales.

Finalmente, se concluye que la sociedad cooperativa como forma orga-
nizacional con fines sociales y sin afan de lucro representa una alternativa
que atentia los efectos de la reconversion industrial; convirtiéndose en una
opcion para grupos establecidos en zonas rurales.
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Introduccion

La organizacién social entendida, en un contexto humano vinculado
por el espacio publico, comun y compartido, refiere acciones de planifi-
cacién, organizacion, consensos, acuerdos, que permitan dar respuestas a
un sinfin de intereses. Intereses, necesidades, esfuerzos, que solo a través
de la expresién de un colectivo, pueden ser impulsados, satisfechos, gra-
tificados.

Desde la perspectiva de los grupos sociales lo que no puede ser viabili-
zado por iniciativas particulares, logra resultados a través de la interaccion
social definida con un sentido comun, de iniciativas mas generales.

La consecucién del bien comtn, no percibido como utopia ideoldgica,
sino como pragmatismo social, evidencia desde el desarrollo de las so-
ciedades pre-estatales (sociedad antiguas) o rudimentarias socioecono-
micamente; la eficacia del trabajo en grupo, del rendimiento de esfuerzos
compartidos, para alcanzar mayores y mejores resultados que permiten
ampliar la cobertura de recursos de cualquier indole a otros y diversos
grupos humanos.
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Sin negar, la presencia y conformacion de grupos de poder, dominan-
tes, que someten a otros, y en la dinamica historica sobre todo desde el
analisis sociopolitico aparecen como una constante, pero sin negar que de
cualquier forma se haya avanzado en términos de logros colectivos para
mejorar las condiciones de vida humana.

En el mundo contemporaneo las asociaciones humanas trascienden el
espectro economico, empresarial, tienden puentes entre diversos actores
y agentes sociales y se constituyen en organizaciones sin fines de lucro,
organizaciones privadas, publicas; de orden ambientalista, politico, reli-
gioso, culturales; en defensa derechos humanos, defensa de consumidores,
de minorias no reconocidas, de minorias en establecimiento y amplitud
de derechos; en espacios regionales, locales; micro-locales, asociaciones de
vecinos, condominios; que en términos generales impulsan aspiraciones
de mejores condiciones de vida y de calidad de vida para personas, indi-
viduos, ciudadanos.

En Venezuela, como cualquier pais latinoamericano, las interacciones
y agrupaciones sociales han presentado diversos tamices de expresiones y
concreciones, influenciadas por su devenir histdrico, desarrollo socioeco-
nomico, por la construccion de sus propias identidades, por las contradic-
ciones intrinsecas a su conformacion como sociedad que intenta definir
sus espacios de accion, sus expresiones y practicas politicas, pasando por
establecer un régimen politico democratico por lo menos desde el marco
juridico y normativo.

Durante los tltimos 50 afios del periodo democratico venezolano des-
de 1958, en Venezuela la definiciéon de un modelo representativo y mas
recientemente de un modelo participativo, ha evidenciado profundas ten-
siones sociales y politicas que ha mermado la consistencia del régimen
democratico, disminuido la interaccién pacifica social y profundizado las
confrontaciones ideoldgicas. Afectando significativamente los acuerdos,
y la interaccién social espontanea para la consecuciéon de objetivos gene-
rales, que han sido mediatizados por diferencias de posiciones politicas-
partidista, por la polarizacion social, y no por posiciones politicas consen-
suadas para alcanzar el bienestar comun.

De cualquier forma tanto en la Constitucion Nacional de Venezuela de
1961 como la actual de 1999, propugnan un Estado Social y de Derecho, en
cual debe incluirse cualquier ciudadano venezolano. Entendiendo, que el
marco juridico representa el ideal, el deber ser y su aplicacion en el con-
texto, evidencia el ser, la verdadera aplicacion. Desde alli se extrapolan
las caracteristicas normativas y las contextualizaciones sociales, es decir la
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verdadera aplicacion de la ley en el tejido social, que determinan las rela-
ciones entre organizaciones sociales.

Aproximacion sobre el método y su aplicacion al corpus

1. Método “analisis del discurso”

En consideracién a lo planteado, bajo el enfoque cualitativo, y la pers-
pectiva hermenéutica, se analiza desde la técnica del discurso, el marco
juridico de la Ley de los Consejos Comunales de 2006; se definen segtn la
argumentacion las categorizaciones de Estado, ciudadano, democracia y
participacion y sus expresiones facticas, para develar la efectiva aplicacion
de la Ley de los Consejos Comunales en la organizacion social venezolana.

Meétodo del analisis del discurso

Cualquier discurso es un acto lingiiistico que se expresa en un lenguaje
natural dentro de un tipo especifico de situacién comunicativa, en conse-
cuencia es un acto social por medio del cual se produce la interaccién de
los miembros de una comunidad y que puede cumplir la funcién basica de
influir en la forma de pensar de un oyente, es decir, tiene una intenciona-
lidad que le asigna el actor social que lo ejecuta, la cual esta influida por la
situacion dominante (Molero, 2003:7).

En términos generales, se realizo el siguiente recorrido metodologico:

1. Procedimiento previo

Se selecciono como Corpus la Ley de los Consejos Comunales (2006).
Se aplico el analisis del discurso en lo relacionado especificamente con las
categorias; Estado, ciudadano, democracia y participacion, en los aspectos
vinculantes a la organizacion social.

2. Aplicacién del método

En la metodologia se adaptaron los siguientes niveles de construccion:
Nivel referencial; A) Nivel l6gico-conceptual; B) Nivel lingtiistico, y C) Ni-
vel del discurso.

Nivel referencial.

Delimitado por la ubicacion contextual del periodo democratico vene-
zolano, y donde se indagara sobre el discurso sobre el cual fue estructura-
do el proceso participativo directo.
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A) Nivel Logico-Conceptual

El tratamiento del corpus se inicia, identificando las macro y microes-
tructuras como la define van Djik (1980), y se complementa con el esquema
basico incluyente (EBI) que permite identificar el nivel mas global del com-
ponente semantico del discurso.

En el nivel l6gico-conceptual se estudia el acto de representacion men-
tal de lo conceptualizado en el proceso que realiza el sujeto para trans-
formar las percepciones en signos lingiiisticos y, de esta manera, emitir
posteriormente el discurso (mensajes).

Para este nivel se realizaron varias aplicaciones:

e Se expusieron las ideas centrales del corpus, reflejando las directrices
de su argumentacion legal acorde con los parametros previos.

* Se definio el Esquema Basico Incluyente (EBI), en donde se muestra la
macroestructura referida a la denominacién del proceso participativo
y a partir de las misma se emanaron los temas (categorias), a los cuales
se les asigno numéricamente los parrafos (que son los articulos de la
Ley), e identificados como microestructuras.

* Se representd cada tema con sus referidas microestructuras (articulos
de la ley tomados textualmente);

* Se construyo la perspectiva de visién del “YO”, que en algunos casos
se refiere a la interpretacion que sobre si mismo pueda tener el evento,
circunstancia, concepto tratado, o que puedan tener de los otros.

B) Nivel Lingiiistico
En el nivel lingtiistico se estudia el 1éxico (términos) empleado para
expresar el propdsito conceptualizado. Y finalmente, en el discurso se ana-
lizan los modos de organizacién bajo las premisas de Charaudeau (1992),
y las estrategias discursivas que emplea el emisor institucional para lograr
su objetivo.

Para la investigacion

* Losléxicos y dominios se definieron segtin su naturaleza; politico, his-
térico, normativo, socioecondmico, ideoldgico, territorial administra-
tivo, a través de ellos se matiza la discursividad consistente del docu-
mento con sus propdsitos.

* Se elabord del campo semantico y léxicos asociados, es decir, el con-
cepto de participacion ciudadana y varios términos semejantes, y la
definicion del mismo representando en una red conceptual.
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* Se evidencio un modo de organizacion discursiva, que para el caso, es
la estrategia argumentativa, donde se concreto la asercién de partida
(argumento inicial), la asercion de pasaje (momento de transito), y la
asercion de llegada (objetivo a alcanzar).

C) Modelo de Contexto

...”conjunto estructurado de todas las propiedades de una situacion
social... pertinentes para la produccién, estructuras, interpretaciéon y fun-
ciones del texto.” van Dijk, (1999:226).

Por ultimo, se elabord el Modelo de Contexto, que contiene grafica-
mente, los elementos generales, roles, circunstancias, intenciones, ente
otros, necesarios para construir los discursos e influenciar el contexto so-
cial en pro de una participacion determinada seguin los intereses del mo-
mento.

Una vez analizado el corpus, sus resultados se contrastan con los ar-
gumentos teoricos, conceptuales, asumidos en relacién con Estado, ciu-
dadano, democracia y participacion, y se develaran las consideraciones
pertinentes en torno a la organizacion social.

2. Aplicacion al corpus “ley de los consejos comunales”
(2006)

Composicion semantica de las categorizaciones y del dis-
curso

A) nivel 16gico-conceptual

* Ideas centrales:

“... crear, desarrollar y regularla conformacién, integracion, organi-
zacién y funcionamiento de los consejos comunales; y su relacion con los
organos del Estado, para la formulacion, ejecucidn, control y evaluacién de
las politicas publicas.”

“Los consejos comunales en el marco constitucional de la democracia
participativa y protagdnica, son instancias de participacién, articulacion
e integracion entre las diversas organizaciones comunitarias, grupos so-
ciales y los ciudadanos y ciudadanas, que permiten al pueblo organizado
ejercer directamente la gestion de las politicas publicas y proyectos orien-
tados a responder las necesidades y aspiraciones de las comunidades en la
construccion de una sociedad de equidad y de justicia social.”

“Articular con las organizaciones sociales presentes en la comunidad
y promover la creacion de nuevas organizaciones donde sea necesario, en
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defensa del interés colectivo y el desarrollo integral, sostenible y sustenta-
ble de las comunidades.”

“...Se crea la Comision Nacional Presidencial del Poder Popular, de-
signada por el Presidente de la Republica de conformidad con el articulo
71 dela Ley Organica de la Administracion Publica, a los fines de: ...Orien-
tar, coordinar y evaluar el desarrollo de los Consejos Comunales a nivel
nacional, regional y local”

*Esquema Basico Incluyente (EBI).

Figural
Esquema basico incluyente.

Macro-estructura:

/ PARTICIPACION CIUDADANA DIRECTA /\

| ESTADO | [CIUDADANIA-CIUDADANO| | DEMOCRACIA | [ PARTICIPACION |

[ 171119 4-6/12-18 2/21-23 3/16/20 |

| Micro-estructuras: |

Fuente: Hernandez (2010).
Nota: El simbolo — expresa continuidad en los parrafos (articulos); el / expresa
pasar de un parrafo a otro.

23 PARRAFOS

4 TEMAS

En relacion a la categoria de Estado a continuacion se identifica su
mencion directa o indirecta en cada uno de los articulos (parrafos-microes-
tructuras) de la Ley, de igual forma con las otras categorias que son deno-
minados Temas.

*Temas

Tema: Estado

(P-1) “La presente Ley tiene por objeto crear, desarrollar y regular la
conformacion, integracién, organizacion y funcionamiento de los consejos
comunales; y su relacion con los 6rganos del Estado, para la formulacion,
ejecucion, control y evaluacion de las politicas publicas.”

(P-11) “La Unidad de Contraloria Social es un érgano conformado por
cinco (5) habitantes de la comunidad, electos o electas por la Asamblea de
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Ciudadanos y Ciudadanas para realizar la contraloria social y la fiscaliza-
cion, control y supervision del manejo de los recursos asignados, recibidos
o generados por el consejo comunal, asi como sobre los programas y pro-
yectos de inversion ptblica presupuestados y ejecutados por el gobierno
nacional, regional o municipal.”
(P-19) “Los Consejos Comunales recibiran de manera directa los si-
guientes recursos:
1. Los que sean transferidos por la Reptblica, los estados y los munici-
pios.
2. Los que provengan de lo dispuesto en la Ley de Creacion del Fon-
do Intergubernamental para la descentralizacién (FIDES) y la Ley de
Asignaciones Econdmicas

Especiales derivadas de Minas e Hidrocarburos (LAEE).
3. Los que provengan de la administracion de los servicios publicos que
les sean transferidos por el Estado.

4. Los generados por su actividad propia, incluido el producto del mane-
jo financiero de todos sus recursos.

5. Los recursos provenientes de donaciones de acuerdo con lo estableci-
do en el ordenamiento juridico.

6. Cualquier otro generado de actividad financiera que permita la Cons-
titucion de la Repuiblica Bolivariana de Venezuela y la ley.

(P-20) “El Fondo Nacional de los Consejos Comunales, tiene por objeto
financiar los proyectos comunitarios, sociales y productivos, presentados
por la Comision Nacional Presidencial del Poder Popular en sus compo-
nentes financieros y no financieros...”

Tema: Ciudadano

(P-4:3-6) “1.Comunidad: es el conglomerado social de familias, ciuda-
danos y ciudadanas que habitan en un area geografica determinada, que
comparten una historia e intereses comunes, se conocen y relacionan entre
si, usan los mismos servicios publicos y comparten necesidades y poten-
cialidades similares: econémicas, sociales, urbanisticas y de otra indole.

3. Area geografica de la comunidad: Territorio que ocupan las y los
habitantes de la comunidad, cuyos limites geograficos se establecen en
Asamblea de Ciudadanos y

Ciudadanas dentro de los cuales funcionara el Consejo Comunal. El
area geografica sera decidida por la Asamblea de Ciudadanos y Ciudada-
nas de acuerdo con las particularidades de cada comunidad.

4. Base poblacional de la comunidad: A los efectos de la participacion
protagonica, la planificacion y la gobernabilidad de los consejos comuna-
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les, se asumen como referencias los criterios técnicos y socioldgicos que se-
nalan que las comunidades se agrupan en familias, entre doscientos (200) y
cuatrocientos (400) en el area urbana y a partir de veinte (20) familias en el
area rural y a partir de diez (10) familias en las comunidades indigenas. La
base poblacional sera decidida por la Asamblea de Ciudadanos y Ciuda-
danas de acuerdo con las particularidades de cada comunidad, tomando
en cuenta las comunidades aledafias (P-6)” La Asamblea de Ciudadanos y
Ciudadanas es la maxima instancia de decision del Consejo Comunal, inte-
grada por los habitantes de la comunidad, mayores de quince (15) afios...”

(P-15) “La Asamblea Constituyente Comunitaria es la Asamblea de
Ciudadanos y Ciudadanas en la cual se eligen, por primera vez, los vo-
ceros y voceras de los comités de trabajo y demas integrantes de los érga-
nos econémico-financiero y de control del Consejo Comunal. La Asamblea
Constituyente Comunitaria se considerara validamente conformada con
la asistencia de al menos el veinte por ciento (20%) de los miembros de la
comunidad, mayores de quince (15) afios.”

Tema: Democracia.

(P-2) “Los consejos comunales en el marco constitucional de la demo-
cracia participativa y protagonica, son instancias de participacion, articula-
cion e integracion entre las diversas organizaciones comunitarias, grupos
sociales y los ciudadanos y ciudadanas, que permiten al pueblo organi-
zado ejercer directamente la gestion de las politicas publicas y proyectos
orientados a responder a las necesidades y aspiraciones de las comunida-
des en la construccion de una sociedad de equidad y justicia social.”

(P-21) “Se crea la Comision Nacional Presidencial del Poder Popular,
designada por el Presidente de la Reptiblica de conformidad con el articu-
lo 71 de la Ley Organica de la Administracion Publica, a los fines de:

1. Orientar, coordinar y evaluar el desarrollo de los Consejos Comunales
a nivel nacional, regional y local.

2. Fortalecer el impulso del poder popular en el marco de la democracia
participativa y protagdnica, y el desarrollo endoégeno, dando impulso
al desarrollo humano integral que eleve la calidad de vida de las co-
munidades.”

Tema: Participacion.
(P-3) “La organizacioén, funcionamiento y accion de los consejos comu-
nales se rige conforme a los principios de corresponsabilidad, cooperacion,

solidaridad, transparencia, rendicion de cuentas, honestidad, eficacia, efi-
ciencia, responsabilidad social, control social, equidad, justicia e igualdad



120  Organizacion social y Ley de los Consejos Comunales en Venezuela. Acercamiento
desde el andlisis del discurso

social y de género.”

(P-4:5) “...Asamblea de Ciudadanos y Ciudadanas: Es la instancia pri-
maria para el ejercicio del poder, la participacién y el protagonismo popu-
lar, cuyas decisiones son de caracter vinculante para el consejo comunal
respectivo...”

(P-16) “El Consejo Comunal a través de su érgano ejecutivo tendra las
siguientes funciones:

1. Ejecutar las decisiones de la Asamblea de Ciudadanos y Ciudadanas.

2. Articular con las organizaciones sociales presentes en la comunidad y
promover la creacion de nuevas organizaciones donde sea necesario,
en defensa del interés colectivo y el desarrollo integral, sostenible y
sustentable de las comunidades.

3. Elaborar planes de trabajo para solventar los problemas que la comu-
nidad pueda resolver con sus propios recursos y evaluar sus resulta-
dos...”

Propésitos y estrategia discursivas

B) Nivel lingiiistico
Naturaleza de Léxicos y dominios.

Politico:

“La presente Ley tiene por objeto crear, desarrollar y regular la con-
formacion, integracion, organizacion y funcionamiento de los consejos co-
munales; y su relacion con los érganos del Estado, para la formulacion,
ejecucion, control y evaluacion de las politicas publicas.”

“Los consejos comunales en el marco constitucional de la democracia
participativa y protagdnica, son instancias de participacién, articulacion
e integracion entre las diversas organizaciones comunitarias, grupos so-
ciales y los ciudadanos y ciudadanas, que permiten al pueblo organizado
ejercer directamente la gestion de las politicas publicas y proyectos orien-
tados a responder a las necesidades y aspiraciones de las comunidades en
la construccién de una sociedad de equidad y justicia social.”

Normativo:

“Son deberes de los ciudadanos y ciudadanas integrantes de los conse-
jos comunales: la corresponsabilidad social, la rendicion de cuentas, el ma-
nejo transparente, oportuno y eficaz de los recursos que dispongan, bien
sea por asignacion del Estado o cualquier otra via de conformidad con el
ordenamiento juridico vigente.”
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“Los consejos comunales seran registrados ante la Comision Local Pre-
sidencial del Poder Popular, para lo cual haran entrega de los estatutos y
acta constitutiva aprobados por la Asamblea de Ciudadanos y Ciudada-
nas. Copia del registro sera consignada ante el Consejo Local de Planifi-
cacion Publica correspondiente, a los efectos de lograr la articulacion con
el Sistema Nacional de Planificacion Publica. El registro de los Consejos
Comunales, ante la Comision Presidencial del Poder Popular respectiva,
les reviste de personalidad juridica para todos los efectos relacionados con
esta Ley.”

Socioecon6mico:

“El Consejo Comunal a través de su organo ejecutivo tendra las si-
guientes funciones:

1. Ejecutar las decisiones de la Asamblea de Ciudadanos y Ciudadanas.

2. Articular con las organizaciones sociales presentes en la comunidad y
promover la creacion de nuevas organizaciones donde sea necesario,
en defensa del interés colectivo y el desarrollo integral, sostenible y
sustentable de las comunidades.

3. Elaborar planes de trabajo para solventar los problemas que la comu-
nidad pueda resolver con sus propios recursos y evaluar sus resulta-
dos...”

“Los Consejos Comunales recibiran de manera directa los siguientes
recursos:

1. Los que sean transferidos por la Reptblica, los estados y los munici-
pios.

2. Los que provengan de lo dispuesto en la Ley de Creacion del Fon-
do Intergubernamental para la Descentralizacion (FIDES) y la Ley de
Asignaciones Econdmicas Especiales derivadas de Minas e Hidrocar-
buros (LAEE)...

3. Los que provengan de la administracion de los servicios publicos que
les sean transferidos por el Estado...”

Ideolégico:

“Se crea la Comision Nacional Presidencial del Poder Popular, desig-
nada por el Presidente de la Republica de conformidad con el articulo 71
de la Ley Organica de la Administracion Publica, a los fines de:

1. Orientar, coordinar y evaluar el desarrollo de los Consejos Comunales

a nivel nacional, regional y local.

2. Fortalecer el impulso del poder popular en el marco de la democracia
participativa y protagdnica, y el desarrollo endégeno, dando impulso
al desarrollo humano integral que eleve la calidad de vida de las co-
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munidades.
3. Generar mecanismos de formacion y capacitacion.
4. Recabar los diversos proyectos aprobados por los consejos comunales.

5. Tramitar los recursos técnicos, financieros y no financieros necesarios
para la ejecucion de los proyectos de acuerdo a los recursos disponi-
bles en el Fondo Nacional de los Consejos Comunales...”

Territorial-administrativo:

“Area geografica de la comunidad: Territorio que ocupan las y los
habitantes de la comunidad, cuyos limites geograficos se establecen en
Asamblea de Ciudadanos y Ciudadanas dentro de los cuales funcionara
el Consejo Comunal. El area geografica sera decidida por la Asamblea de
Ciudadanos y Ciudadanas de acuerdo con las particularidades de cada
comunidad.

“...Base poblacional de la comunidad: A los efectos de la participacion
protagoénica, la planificacién y la gobernabilidad de los consejos comuna-
les, se asumen como referencias los criterios técnicos y socioldgicos que se-
nalan que las comunidades se agrupan en familias, entre doscientos (200)
y cuatrocientos (400) en el area urbana y a partir de veinte (20) familias en
el area rural y a partir de diez (10) familias en las comunidades indigenas.
La base poblacional sera decidida por la Asamblea de Ciudadanos y Ciu-
dadanas de acuerdo con las particularidades de cada comunidad, toman-
do en cuenta las comunidades aledanas...”

Léxicos asociados

Tabla 2
Campo Semantico y Léxicos Asociados

Léxicos

Democracia Participativa

Concepto Democracia Protagénica
PARTICIPACION Consejos Comunales
Asamblea de Ciudadanos y Ciudadanas

Comunidades

Fuente: Hernandez (2010).
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Concepto de Participacion Ciudadana segtin la ley de los Consejos Co-

munales

Figura 2

Concepto de Participacién Ciudadana construccion de la red conceptual.

Redistribucion
organizativa-
administrativa en
comunidades

Ideoldgico

Poder
Popular

Participacion
Ciudadana

Fuente: Herndndez (2010).

Modo de organizacién.

Tabla 3
Estrategia argumentativa

CC’S como
Instancias de
relacion con
el Estado

Crear,
desarrollar y
regular los C’s

Nuevas
organizaciones
sociales para
el desarrollo
integral

Socio-
Econoémico

Asercion de Partida A1

Asercion de Pasaje

Si “Las comunidades or-
ganizadas se convierten
en constructoras de su
realidad desde la base de
la determinacion de sus
normas...desarrollo so-
cial integral...”

“La Ley de los Consejos
Comunales es un instru-
mento legal que tiene por
objeto crear... los Conse-
jos Comunales ”

Asercion de Llegada A2
Entonces:
“Los Consejos Comu-

nales son las instancias
de participaciéon e inte-
gracion de las distintas
organizaciones comuni-
tarias, grupos sociales y
de ciudadanos que po-
sibilitan la participacion
protagonica del pueblo
en la gestion de las poli-
ticas publicas...”

Fuente: Hernandez (2010).
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Intencionalidad del discurso

C)Modelo de Contexto
Figura 3
Modelo de Contexto.
Intencion: Funciones
Normar la Establecer normativas
actividad de I
los Consejos Rol
Comunales | Profesional Propésitos:
e Crear nuevas
Afiliacién Ley organizaciones
de Consejos sociales
Comunales e Poder Comunal
Rol del participante
Il—,_ Ley Consejos Ley Gaceta Oficial
Comunales
Tipo de discurso
Pertinencia Juridico - Legal
Pertinencia: |
Participacién | Evento. Documento |
Ciudadana |
| Dominio Sociopolitico |
Circunstancias:
Nuevo modelo Soportes y objetos
sociopolitico Localizacion: importantes
de relacion Caracas, Venezuela.
Estado - Sociedad (2006)

Fuente: Hernandez (2010).

3. Consideraciones sobre la ley de los consejos comuna-
les y la organizacion social venezolana

El analisis del discurso aplicado a la Ley de los Consejos Comunales
(2006), permite realizar una aproximacion de su impacto sobre la organi-
zacion social en Venezuela, e inferir algunas conclusiones que son expues-
tas a continuacion.

Categoria Estado

Las microestructuras que fueron seleccionados de la Ley de Consejos
Comunales, pertinentes a la categoria de Estado se corresponden, a la for-
mulacidn, ejecucion, control y evaluacion de politicas; integracion, gestion
y administracion de los de Consejos Comunales, en torno a esto, se infieren
varias conclusiones.

Sin duda alguna con los Consejos Comunales se pretende activar la
presencia ciudadana a través de las distintas organizaciones sociales, a
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modo de que participen en la gestion de las politicas publicas (Ley Organi-
ca del Poder Publico Municipal; 2005), e instituirlos como redes comunales
y parroquiales para ser el centro de participacion y protagonismo del pue-
blo (Ley de los Consejos Locales de Planificacion Publica; 2002).

Con la Ley de los Consejos Comunales del 2006, se inicia una meta-
morfosis conceptual y aplicativa de estas organizaciones sociales, al trans-
formarse en una estructura superior de instancias locales participativas,
que incluso debilita con su gestion a otras instancias gubernamentales
como las alcaldias, Consejos Municipales, y juntas parroquiales.

Asi mismo es evidente su subordinacién como ente ejecutorio, al ejecu-
tivo nacional, implicando y cooptando el proceso participativo ciudadano
y a lo interno de las organizaciones sociales. Los Consejos Comunales se
articulan vertical y directamente con la Presidencia de la Republica, quien
otorga los recursos a través del Fondo Nacional de los Consejos Comuna-
les.

El papel del Estado queda establecido como el de promotor y dise-
flador de gestion de los Consejos Comunales. Se relacionan con el poder
ejecutivo a través de la Comision Presidencial y Fondo Nacional, lo que
determina el alto grado de centralismo de esta simbiosis. En primer lu-
gar; porque, la formulacién, ejecucidn, control y evaluacion de politicas
publicas que realizaran los ciudadanos organizados sera definida con los
organos del Estado intervinientes. En segundo lugar; porque el manejo de
los recurso que debe ser transparente, oportuno y con rendicion de cuen-
tas, se los asigna el Fondo Nacional de los Consejos Comunales adscrito al
Ministerio de Finanzas (FNCC).

Categoria Ciudadano

Para el tema de Ciudadano, las microestructuras se refieren a defini-
ciones sobre conglomerados, organizaciones sociales, comunidades, e in-
tegracion con los Consejos Comunales.

Los Consejos Comunales son instancias de base territorial, en la Ley
el concepto de ciudadano, tiende a equivalerse a conglomerados huma-
nos (familias, vecinos, comunidades), identificados por sus rasgos e inte-
reses comunes y proximidad geografica. Requisito importante para que
los ciudadanos puedan aproximarse espontaneamente para propiciar la
deliberacion y los consensos necesarios. Pero la polarizacion politica que
los ha infiltrado, limita una real incorporacién ciudadana en términos de
pluralidad, discusion, mediacion, y construccion de acuerdos.
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Se definen como instancias de participacion de diversas organizacio-
nes sociales, a quienes se les traslada funciones de gestion publica, tales
como: formulacion, ejecucién, control y evaluacion de politicas publicas,
pero el centralismo y la fusién con el proyecto revolucionario puede ser in-
terpretado como excluyente, porque exceptua en ciertas politicas guberna-
mentales, a los ciudadanos que no comportan el proyecto politico, creando
una seudociudadania como lo denomina Mujica y Rincén (2008:251), equi-
valente a venezolanos sin derechos en su propio pais.

Categorias Democracia y Participacion

El tema de Democracia se relaciona con: participacion protagdnica; or-
ganizacion de los Consejos Comunales; y Comision Presidencial el Poder
Popular

La Ley de los Consejos Comunales, pretende impulsar la democracia
protagonica para que las organizaciones, grupos sociales, asi como los ciu-
dadanos ejerzan directamente la gestion de las politicas publicas. Aspec-
to de significativa importancia para la participacion en su aproximacion
a actividades publicas, sin embargo se debe acotar, que son orientados,
coordinados y evaluados por la Comisién Nacional del Poder Popular de-
signada por el Presidente de la Reptblica, lo que indica que no hay una
autonomia en la gestion de los Consejos Comunales, sino que se encuen-
tran centralizados.

Las figuras que se mencionan en la Ley son importantes para el pro-
ceso participativo directo, en referencia a las Asambleas de Ciudadanos
y Ciudadanas y el caracter vinculante de sus decisiones; de igual forma
algunos procedimientos para la constitucién del Consejo, pasa por la selec-
cién universal de todos sus drganos y cargos, asi para elegir a los voceros
e integrantes de los diferentes comités.

Atun cuando se introduce la figura de la Asamblea de Ciudadanos y
Ciudadanas, donde si se produce una participacion directa, habria que
revisar las practicas propiamente participativas a otras instancias de mo-
vilidad comunal. Porque el funcionamiento ejecutivo, financiero y contra-
lor de los Consejos Comunales y su subordinacion al Fondo Nacional y
Comisién Presidencial difiere del protagonismo social. Pareciera que la
participacion se produce a dos niveles o instancias de forma distinta; una
participacion de caracter directo o protagonica en la propia Asamblea de
Ciudadanos y Ciudadanas; y otra participacion intermediada por la Co-
mision y el Fondo Nacional frente al ejecutivo nacional, o gestionada por
estos entes y mediatizada por el ejecutivo nacional.
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Asi por ejemplo las disposiciones de diferentes leyes evidencian tal
cooptacion “...Tendra una junta directiva...designados por el Presidente
o Presidenta de la Reptiblica... (Articulo 28, LCCS; 2006: 13); por la Comi-
sion Nacional Presidencial del Poder Popular, designada también por el
Presidente de la Reptiblica (Articulo 30, Ley de los Consejos Comunales;
2006); y por el Servicio Auténomo-Fondo Nacional de los Consejos Comu-
nales (SAFONAC) creado por el ejecutivo en el 2008 y adscrito al Ministe-
rio de Finanzas.”

4. Consideraciones finales

Anexamente, su implicacién en la realizacion de actividades de carac-
ter decisorio y ejecutorio sobre aspectos de interés comunitario, define su
trascendencia, pero la mera intervencion en aspectos relacionados exclu-
sivamente con servicios y creacion de infraestructura, escuelas, dispensa-
rios, viviendas, entre otros, no es una participacion activa directa sino una
participacion comunitaria ejecutoria.

Participacion comunitaria que se considera importante en el avance
para la creacion de una cultura activa para la participacion, como senala
Cunill (1991:45), se asume la participacion como medio de fortalecimiento
de la sociedad, pero cuya vinculacion es meramente asistencial a las activi-
dades ciudadanas cotidianas e inmediatas, y necesariamente se debe tras-
cender hacia la ampliacion de lo publico, como hecho politico definitorio,
hacia la sociedad y los ciudadanos para puedan intervenir pluralmente en
la definicién del proyecto pais que se aspira a construir.

Finalmente aunque la Ley de los Consejos Comunales de 2006 fue de-
rogada en la Gaceta Oficial Numero 39.335 de 2009, en la normativa actual
los cambios sustanciales se vinculan sobre todo a promover el manejo de
los recursos que son transferidos a los consejos comunales para la ejecu-
cion de sus proyectos ordinarios a través de la Unidad Administrativa y Fi-
nanciera Comunitaria, la cual funcionara como un ente de administracion,
ejecucion, inversion, crédito, ahorro, de intermediacion financiera de los
recursos y fondos de los consejos comunales. Tal unidad Administrativa
y Financiera Comunitaria estara conformada por cinco personas electas
por voto popular y quienes tendran penalizaciones por el uso indebido de
los recursos asignados (articulo 32 de la mencionada Ley). Aspecto impor-
tante para garantizar; la transparencia financiera y las responsabilidades
civiles, penales y administrativas individuales y colectivas sobre el manejo
de indebido de los recursos ptblicos.



Judith Herndndez G. de Velazco 129

El propésito fundamental debe ser afinar procesos y mecanismos que
tiendan a la participacion activa, plural, diversa, corresponsable en las or-
ganizaciones sociales (Consejos Comunales, Asociaciones de vecinos, con-
dominios, asociaciones civicas, entre otros), y al bienestar de las comuni-
dades y de los ciudadanos que vinculan.
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UNA APROXIMACION A LA CULTURA DE LA
EMPRESA FAMILIAR
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La estabilidad de la familia reposa en el matrimonio, que se
convierte en una mera proyeccién de la sociedad, sin otro
objeto que la recreacion de esa misma sociedad.

El Laberinto de la soledad. Octavio Paz

La comprensién de la vida cotidiana en la empresa familiar, parte del
reconocimiento del papel de la familia en la organizacién. En este articulo
se presentan los conceptos basicos relacionados con la empresa familiar y
la conformacion de su cultura organizacional, de tal forma que se llegue a
comprender la importancia de la participaciéon e integracion de la familia
en los negocios, las ventajas y desventajas derivadas de las relaciones in-
trafamiliares y, la transicion generacional de la pequefia empresa familiar
a la conformacioén de las dinastias empresariales.

1. Acerca del concepto de empresa familiar

Las investigaciones precedentes a este trabajo sefialan la falta de aten-
cion a la variable familia en la investigacion administrativa, pues han lle-
gado a considerar a la empresa familiar como ineficaz e incapaz de sobre-
vivir en el mercado (Gibb, 2003: 410); sin embargo, también es interesante
la atencion que reciben las grandes dinastias empresariales de apellidos
Rockefeller, Baring, Toyoda, Morgan, Agnelli, Peugeot, Renault, Citroén,
Wendel y Ford, por citar algunos (Collier y Horowitz, 1990: 15; Landes,
2006: 11) mientras que otros sin referencia a un apellido conservan su esen-
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cia familiar como Samsung, BMW o H&m (Gordon y Nicholson, 2008: 19),
en ambos casos, la trascendencia y el reconocimiento, se relaciona con el
impacto en los mercados a nivel mundial, sin que su crecimiento las haya
conducido a dejar de ser empresas familiares.

Gibb (2003: 412) sefiala que la mayoria de los estudios consideran mas
conveniente a la empresa gerencial, ésta se basa tanto en el desempefio
individual como grupal, al mismo tiempo en que son percibidas como el
mejor apoyo para la globalizacion y el capitalismo, pues son organizacio-
nes que si no funcionan simplemente desaparecen y, en el mejor de los
casos, dan paso a otra empresa de giro distinto en cualquier lugar, dejando
al desamparo a los trabajadores; mientras que, la empresa familiar es mo-
vida por la emocién y el impulso humano que las hace mas sensibles hacia
sus integrantes, llegando esto a ser perjudicial en algunos casos (Landes,
2006: 335).

En la literatura se considera como empresa familiar a aquella que es
propiedad y, a su vez, es dirigida en su mayor parte por personas relacio-
nadas por lazos de consanguineidad o vinculos maritales, con intensio-
nes de permanencia propiedad de la misma familia (Hellriegel, Jackson y
Slocum, 2002: 125-126; Dodero, 2002: 21, Rodriguez, 2005: 145; Ronquillo,
2006: 15; Puig, 2007: 17). El concepto asociado a la empresa familiar es de
la dinastia empresarial o empresa dinastica, la cual se caracteriza por tener
un origen familiar y tener una sucesion en al menos tres generaciones, con
una continuidad tanto de identidad como de interés en al menos un sector
industrial (Landes, 2006: 323).

A pesar de que se entiende que el término de empresa familiar enfatiza
la relacion empresa-familia, en muchas ocasiones se le confunde con la
micro, pequefa y mediana empresa, cuya distinciéon elemental depende
de parametros tales como la cantidad de personas que laboran en ellas y la
cantidad de ingresos al afio, entre otros (Hellriegel, ef al., 2002: 126; Secre-
taria de Economia, 2009).

La empresa familiar como tal, es un ente que aglutina factores tan di-
versos como los de produccién y las emociones de sus integrantes (Landes,
2006: 216-217). Los integrantes de la empresa a la vez que fungen como
colaboradores, juegan roles de hermanos o conyugues en la familia y su in-
volucramiento en la empresa forma parte del estilo de vida familiar (Gor-
don y Nicholson, 2008: 50).

La sucesion entre generaciones, es el mecanismo idéneo para la subsis-

tencia de las empresas familiares, de ahi que en la historia de las organiza-
ciones se puedan encontrar ejemplos de dinastias empresariales con mas
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de 100 afos de antigliedad, cuyo giro o actividad no siempre ha sido el
que realizan actualmente (Landes, 2006: 239-269). La sucesion, la identidad
y los intereses compartidos son aspectos complicados tanto en sus bases
tedricas como en la practica de las organizaciones, es importante sefialar
que se ha enfatizado mas en el proceso de las sucesiones, que en el de la
transmision de los intereses y la identidad (Gibb, 2003: 410).

En razon del rol familiar y laboral de cada persona, es comtn la exis-
tencia de dificultades que derivan en situaciones adversas tanto para la
empresa como para el seno familiar, en especial para aquellas organiza-
ciones altamente sensibles a temas como el estatus, el poder y el respeto,
por lo que con frecuencia se resisten a cualquier cambio que perturbe esos
elementos y repercuta negativamente en la cultura organizacional de la
empresa (Davis, 2006: 44).

La sensibilidad hacia los temas relacionados con la eficacia y eficiencia
de los familiares en la empresa, el papel directivo y aspectos relacionados
con el crecimiento de la empresa, las estrategias y la aventura en nuevos
negocios, son temas que mas alla de las cuestiones operativas se ven rodea-
dos de las emociones familiares, complicando mas la toma de decisiones
de la empresa.

2. Navegando en el mar de las emociones familiares

En el mundo de los negocios ha sido notorio que las empresas mas
grandes tuvieron su origen en empresas familiares (Gordon y Nicholson,
2008: 26) de igual forma hoy en dia, la mayoria de las empresas tienen su
origen en la necesidad del sustento familiar y personal.

Las empresas familiares siguen siendo vistas como empresas anacroni-
cas, no muy progresivas y de caracter menos profesional (Gibb, 2003: 402);
sin embargo, estas empresas pueden ser de las mas audaces y profesiona-
les cuando la familia al mando hace las cosas correctas como rodearse de
buenos colaboradores para dejar de depender de la familia para todas las
operaciones (Davis, 2006: 45).

Con frecuencia la dependencia de las operaciones respecto de las re-
laciones emocionales entre los integrantes de la familia, genera efectos ne-
gativos para la empresa e incluso pueden provocar la destrucciéon de la
familia (Gordon y Nicholson, 2008: 31), ejemplo de ello fue la muerte pre-
matura de Edsel Ford provocada por conflictos familiares (Landes, 2006:
151).

Las relaciones afectivas positivas y negativas originadas en el hogar,
se reflejan en la convivencia dentro del negocio. Davis (2006: 45) sefiala
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que si se trata de una relacion positiva, el clima laboral se torna agradable,
se vuelven comunes los festejos familiares que involucran a los trabaja-
dores ajenos a la familia como partes de la misma y, por el contrario, si
las relaciones intrafamiliares son negativas, lo mas comun es que el clima
laboral se torne tenso por las constantes peleas en los procesos de toma de
decisiones, como la existencia de desconfianza entre familiares, causada
por situaciones como las acusaciones de robo o la percepcion de falta de
responsabilidad de algunos miembros en el cumplimiento de tareas ope-
rativas en tiempo y forma.

Lozano (2003: 101; 2006: 127) indica que el tratamiento de aquellos pro-
blemas intrafamiliares relacionados con el negocio, deben hacer énfasis en
el “cuando”, mas que en el “donde”, puesto que el espacio fisico es menos
moldeable que el de las situaciones, ademas que a diferencia de solucionar
un problema a partir de su comprension logica o practica, el reto aqui es
mantener la armonia familiar y el consenso respecto de la solucion final.

Asimismo encontré que los principales problemas a solucionar en
las empresas familiares se relacionan con la identidad de cada uno de los
miembros, el poder, la influencia, los objetivos y necesidades globales y
particulares, la aceptacion mutua y la intimidad; coincidentemente, sus re-
sultados indican que el deseo de pertenencia, la influencia y las relaciones
afectuosas son las principales necesidades que los motivan a permanecer
en la empresa familiar y que los problemas a nivel personal, familiar y de
empresa, se solucionan si se permite a los miembros de la familia sentirse
libres de pertenecer o no a la empresa, la presion por pertenecer a algo que
no se desea genera frustracion por dejar de lado suefios personales por
complacer a los padres o a la familia en su conjunto (Lozano, 2003: 101).

En caso de involucrarse un miembro de la familia en el negocio en
edad temprana no debe caracterizarse por las responsabilidades determi-
nantes (Gibbs, 2003: 410), sino mas bien por el sentido de la confianza, el
compromiso, la lealtad, la comunicacion abierta y la tolerancia ante las
diferencias de los deseos y formas de pensar de todos y cada uno de los
miembros de la familia.

La comunicacién abierta juega un papel importante en el manejo de las
emociones y los sentimientos, y se manifiesta en el sentimiento de libertad
de expresar sus sentimientos y deseos sin sentirse por ello rechazado; el sa-
ber escuchar a los demas sin prejuicios y, la confianza que lo que se expre-
sa se puede traducir en acciones o decisiones que beneficien a la empresa
y a la familia como un equipo, en el que la integracion de la familia se da
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tanto en las tareas cotidianas como en la identidad de la empresa.

3. La integracion de nuevas generaciones y la identidad
de negocio

Uno de los pasos fundamentales para la subsistencia de las empresas
es la integracion de los miembros de la familia, vista desde los ambitos
empresarial y familiar. Como es la situacion de que los hijos de los duefios
sin ser propietarios atn, se ven a si mismos como tales y asi también los
perciben los empleados (Dodero, 2002: 25).

Hellriegel et al. (2002: 125) indican que desde el ambito de la empresa,
el deseo de los propietarios de que ésta pase a manos de la siguiente gene-
racion, ha conducido a identificar entre los aspectos relevantes que debe
solucionar el fundador, la preparacion de los herederos para la transferen-
cia de la propiedad y de la operacion de la empresa.

Esta cuestion es necesaria para la organizacion, lo mismo si se trata de
una empresa de primera generacion, dirigida esencialmente por el funda-
dor, de segunda generacién en manos de los hijos y/o sobrinos del funda-
dor o, de tercera generacion en la que usualmente participan hijos, nietos
o bisnietos del fundador e inversionistas ajenos a la familia (Ronquillo,
2006: 17; Landes, 2006: 148-160; Confederacion de Empresarios de Nava-
rra, 2008: 3).

El involucramiento en muchas ocasiones inicia como un juego en el
que los hijos se integran realizando actividades sencillas y sin sujetarse a
un horario, sin embargo, llegada cierta edad, las actividades de la empresa
familiar demandan de una participacion voluntaria —ciertamente- pero con
mayores obligaciones y derechos. La participacion o involucramiento en el
negocio, abarca el conocimiento de la historia del negocio, de igual forma
con los procesos, productos, clientes, proveedores y relaciones tanto con
otras familias, como con los clientes de la empresa (Dodero, 2002: 198-199).

El involucramiento de los integrantes de la familia en la empresa pare-
ce responder al deseo de perpetuar y ver desarrollado el negocio familiar;
sin embargo, los fundadores a menudo les cuesta trabajo ceder a sus here-
deros, a excepcion de que les hayan preparado y, éstos hayan demostrado
tener la capacidad de sucederlo al mando.

La herencia casi como derecho divino obliga a pensar en estrategias
que contemplen la participacion de los hijos ain cuando no cuenten con
la formacién y experiencias deseables para un puesto e incluso a pesar de
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que se le considera la tltima opcion laboral para los hijos fracasados en los
estudios.

En el caso de Ford, los herederos daban por hecho que siempre po-
drian conseguir puestos de trabajo excelentemente bien remunerados, por
lo que no tenian que prepararse ni demostrar su talento, lo que a la salida
de Henry II condujo a la contratacion de Philip Caldwell, un externo a la
familia pero con mas talento que los parientes (Landes, 2006: 162).

A pesar de la falta de preparacion o capacidades, los padres continua-
ran involucrando a sus hijos en la empresa aprovechando o buscando de-
sarrollar su talento (en el mejor de los casos, aunque no siempre suceda
esto), ayudandoles a desarrollar una vida de ganancias y brindandoles en
la medida de lo posible una seguridad econdmica; aunque en muchas oca-
siones no se aprecie justicia en tales decisiones derivando en cuestiones de
inequidad de género.

4. Una cuestion de género

En las ultimas décadas el mundo ha cambiado y a la par el papel de la
mujer en la politica, la religion, la sociedad —a través de las nuevas formas
familiares- y la economia dejando atras los arquetipos de recato, inmo-
vilidad, inexpresividad y abnegacion que sefialaba Paz (2005: 287) en el
tradicionalismo mexicano.

Los cambios en la integracion de las familias en México, permiten no-
tar la presencia de una gran cantidad de mujeres que son cabezas de fami-
lia, madres solteras o divorciadas; que al mismo tiempo que cumplen con
su responsabilidad familiar se hacen cargo del desarrollo de empresas en
las que participan sus familiares, primordialmente hermanos e hijos.

El desarrollo de las propietarias y dirigentes de empresas, mas que
radicar en las aspiraciones competitivas, de trascendencia a largo plazo o
del deseo de exportar sus productos, se ha circunscrito al ambito familiar,
propiamente girando en torno al bienestar familiar.

Existen ejemplos de la importancia de la mujer en el negocio familiar,
tal es el caso de la esposa de Johan Baring (Siglo XV) quien vigild la for-
macion de sus hijos, los envi6 sin sentimentalismos a que aprendieran y
se formaran lejos del hogar y no se dejé enganar en lo referente a sus apti-
tudes y potencial para dedicarse al negocio familiar. El papel de las muje-
res en los Rothschild, se reflejé en la union familiar y la proteccion de los
hijos, independientemente de su ocupacion o nivel de participacion en la
empresa. El papel de las mujeres en los Wendel cobrd importancia para
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el desarrollo de la identidad familiar y de los intereses familiares desde
Marguérite en 1802 hasta Andrée de Montremy en los albores del siglo XX
(Landes, 2006: 316).

Sin embargo, la participacion de la mujer en los negocios no siempre
ha sido bien vista, tanto en las familias Rothschild como Peugeot, se llegd
al establecimiento de normas o principios para regir el futuro de la empre-
sa familiar, entre éstos se establecia la distincion de los hijos varones como
principales herederos, nunca a hijas, nueras o yernos; incluso se estableci6
que unicamente los hijos varones tendrian un lugar en el consejo de admi-
nistracién (Landes, 2006: 204).

Este tipo de reglas cambiarian con el paso del tiempo, pues para 1986
se incorporé Marie Helene Roncoroni, al equipo de trabajo de Peugeot en
area de innovacion y marketing, también formando parte del consejo ad-
ministrativo dando con ello paso a la incorporacion de la mujer en niveles
altos (Landes, 2006: 216). A pesar de ello la discriminacion por el género
en América Latina, sigue siendo un tema de especial interés al grado de
llegarse a tratar en foros internacionales, donde se pone en tela de juicio la
capacidad del latino para trabajar en equipo sin prejuicios machistas.

La integracion tanto de hombres como mujeres en la actualidad, su-
giere el incremento de opciones en los procesos de sucesion familiar en el
negocio. Los procesos de sucesion dependen en gran medida de la calidad
de las relaciones intrafamiliares y de procesos bien planificados que garan-
ticen la eleccion de la mejor opcion entre el “talento familiar” independien-
temente de su género o edad (Landes, 2006: 327; Lozano, 2006: 148).

5. Sucesion directiva; continuidad o victimas del propio
éxito

A lo largo de la existencia de las dinastias empresariales, la sucesion
ha sido uno de los aspectos fundamentales para su supervivencia. En este
proceso en particular, los aspectos técnicos y administrativos se ven in-
fluidos por la carga emocional, las costumbres, tradiciones e incluso por la
cultura del contexto en que se desenvuelve la empresa. En este proceso es
comun la existencia de tres fenémenos; el interés de varios miembros por
tomar el mando, el desinterés de los herederos en la empresa y, el interés

de los herederos en otras actividades, ajenas a la empresa.

Respecto del interés de varios miembros por suceder al fundador o
gerente en turno, es comuin que ocurra en coincidencia con la presencia de
un arraigado sentido de identidad y lealtad familiar; donde la persistencia
y absoluta concentracion se transmiten de generacion en generacion y re-
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sultan en la aspiraciéon de mas de un heredero en ocupar la direccion del
negocio. La situacion contraria relacionada con el desinterés en el negocio
familiar se relaciona con la tercera opcion, el interés por otras actividades.

La falta de interés de los herederos en el negocio familiar y prefiriendo
enfocarse hacia el desempefio de otras actividades, tiene su origen en las
tradiciones, religion y cultura, pero sobre todo por la promocion social de-
rivada de uniones matrimoniales con descendientes de familias de la alta
sociedad, que en algunos casos como el de los descendientes de los Baring,
a pesar de poder dedicarse al negocio prefirieron hacerlo en otras activi-
dades mds “atractivas” relacionadas con su posicion econdmica y social;
ante esta situacion la familia aprovecho la existencia de muchos hijos —algo
comun en familias de épocas pasadas- para valorar sus capacidades hacia
el desarrollo de actividades del negocio (Landes, 2006: 46).

Existe evidencia de que los pioneros de las grandes dinastias se han
caracterizado por la sencillez en su estilo de vida, mientras que sus des-
cendientes -de cuna dorada-, se involucraron con mayor frecuencia en ac-
tividades sociales y en el gasto en colecciones de arte, mansiones con lagos
artificiales, iglesias, amplios jardines, salones de baile, salas de cine, yates
privados, entre otros.

Landes (2006: 15, 296) menciona que en momentos en los que ocurria
el desinterés o la falta de talento en la familia, las familias por acuerdo no
dudaban en contratar a terceros para dirigir el negocio hasta que hubiese
algin descendiente capacitado para realizar tal labor. A pesar de acciones
de éste tipo de acciones, se han dado casos de empresas que con mas de
200 afios de tradicién empresarial han desaparecido.

Es importante sefialar que la continuidad entre los herederos esta re-
lacionada con la capacitacion, la disposicidn, el interés en el negocio, la
capacidad de trabajar juntos y de quererse entre familiares pese a las di-
ferencias en las ganancias econdémicas percibidas por cada uno, es lo que
le da poder a la empresa y posibilita su duracidn; sin embargo, ésta es con
frecuencia la principal razén del desinterés de los hijos respecto del nego-
cio familiar.

Una de las opciones para este proceso de transicion, es recurrir a la
ayuda de consejeros externos, abordar el problema de la sucesion de ma-
nera sistematica y adoptar el enfoque correcto hacia la propiedad (Davis,
2006: 45), mientras que en multiples trabajos, se hace una serie de reco-
mendaciones e incluso el planteamiento de protocolos para regir el proce-
so de sucesion.

Brenes, Madrigal y Molina (2008: 6) identificaron que el aseguramiento
de la continuidad de una empresa familia, requiere de la definicion de los
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temas de sucesion y control; sobre todo a partir de indicadores de desem-
pefo y parametros precisos sobre la sucesion del mando y de las acciones
o de la propiedad de la empresa en si misma.

Las conclusiones de Brenes et al. (2008: 6) son complementarias con los
resultados obtenidos por Lozano y Urbano (2008: 57), en ambos estudios
se determind que el involucramiento bajo condiciones especificas en térmi-
nos formales como lo son los protocolos, facilitan el desarrollo del factor
humano en las empresas familiares, lo que es explicado por la teoria de
recursos y capacidades, como una de las formas de desarrollar capacida-
des relacionadas con el capital intelectual al interior de las organizaciones,
conformando en lo posible una competencia dificil de sustituir e imitar
para sus competidores.

Esta capacidad cuando es aprovechada adecuadamente, supone la
creacion de productos que satisfacen los requerimientos de diferentes
clientes, asi como el establecimiento de relaciones basadas con otros entes
como el gobierno, las cuales se basan en gran parte en habilidades para las
relaciones humanas de los empresarios.

6. La construccion de una cultura organizacional en la
empresa-familia

Cada organizacion debe crear su propia cultura y, depende de sus ori-
genes la caracterizacién y modificacion que a juicio de la direccion, sea
necesaria para garantizar el logro de los propositos empresariales a través
de practicas de desarrollo organizacional (Guizar, 2004: 12)

La revision bibliografica del concepto de cultura organizacional, per-
mite observar que no existe una definicion absoluta; sin embargo, existen
elementos comunes que nos permiten entenderla como una combinacién
de significados creados por el fundador de la empresa; cuando éstos sig-
nificados son compartidos en el grupo de trabajo y, se desarrollan coti-
dianamente, permiten la consecucién de los objetivos de la organizacién
(Paramo, 2001: 2; Aguirre, 2002: 90; Fernandez, 2002: 16; Robbins, 2004:
593; Gibson, Ivancevich y Donnelly, 1982, citados por Vargas, 2007: 165;
Martinez, 2008: 8)

La cultura organizacional en el caso de las empresas juega un papel
interesante, mientras que algunos factores practicamente son los mismos
en la familia y en la empresa, se crean algunos conceptos para diferenciar
éstos contextos (Martinez, 2008: 9).

Desde el punto de vista antropologico y de acuerdo con Geertz (1973,
citado por Garcia, 2006: 167), parafraseando a Max Weber, el hombre esta
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suspendido en redes de significados que él mismo ha tejido, y en el caso
de las organizaciones empresariales determinan las caracteristicas de la
cultura de la organizaciéon. La combinacién de significados se puede en-
tender como el conjunto de interpretaciones de los sucesos del exterior,
que dan forma a los comportamientos en la organizacion, los cuales sirven
para conducir nuestra la actuacion de cada integrante en la organizacion y
tienen su origen en el seno familiar.

Esta combinacion de significados creados por el fundador se origina
cuando se conforma la organizacion, pues es €l quien marca la pauta para
su supervivencia, asi como la resolucion de problemas y estan delineados
por la manera de pensar del creador de la empresa al igual que sucede
con los valores (Steckerl, 2006: 17). Esta serie de significados, se comparten
en el equipo de trabajo en la media en que son comprendidos a través de
experiencias e interacciones entre los individuos, sirven para resolver pro-
blemas (Aguirre, 2002: 89), al mismo tiempo que ayudan a los empleados
a identificarse con la mision de la empresa (Ollarves, 2006: 149).

Sanchez, Tejero, Yurrebaso y Lanero (2006: 392) sefialan que la cultura
organizacional tiende un caracter dinamico similar al de la organizacion,
de ser estatica equivaldria a apostar por el fracaso cuando el medio en que
se desenvuelven las organizaciones es un medio cambiante, por ello se
requiere de una ensefianza e ideas continuas entre todos los involucrados
de la organizacion, para refrescar los planes y estrategias en el logro de los
objetivos, e incluso para replantearlos.

La cultura organizacional se hace tangible a través de estructuras de
operaciones, métodos de trabajo y relaciones interpersonales, que se orien-
tan al cumplimiento de una misién donde la creaciéon del valor para sus
grupos de interés e influencia, centrados principalmente en la familia pro-
pietaria de la empresa, son determinantes en los rasgos culturales que se
desarrollan.

Cantu (2006: 145) sefiala que la cultura de la empresa se refleja a través
de las expectativas compartidas entre los miembros o grupos que la inte-
gran, sean éstas de simpatia-antipatia, mitos compartidos, actitudes ante
el futuro familiar y empresarial, la incertidumbre y la percepcion del éxito
o del fracaso; sin embargo, es determinante de la perspectivas ante otros
grupos, donde la actitud denominada “etnocentrismo” puede llegar a ser
total o parcialmente excluyente o incluyente.

Los métodos de trabajo, la pulcritud, la puntualidad y la cooperacion,
son producto de experiencias acumuladas por afios de convivencia, y por
lo tanto, no son estaticas (Cantt, 2006: 146) a pesar de existir habitos difun-
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didos por el fundador como el cuidado de los materiales y el ahorro extre-
mo en las inversiones como lo hicieron Rockefeller y Ford en sus inicios
(Landes, 2006: 133, 239).

La rapidez o la lentitud con que se responde a cambios en el ambiente
externo, es resultado de la rigidez o flexibilidad en la cultura organizacio-
nal y hace evidente si una cultura puede ayudar a la empresa a enfrentar,
de manera mas rdpida, una amenaza; si existe cohesion y confianza interna
en el grupo, lo que no se lograra en el caso de que haya divisiones internas,
siendo entonces de vital importancia la presencia de reglas internas para
regular el comportamiento de los individuos (Hellriegel y Slocum, 2004:
257; Cantu, 2006: 146).

Las reglas internas en las organizaciones se pueden diferenciar entre
normas ideales y normas reales, las normas ideales dictan lo que debe ser,
el comportamiento a seguir y el estado ideal de las relaciones entre los
miembros de un grupo o de una sociedad y constituyen un rasgo primor-
dial de su ser; mientras que las normas reales son las que corresponden a
lo que la gente realiza en la practica (Hellriegel y Slocum, 2004: 259; Cantu,
2006: 146; Gordon y Nicholson, 2008: 57). El grado en que estas normas
coincidan o difieran con los comportamientos observables, establece las
caracteristicas de una cultura (Cantt, 2006: 147).

Ademas de las normas es comun la existencia de rituales, los cuales
tienen su origen en las costumbres y la identidad de los individuos.

7. La practica de rituales en la empresa familiar

Los origenes de la practica de rituales en México nos remota a la épo-
ca prehispanica donde las organizaciones civiles y religiosas practicaban
ceremonias y rituales donde la destruccion creativa era una prdctica de
dioses para la creacién y recreacion del universo (Paz, 2005: 42).

La practica de rituales al interior de las organizaciones en nuestros
dias, nos lleva a entenderlos como secuencias repetitivas de actividades
que expresan y refuerzan los valores clave de la organizacién, indican qué
metas tienen mayor importancia, incluso determinan qué persona es im-
portante y cual no lo es dentro de la empresa (Kamoche, 1995: 377).

Trice y Beyer (1984, citado por Vargas, 2007: 163) consideran entre los
ritos mas comunes que se llevan a cabo en las organizaciones, para trans-
mitir las normas y valores culturales a los miembros, los ritos de paso,
integracion y mejoramiento empresarial.

Los ritos de paso determinan como entran, se avanza en la organiza-
cién o cdmo se separa de ella. Los programas de induccién establecidos
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por instituciones militares (como los ejércitos) o por los grandes despachos
de contadores o abogados son ritos de paso. Del mismo modo son ritos de
paso los preparativos de la gente para ascender o retirarse de una organi-
zacion.

Los ritos de integracion, como los anuncios generales de éxitos de la
organizacion, fiestas de la oficina y comidas de la compafia, crean y re-
fuerzan lazos entre los miembros de la organizacién. Tanto los Guggen-
heim como John Morgan promovian la unién familiar con eventos como
cenas y festividades familiares periddicas, en las que se reafirmaba el com-
promiso con la familia, con las aspiraciones de largo plazo de la empresa y
con la difusion del espiritu de grupo (Landes, 2006: 105).

Los ritos de mejoramiento, como las cenas de premiacion, boletines de
prensa y ascensos de los empleados permiten a las organizaciones recono-
cer publicamente y premiar las aportaciones de los miembros; asi se for-
talece su dedicacion a los valores de la organizacién (Trice y Beyer, 1984,
citado por Vargas, 2007: 163).

Otra forma en que los administradores pueden crear o influir en la cul-
tura de la organizacion consiste en establecer ceremonias, entendido como
encuentros formales en los que se reconocen sucesos de importancia para
toda la organizacion y para ciertos empleados, que en muchas ocasiones
pueden considerarse como héroes dentro de la organizacién (Jones, 2006:
74), apoyandose en elementos simbdlicos que permiten hacer objetivos y
representativos los reconocimientos otorgados.

8. Disenando el papel de los simbolos

Un simbolo en esencia es una representacion sensorial perceptible de
una realidad concreta; en virtud de los rasgos que se asocian a la realidad
por una convencion socialmente aceptada, por ejemplo el uso de medallas
a los ganadores de una justa deportiva.

El uso e interpretacién de simbolos permite a las personas mantener
y crear su cultura, y es por eso que a través de la observacion de la cons-
truccion y uso de simbolos y signos, se comprende la cultura (Hatch, 1997,
citado por Garcia, 2006: 167). El simbolismo de los Morgan fue llevado a
la empresa a través del modo de vestir, comer y hablar; eran el reflejo del
espiritu cultivado y los ambientes elegantes, de forma que cualquiera que
se incorporara a la familia y al negocio, debia comportarse como caballero
y miembro de la aristocracia del dinero (Landes, 2006: 114). Ese sentido
de superioridad era fuente de satisfaccion y gratificacion, pero ante todo
representaba una ventaja en el mundo de los negocios.
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El ser humano es un animal simboélico, creador de signos, en este senti-
do, los signos pertenecen al conjunto de significados compartidos por una
colectividad a través de las organizaciones, las cuales en la medida que
gestionen tales representaciones, afaden conocimientos y experiencias
previas, aplauden o castigan comportamientos, modelan, orientan, moti-
van las formas de pensar de sus participantes y proponen referentes de
informacion que terminan la aculturacion de sus miembros y finalmente la
cultura afiade el habito, su uso, su caracter social dentro de la vida de las
organizaciones (Garcia, 2006: 173).

Los simbolos al ser un mecanismo fundamental en la memoria de la
cultura, transportan textos, esquemas de argumentos y otras formas se-
midticas de un estrato a otro de la cultura, los conjuntos constantes de
simbolos, adoptan la funcion de realizar la memoria que el colectivo tie-
ne de si, esto impide que la memoria se disperse en estratos aislados. El
conjunto basico de simbolos y su permanencia en la vida cultural, definen
de manera esencial las fronteras nacionales y territoriales de una cultura
(Lotman, 2002: 90).

Pasamos dos tercios de nuestra vida trabajando en organizaciones.
Nuestra relacion con las organizaciones no se limita sélo al aspecto econd-
mico: trabajar para recibir unos beneficios. De hecho, como seres humanos
necesitamos encontrar un sentido a todo aquello que hacemos. La cultura
compartida de las organizaciones interviene justamente en ese nivel sim-
bolico dando significado a las tareas que los miembros de la organizacion
desarrollan y a las metas que persiguen y logran (Stefanova y Lucas, 2006:
74). Los logros a nivel individual se pueden percibir como el cumplimien-
to de una tarea propia de cada puesto, pero en los casos del desempefio
excepcional el desempefio y los logros llevan a la creacion de héroes que
representan las aspiraciones que la empresa tiene de cada uno de sus in-
tegrantes.

9. El rescate de los héroes en la familia-empresa

El héroe se remonta a un pasado “inmemorial” del que se tiene refe-
rencia a través de su vida, sus hazanas y sus infortunios. El tiempo mitico
es medido por los ciclos que inauguran y cierran las gestas heroicas. No
hay cronologias, no hay fechas, s6lo un sustrato de memoria expandida,
narrada y repetida en funcién de las arduas tareas emprendidas por ellos
y en el mejor de los casos, los archivos de la familia permiten la reconstruc-
cién de su historia (Cardona, 2006: 52).

El héroe desencadena cambios, instaura el orden y otorga orientacion
al tiempo, ciclico o lineal, pues este se contabiliza en funcion de sus haza-
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nas. La figura del héroe se halla presente en todas las culturas como arque-
tipo que sintetiza “valores” morales, institucionalizados por su existencia
y su actuar (Cardona, 2006: 54).

En las empresas familiares, el papel de los héroes esta definido por las
acciones de la alta gerencia, especialmente por el papel de los fundado-
res como John Morgan, Henry Ford, Louis Renault o John D. Rockefeller,
aunque en otros casos corresponde a alguno de los sucesores como Mayer
Amschel Rothschild, Gianni Agnelli o Kiichiro Toyoda cuyo impacto en la
cultura organizacional sigue vigente en nuestros dias (Landes, 2006: 329;
Mubhlstein, 1984: 20).

Con lo que dicen y su comportamiento establecen normas que filtran
hacia abajo a través de las estructuras jerarquicas (Robbins, 1999: 496).
Ejemplo de ello es el caso de Henry Ford quien cre6 una empresa auto-
motriz que aspiraba a ver en cada hogar un automoévil o Toyoda que sentd
las bases para la construccién de autos japoneses construidos por manos
japonesas (Landes, 2006: 216-217).

Los héroes son personajes significativos porque encarnan la forma de
actuar coherente con los contenidos culturales de la organizacién, mani-
fiestan en su conducta el sistema de valores y en este sentido sirven de
modelo para la actuacion presente de los restantes miembros de la orga-
nizacion. Se trata de personajes simbdlicos, cuya influencia esta mas en
su comportamiento diario, en sus actitudes, en su lenguaje, mas que en
las “grandes hazanas. Con su actuacion los héroes también denominados
personajes por Ferndndez (2002: 27) acercan y humanizan los valores, los
hacen realizables.

Con frecuencia los héroes estan relacionados con los mitos, las leyen-
das y las narraciones propias de la organizacion; en razén de su perso-
nalidad y actitudes, su figura pasa a formar parte de esos relatos que tan
importantes son para la vida organizacional.

Los héroes no necesariamente son los lideres de la empresa, aunque
en algiin caso concreto puedan serlo. Lo que caracteriza a los lideres es
su capacidad para dirigir, para movilizar, para aglutinar a los miembros
de la organizacion, mientras que los héroes son mas la encarnacién de los
valores, y esto los hace ser apreciados por el grupo (Fernandez, 2002: 48),
convirtiéndose en muchos casos como simbolos dentro de la organizacion.
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10. La identificacion de los valores organizacionales y su
origen en la familia

Para Davis (2006: 45) los valores familiares como el pensamiento a lar-
go plazo, un sentido de orgullo y una actitud mas preocupada por las per-
sonas, influyen positivamente en los negocios.

Los valores son importantes para el estudio del comportamiento or-
ganizacional, a partir de ellos se definen los comportamientos y las per-
cepciones de empresarios y trabajadores. Los individuos entran a una or-
ganizacion con nociones preconcebidas de lo que “debe” hacerse y lo que
“no debe” hacerse. Claro que estas nociones no estan libres de valor, al
contrario, tienen interpretaciones de correcto e incorrecto y ademas im-
plican que ciertos comportamientos o resultados se prefieren sobre otros,
cubriéndose asi la objetividad y racionalidad (Robbins, 1999: 597).

En una porcidn significativa los valores que tenemos se establecen en
nuestros primeros afos, por parte de nuestros padres, maestros y amigos
principalmente (Robbins, 1999: 603), de ahi que valores como la adversi-
dad sean recurrentes en las empresas dindsticas, el centro de los negocios
es la familia y los problemas se solucionan con el apoyo de todos (Landes,
2006: 335-336); asi entonces, la fuerza de una familia estd en su unidad.

Los elementos basicos de una cultura nacional son los valores y las
normas, y éstos tienen su origen en las familias. Los valores, segin Jones
(2006: 75) son ideas sobre lo que una sociedad cree que es bueno, correcto,
deseable o bello. Proporcionan los soportes fundamentales para las nocio-
nes de libertad individual, democracia, verdad, justicia, honestidad, leal-
tad, obligacién social, responsabilidad colectiva, los papeles apropiados
de hombres y mujeres, amor, sexo, matrimonio, entre otros. Los valores
son mas que conceptos abstractos: estan investidos con una considerable
significacion emocional.

Los valores del fundador se mantienen y se transmiten a los miembros,
lo cual puede tener un efecto profundo y duradero en la cultura organiza-
cional. Asimismo fueron los inspiradores para iniciar su compafiia y luego
impulsan la naturaleza y las caracteristicas que la definen. Asi el fundador
de una organizacién y sus valores superiores y utilitarios tienen una in-
fluencia sustancial en los valores, normas y criterios de conducta que se
establecen con el tiempo en la institucion (Jones, 2006: 76).

Los fundadores ponen el escenario en el que se encauza el desarrollo
de valores y normas culturales, porque sus propios valores guian el desa-
rrollo de la compania y porque contratan administradores y empleados
que, a su juicio creen que compartiran esos valores y ayudaran a la orga-
nizacion a materializarlos a través de hechos y se fortalecen a través de los
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rituales (Jones, 2006: 76).

Al compararse por valores compartidos, la literatura sefiala que los
valores son deseos o anhelos conscientes y afectivos de las personas y que
guian su comportamiento (Koontz y Weilrich, 2003: 351). El caracter em-
prendedor de los Rothschild, se caracterizaba por su responsabilidad en
toda circunstancia, pero sobre todo de no contradecir a los deseos de la
familia (Landes, 2006: 55).

Los valores son deseos conscientes de cada individuo para encaminar
el comportamiento de este en el cual se toma la decision de lo que es bueno
y de lo que es malo, los valores se transmiten de generacién en generacion;
estos se imparten a través de la familia, la sociedad y las organizaciones.

El origen de Toyota nos muestra a una naciéon pequena en su extension,
pobre en recursos naturales y dependiente en exceso de las importaciones,
a pesar de ello, el caracter trabajador, ingenioso y estoico de su poblacion,
le ha permitido superar sus carencias y dificultades; la aceptacion de vivir
y trabajar con lo minimo no es sinénimo de conformismo, lo es mas bien de
una lucha continua y de la grandeza en todos los ambitos de la vida (Lan-
des, 2006: 217), las visitas de los Toyoda a las empresas de Estados Unidos
lejos de desanimarlos los convencian de que nada de lo que observaron
estaba fuera de su alcance, la formacion profesional y la mano de obra cali-
ficada eran la riqueza que necesitaban para ser competitivos... y la tenian.

Los valores son la base de evaluacion que los miembros de una organi-
zacién emplean para juzgar situaciones, actos, objetos y personas. Estos re-
flejan las metas reales, asi como, las creencias y conceptos basicos y, como
tales, forman la médula de la cultura organizacional. Louis Renault decia
que la lealtad hacia la empresa en los momentos de crisis, constituye una
de las grandes fuerzas de la empresa familiar, pues seria dificil observar
que un gerente funcional ponga su capital personal a disposicion de la
empresa ante una contingencia (Landes, 2006: 195).

Los valores son los cimientos de cualquier cultura organizacional, defi-
nen el éxito en términos concretos para los empleados y establecen normas
para la organizacién (Deal y Kennedy, 1985, citados por Garcia, 2006: 165).
Y como son la esencia de la filosofia de la empresa para alcanzar el éxito,
proporcionan un sentido de direccién comtn para todos los empleados y
establecen directrices para su compromiso diario.

Los valores de una sociedad van interrelacionados con los valores or-
ganizacionales al interactuar, con el trabajo, la familia y la comunidad es
decir, con los anhelos e ideas de cada individuo; tenemos que tomar en
cuenta que cada individuo tiene que estar consciente que su organizacion
o su lugar de trabajo permite su crecimiento y satisfacciéon personal, es
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decir guia sus propios valores hacia una meta u objetivo personal a través
de deseos o anhelos consientes que guiaran el comportamiento de un indi-
viduo dentro y fuera del ambito laboral.

Las limitaciones sociales y politicas del gobierno britanico, permitie-
ron a los judios comprender la importancia de apoyarse unos a otros, por
lo que el valor de la solidaridad ha pasado de ser del dominio familiar al
ambito de los negocios, que en el caso de los expatriados en tierras latinoa-
mericanas, han sido capaces de hacer lo que los nativos no, pues proceden
de circunstancias dificiles donde lo han perdido todo empezando por su
libertad (Landes, 2006: 39).

Los valores inspiran la razén de ser de cada institucion, se convierten
en elemento motivador de las acciones y del comportamiento humano,
definen el caracter fundamental y definitivo de la organizacion y, crean
sentido de identidad del personal con la organizacion a través de una serie
de normas que conforman instrucciones para el comportamiento tanto de
la empresa y como de las personas (Robbins, 1999: 602).

Por lo tanto, los valores deben ser formulados, ensefiados y asumidos
dentro de una realidad concreta, esto es, segtin el caso particular de cada
organizacion, asentando la ideoldgica organizacional a partir de sus bases
sociales y culturales.

Los valores deben ser claros, iguales, compartidos y aceptados por to-
dos los miembros y niveles de la organizacién, para que exista un criterio
unificado que compacte y fortalezca los intereses de todos sus miembros
(Robbins, 1999: 605).

La aceptacion de los valores de la organizacién estard en funcién de
su correspondencia con los valores de la sociedad, como en Estados Uni-
dos donde cada persona labra su propio destino, mientras que en naciones
como Canada y México de la poblacion acusa un exceso de protecciéon e
indulgencia hacia los hijos; estas posturas a su vez influyen en su inclusion
o no de los hijos en el negocio familiar y, también, en la salida del seno fa-
miliar en edades jovenes o en la existencia de adultos que siguen viviendo
con sus padres (Landes, 2006: 335).

Ellugar y la cultura son determinantes de la capacidad de la poblacion
para trabajar juntos, determina la eleccion de la actividad por facilidad
de acceso a materias primas, proximidad de los mercados e incluso por
el clima, como el caso de Francia y su posicién en Europa, observaron su
potencial en el mundo de la moda y han convencido al mundo de poseer el
mejor gusto del mundo (Landes, 2006: 334). De aqui que la influencia de la
cultura en la estrategia sea compleja y sobre todo infructuosa, sobre todo si
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no se cuida la congruencia entre éstos conceptos en su aplicacion practica.

11. Reflexion final

Como ha sido notorio hasta el momento, la caracteristica que define
las empresas familiares, es la propiedad y el control de la organizacion no
asi su tamafio. A través de diferentes ejemplos y resultados de investiga-
ciones, se puede observar que la empresa familiar conjuga tanto aspectos
técnicos como emocionales y, que éstos tltimos son los que tienen mayor
peso en los momentos de crisis, en especial ante la toma de decisiones
relacionadas con la sucesion. A pesar de los posibles inconvenientes ope-
racionales derivados de las relaciones familiares, el sentido de pertenencia
y de honor familiar han sido factores importantes para su supervivencia
llegando a constituirse en dinastias empresariales que dominan mercados
por mas de un siglo.

En este proceso de supervivencia o dominio de mercados, las empre-
sas deben disefar estrategias que consideren su condicién familiar y por
tanto que las propuestas cumplan o sean congruentes con los deseos, inte-
reses, aspiraciones y rasgos culturales de la familia, de lo contrario existe
una alta probabilidad de que la estrategia e incluso la empresa estén des-
tinadas al fracaso.
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EL CONOCIMIENTO COMO ACTIVO INTANGIBLE
EN UNA EMPRESA.
Estudio de caso de una Pyme metalmecanica

Hilda Teresa Ramirez Alcantara*

1. Metodologia

La investigaciéon utilizé la metodologia socioeconémica cualitativa,
para identificar disfuncionamientos y elaborar el diagndstico de la empre-
sa. En ese proceso, se utilizo la entrevista semidirigida, la observacién di-
recta, el procesamiento de la informacion y la interpretacion del investiga-
dor. Se partio de la observacion, para ir profundizando cada vez mas en los
significados que tienen los datos para los actores involucrados, incluyendo
al propio investigador en un abordaje hermenéutico. La metodologia que
se aplico fue:

e Revision documental. La revision de materiales actualizados corres-
pondientes a las Pymes del sector metalmecanico.

* Aplicacidn de entrevistas semi-dirigidas a profundidad. Expresiones
orales para conocer las acciones y actividades que se desarrollan en las
Pymes, con el apoyo de notas de campo.

e Datos observables en forma directa.

* Procesamiento y analisis: Se parti6 de la observacioén, para ir profun-
dizando en los significados que tienen los datos para los actores in-
volucrados (administradores-gerentes de las empresas), incluyendo al
propio investigador, en un abordaje hermenéutico.
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* Para orientar los procesos de generacion de conocimientos en la em-
presa se planted la siguiente pregunta. ;Cudles son los factores y valo-
res que pueden generar conocimientos?

2. Tendencias economias de mercado y contexto de crisis

En este apartado se plantean las tendencias econdmicas de mercado
que han existido para ubicar la tendencia actual de México y explicar las
condiciones competitivas de las empresas/organizaciones. Una parte sig-
nificativa de los problemas del pais, se explican por una inadecuada y tar-
dia insercion en la llamada economia del conocimiento, sin saberes basi-
cos y tecnologicos. Actualmente ha cobrado importancia el manejo de la
informacion pero sobre todo la generacién de conocimientos para que las
empresas/organizaciones enfrenten los cambios y la crisis.

Es muy importante plantear las tendencias en la economia de mercado
que han existido. Segiin Abramovitz (1986; 1984) son tres: 1) economias
que han alcanzado a los paises industrializados (catching up); 2) aquellas
que no solamente han alcanzado a otras sino que las han sobrepasado cla-
ramente (forging ahead) y; 3) las que han desacelerado su crecimiento y,
en algunos casos, incluso han declinado econdmicamente (falling behind).
México se encuentra en la tercera tendencia, porque en las ultimas tres
décadas ha desacelerado notablemente su crecimiento y frente al ascenso
de paises asiaticos ha descendido en su posicidn relativa.

En los dltimos 20 afios México ha experimentado un movimiento de
una economia relativamente cerrada a una muy abierta. Esto representa
importantes retos para las Pymes que en su mayoria no estaban acostum-
bradas a la competencia. Las condiciones competitivas de las empresas/or-
ganizaciones son cada vez mas complejas y agresivas y un gran reto es su-
perar las dificultades de la crisis econdmica global, que comenzé en agosto
de 2007. Esta crisis se caracteriza por la destruccién de puestos de trabajo,
la reaparicién del nacionalismo-econémico, la existencia de diferentes for-
mas de desconfianza y por el desmantelamiento de la normatividad re-
guladora del New Deal que cred las condiciones para la crisis financiera.
Lo anterior, obliga a definir politicas econdmicas y sociales, crear e imple-
mentar estrategias para superarla y realizar estudios organizacionales por
regiones y sectores para disminuir la desigualdad y mejorar el desempeno
socioeconomico.
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3. Gestion de las Pymes en contexto de crisis

En México, en el contexto actual de crisis, las Pymes son muy impor-
tantes para su desarrollo socioecondmico, y es necesario integrar los ras-
gos distintivos de las Pymes que expliquen el proceso de construccién y
reconstruccion del conocimiento.

A las pequefias empresas se le considera como despojadas de toda
planeacion estratégica, sobre todo porque las acciones de las grandes em-
presas determinan el destino de los recursos y del medio ambiente. Sin
embargo, la competencia y sus formas en la concentracién y centralizacion
del capital no han abolido la existencia de las Pymes. Cabe mencionar que
en México las Pymes constituyen el 90% en la estructura econémica, razén
por la cual son objeto de investigacion.

Las estructuras organizacionales de las Pymes son flexibles, lo que les
da la posibilidad de enfrentar por esa via los nuevos retos organizaciona-
les impuestos por los cambios. El trabajo no manual es considerado por
Echeverria, (2005), lo mas importante en la capacidad de generacion de
valor de las empresas, porque el trabajador no manual es la persona que
mejor sabe lo relacionado con su trabajo y el como hacerlo. Por lo tanto,
el trabajo no manual esta sustentado en el conocimiento, lo que implica
incrementar la productividad del trabajador en funcién de la generacion
y gestion del conocimiento para la innovacién y la creacion de programas
de capacitacion, de procesos de aprendizaje interactivo y de una cultura de
innovacion dentro de las empresas y organizaciones, ya que antes los habi-
tos y practicas tradicionales de gestion no han favorecido la innovacién ni
han estimulado los cambios.

La crisis mundial actual ha producido efectos sobre el control de ges-
tion de las empresas/organizaciones. Las Pymes del sector metalmecanico
actualmente presentan las siguientes condiciones:

¢ Un numero importante de Pymes compiten con mano de obra barata.
¢ Tienen una visién economicista.

* Los intercambios han sido deficientes, con pocas relaciones con el en-
torno y sus practicas relacionales no les ha ayudado a asociarse.

* Las estrategias utilizadas son nulas para desarrollar oportunidades.
* Tienen severos problemas para sobrevivir y mantenerse.

e Elntimero de empleos ha bajado.

* Les faltan recursos financieros.

* Incertidumbre politica.
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e Competencia desleal.
e La situacion econdémica es mas mala.

Estas condiciones demuestran que no es suficiente la accion de poli-
ticas publicas, también se necesita acompanarlas desde una perspectiva
sustentable con nuevas gestiones organizacionales. Los ministros y repre-
sentantes de gobiernos participantes en la Conferencia de la Organizacién
para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OECD) realizada en Ju-
nio de 2004 reconocieron:

*  Que las Pymes son la forma dominante de organizacién de negocios
en todos los paises, sobre el 95% de la poblacion de negocios.

*  Que constituyen un elemento dindmico en todas las economias, y ellas
conducen innovacion especialmente en industrias basadas en el cono-
cimiento.

* Que las Pymes y el espiritu emprendedor necesita tener una conduc-
cion de negocio en el ambiente donde la autoridad de la ley sea supre-
ma.

*  Que operan en distintas culturas de negocios alrededor del mundo.

Con frecuencia se dice que la falta de recursos financieros o capacidad
tecnologica impiden a las Pymes mexicanas competir en los mercados in-
ternacionales. Sin embargo, el desarrollo de las capacidades internas resul-
ta ser de mayor peso para tener éxito las empresas, frente a una creciente
competencia, razon por la cual se analizan estas capacidades en una em-
presa del sector metalmecanico.

4. Contexto del sector metalmecanico’

Meéxico como otros paises del mundo, ha venido enfrentando una cri-
sis financiera desde 2008 que ha generado que una gran cantidad de in-
dustrias se hayan visto afectadas no solo en su aspecto financiero, sino
también en su estructura organizacional. En situacion similar se encuentra
la industria del acero o metalmecanica; su produccién ha registrado caidas
entre los principales paises productores con respecto a afios anteriores. En
el pais durante 2008 la produccion llegé a 17.4 millones de toneladas de
acero liquido, cifra que represent6 200,000 toneladas menos con respecto
al afio anterior (Camimex, 2009). Este sector gener6 un millén de empleos,

1 Tomado del Pomar, Rendén y Ramirez (2010), Factores que limitan el desarrollo
de la pequefna empresa de la Industria Metalmecanica, en libro Organizaciones e
innovacion, Ed. UAM-X.
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aporto casi el 3% del Producto Interno Bruto (PIB) de la economia mexica-
nay representd el 13.5% de la industria manufacturera del pais. Todo esto
ha afectado a las grandes, medianas y, en mayor medida a las pequenas
empresas, ya que éstas dependen de las de mayor tamafio por ser sus prin-
cipales clientes. Han visto mermada su produccion por la disminucién de
la demanda de sus productos y la introduccién de productos elaborados
principalmente por China®.

El sector metalmecanico ha disminuido su nivel de operacién y creci-
miento. Entre los factores que han originado esta situacion estan la falta de
financiamiento, el fuerte incremento del comercio ilegal, el rezago tecnold-
gico, la deficiente organizacion del trabajo y de la funcién de operaciones.

La industria metalmecanica se encuentra dentro del sector manufac-
turero, que esta dividida en 21 subsectores, 86 ramas, 182 sub-ramas y 293
clases de actividad. En esta estructura, como productoras y proveedoras
de partes utilizadas por las medianas y grandes empresas se encuentran
las pequenas, las cuales han adquirido importancia en este sector por el
empleo que generan y la produccién especializada de productos requeri-
dos por las empresas de mayor tamaro.

Actualmente la industria metalmecanica se enfrenta a una mayor com-
petencia nacional e internacional ya que sus precios son superiores a los
de la competencia, lo que ha afectado la porcién de mercado atendida por
las empresas y provocado recortes de personal calificado. Esto ha sucedido
por la falta de recursos financieros ante la disminucion de las ventas.

Esta situacién no es exclusiva de un solo sector. Problemas similares
son enfrentados por empresas de cualquier tamafio y sector. En el caso de
las pequefias empresas se presentan complicaciones derivadas de conflic-
tos familiares, mala administracion, ausencia de liderazgo, inadaptacion
al cambio, falta de objetivos claros, capacitacion, ausencia de planeacion,
falta de actuacion del empresario, e ignorancia de la problematica del pais,
lo que afecta en mayor medida su desarrollo.

5. Economia del conocimiento

Actualmente existe mas “conocimiento sobre el conocimiento” como
lo afirma Fagerberg (2004), lo que ha permitido focalizar los procesos de
asimilacion de tecnologia extranjera (difusion, aprendizaje y utilizacion),
asi como de las instituciones. Y segtn Foray (2002) la economia del conoci-
miento gira en torno a cinco temas esenciales:

2 Dentro la industria metalmecanica China es considerada lider a nivel mundial.
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* Las determinantes de la producciéon de nuevo conocimiento como son
el capital humano, las universidades, y las instituciones de I+D. en
donde se encuentran redes nacionales e internacionales de inventores
que son fundamentales en la generacion del conocimiento.

e Los canales a través de los cuales se difunde el conocimiento. Su dise-
minacion requiere de capacidades de aprendizaje.

e Laacumulacién de conocimiento: tacito, incorporado o codificado. Los
sistemas de patentes son los grandes almacenes donde se acumula una
parte sustantiva de la produccién tecnolégica, aunque no es la tinica.

* Uso productivo del conocimiento, ya sea para nuevos productos o
para usar el conocimiento anterior para producir nuevo conocimiento.

* La desvalorizacién del conocimiento que se genera cuando surge un
nuevo conocimiento que desplaza al anterior. Schumpeter dijo que
este proceso de “destruccion creativa” es el gran mecanismo que man-
tiene el proceso de modernizacién de manera permanente y renueva
constantemente la estructura productiva.

6. Gestion del conocimiento como creador de valor

La gestion del conocimiento funciona como un sistema de creacion
de valor que es consecuencia de: identificar, capturar, organizar, enfocar,
aplicar, evaluar, reorientar y superar las mejores practicas (Guédez, 2003).
El proceso de conocimiento no solo trata de identificar, capturar u organi-
zar las mejores practicas sino que se proyecta hacia la recontextualizacion,
reorientacion y mejoramiento de esas mejores practicas. En tal sentido el
proceso no se agota nunca y es ciclico. Lo anterior implica el esfuerzo de
compartir y aplicar el conocimiento de manera organica, orientada y fun-
damentada.

El conocimiento es siempre un juicio que hace un determinado obser-
vador al examinar determinados comportamientos” (Echeverria, 2005: 54)
es decir, que el conocimiento surge como una manera de juzgar o calificar
el comportamiento observado. Por lo tanto cada vez que observamos com-
portamientos eficaces existe conocimiento, y se convierte en un conjunto
de acciones que es necesario ejecutar para que se alcancen determinados
resultados y seamos capaces de producirlos. De ese modo es un proceso
permanente de ampliacién de posibilidades y de coordinacion de acciones
desde:

*  Laciencia de la accién de Argyris, Putnam y McLain (1987), Argyris y Schon
(1978). La perspectiva es producir conocimiento para la accién. Una
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consecuencia de esta perspectiva consiste en que las acciones humanas
no pueden observarse de la misma manera como se observan los ob-
jetos naturales; por el contrario, ellas deben comprenderse e interpre-
tarse atendiendo a los motivos, intereses o propdsitos que los actores
asignan a sus actos en un tiempo y en un espacio determinados.

e La ciencia de humanismo. El ser humano es activo, social, transformador
de la realidad y con capacidad para aprender individual y colectiva-
mente para construir su mundo.

e El cognitivismo. Referido a las acciones humanas vinculadas al pensa-
miento como proceso interno y se representan como esquemas men-
tales para representar la realidad. Esta concepcion considera el apren-
dizaje como un proceso en el cual las estructuras cognoscitivas varian
debido a su interaccion con los factores del medio ambiente.

e El constructivismo, En referencia a la capacidad creativa del ser huma-
no durante la adquisicion de conocimiento. Este es construido a partir
de la accion y ésta, a su vez, permite al sujeto establecer nexos entre
los objetos del mundo y si mismo, de manera que tales objetos, al in-
teriorizarlos, reflexionar sobre ellos y abstraerlos, configuran el cono-
cimiento del sujeto.

e El aprendizaje. Al estudiar una realidad social, se reflexiona en y sobre
la practica, a fin de explicarla, comprenderla y transformarla; de esta
manera, los resultados de las reflexiones y aprendizajes de interactivi-
dad cognitiva para reconstruir los conocimientos de forma sistemati-
ca, sistémica, racional y cooperativa (trabajo en equipo).

7. Estudio de caso en una Pyme metalmecanica

7.1 Antecedentes?®

Esta es una empresa mexicana que inicié operaciones en 1976 en Va-
llejo en la delegacion Atzcapozalco, Distrito Federal, México. Su proposi-
to era fabricar barras de acero estirada en frio para el sector automotriz,
un mercado que en ese momento era considerado deficitario, ya que no
existian empresas que cumplieran con los requisitos de calidad y servicio
exigidos. En su filosofia se ha considerado, desde entonces, el ofrecer cali-
dad y servicio de acuerdo con las normas establecidas; se ofrece también

3 Tomado del Pomar, Rendén y Ramirez (2010), Factores que limitan el desarrollo
de la pequefna empresa de la Industria Metalmecanica, en libro Organizaciones e
innovacion, Ed. UAM-X.
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experiencia y compromiso. Cuenta actualmente con cuarenta empleados
por lo que es considerada como pequefia empresa; su nivel de produccién
lleg6 a ser en 2008 de 18,000 toneladas, nivel que bajé a la mitad en 2009.

La filosofia de la empresa es lograr la satisfaccion del cliente con pro-
ductos de calidad y excelencia en el servicio. Es fabricantes de barras de
acero acabadas en frio, en aceros al carbon, aleados y libre maquinado, con
acabados por estirados en frio, rectificados y torneados. Atiende a mer-
cados como el automotriz, el de electrodomésticos y el de herramientas
(Acamex.com.mx, 2010).

La maquinaria con la que cuenta para la fabricacion de sus productos
son enderezadoras diversas: de perfiles planos, cortadores de alambron,
de perfiles redondos, tipo Buldécer y pulidores redondos. Ademas cuenta
con molinos de forja.

7.2 Factor Tecnoldgico y de operaciones*

La empresa ha modernizado su tecnologia lo que la ha llevado a pres-
cindir del personal. Con respecto a la maquinaria, se le han hecho mejo-
ras internas y externas por medio del personal de la empresa a partir de
nuevos sistemas para poder realizar trabajos especificos que los clientes
solicitan. Se llevan a cabo también trabajos de mantenimiento preventivo y
correctivo, siendo éste tltimo el que se lleva a cabo en proporcién mayor,
lo que ha ocasionado descomposturas constantes de la maquinaria y por
tanto, constantes interrupciones en la produccién y el no cumplimiento de
entrega del producto en las fechas estipuladas. De acuerdo a los entrevis-
tados,

“la maquina principal (SCHUMAG) que concentra cerca del ochenta
por ciento de la produccién total de la empresa, requiere entre 10 y 12
horas para repararla, esto sucede frecuentemente, a veces cada tercer dia”.

En el area de produccion existen problemas fuertes ocasionados por la
falta de fabricacién y del cumplimiento de entrega a tiempo del producto
terminado. Ante ello se han presentado dos escenarios, uno de ellos es
que el cliente esta dispuesto a esperar y, el otro es que cancele el pedido.
Esto tltimo ha generado la disminucién en la produccién ademas de lo
comentado lineas arriba. En ocasiones, para poder cumplir con el cliente se
compra la materia prima en México con costos mas altos y menor calidad

4 Tomado del Pomar, Rendén y Ramirez (2010), Factores que limitan el desarrollo
de la pequefna empresa de la Industria Metalmecanica, en libro Organizaciones e
innovacion, Ed. UAM-X.
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lo que afecta su nivel de ganancia.

“Con lo que respecta a la produccion, no se tiene una buena pla-
neacion, y eso involucra a varias de las areas, empezando por
la de ventas, que al tener un mal funcionamiento, no se pasa la
orden correcta de compra de materia prima, y por ello el area
de produccién no tiene los suficientes insumos para producir; y
otro de los problemas que se identifican con los planes de pro-
duccién es que estos se realizan bajo un histérico y no se realiza
un proyecto de compra futura; esta planeacion solamente la de
este orden”.

7.3 La Comunicacion

Los objetivos de calidad de la empresa acabados de acero mexicano
son: que los embarquen salgan temprano, reducir los rechazos en embar-
que, disminuir tiempos muertos en proceso y reducir la merma en el pro-
ducto. Pero uno de los problemas que afecta a la produccion es Ia falta de
comunicacion entre los jefes y el duefio de la empresa, lo que ha ocasionado
que los planes de ventas no tengan la coordinacion de los distintos departa-
mentos, afectando con ello la compra de materia prima, la produccion y las
ventas, las cuales no se concretizan, como se puede leer en las siguientes
frases testimonio.

“Hemos tenido descoordinaciéon por falta de comunicacion y
esta genera descontrol”.
“Hemos estado a destiempo en las entregas, no hay cooperacion
y la informacién nos llega atrasada”.

Por accién comunicativa entiende Habermas (1990, 124):

“La interaccién de al menos dos sujetos capaces de lenguaje y
de accién que entablan una relacion interpersonal. Los actores
buscan entenderse sobre una situacion de accion para poder asi
coordinar de comun acuerdo sus planes de accién y con ello sus
acciones”

“De hecho, el pretender un entendimiento mutuo sobre una si-
tuacion de accidon como él lo afirma, conlleva a la existencia de
una accion mental, de seguridad, de confianza racional. Se en-
tiende entonces que en la accién comunicativa la que se refiere
el filésofo esta implicito el desarrollo de este tipo de confianza.
La comprension y aceptacion de una acto de lenguaje, como con-
secuencia de la accién comunicativa estda medida por estados de
confianza entre las partes (sujeto-sujetos), lo aceptado y recono-
cido por quienes establecen el dialogo no es mas que un acto de
confianza racional” (Ramirez, 2002: 124).

La comunicaciéon es intercomunicacion, es decir, es la relacion, es la
interrelacion, es intercambio; la comunicacion es algo virtual y hace refe-
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rencia a las relaciones con otras personas y a la calidad de esas relaciones.

La importancia de la comunicacion reside en que no es solo una he-
rramienta, un factor clave del desempeno, innovacién, coordinacién de las
tareas, sino sobre todo es el medio para la calidad de las relaciones inter-
personales, siendo estas las que generan una estructura soélida. Y la calidad
de la comunicacion es la capacidad para colaborar, del intercambio de in-
formacion, del apoyo al grupo y del nivel de cooperacién.

“La comunicacion es la red que se teje entre los elementos de una orga-
nizacion y que brinda su caracteristica esencial: la de ser un sistema”, Katz
y Khan (1986). Es “el cemento que mantiene unidas las areas de la organi-
zacion”, Lucas Marin, (1997), “el alma o el sistema nervioso de la empresa”
Puchol, (1997). Por ello, la comunicacién no es solo el soporte que sustenta
las distintas actividades de la organizacion, es también un recurso, un ac-
tivo que hay que gestionar. La comunicacion es una base fundamental de
la organizacién y es parte esencial para que se genere aprendizaje organi-
zacional. Siendo esta una disciplina que cobra mayor relevancia en la vida
actual de las organizaciones.

De acuerdo con Argyris, el aprendizaje organizacional (AO) es:

“una competencia que todas las organizaciones deben desarro-
llar; mientras mejores son las organizaciones en el aprendizaje,
mas probable es que sean capaces de detectar y corregir los erro-
res y de saber cuando son incapaces de hacerlo. Ademas, mien-
tras mas eficaces son las organizaciones en el aprendizaje, mas
probabilidades tienen de ser innovadoras o de saber cuéles son
los limites de su innovacion” Argyris (1999).
La definicion anterior, muestra la importancia que tiene el (AO), no
solo para la sobrevivencia de las organizaciones, sino para tengan una ven-
taja competitiva que las haga fuertes y tengan un desarrollo a largo plazo.

Actualmente el mercado es mas competitivo, que requiere mejorar las
relaciones comunicativas entre los miembros de la empresa, las cuales ne-
cesitan utilizar estrategias, canales de comunicacion y sistemas de infor-
macion con el proposito de mantener actualizados a sus empleados acerca
de los cambios que se realizan y para mejorar el flujo de la informacién en
la organizacioén.

La comunicacion dinamiza los procesos internos, genera y construye
la confianza y la cooperacion entre las personas de la empresa. Se debe co-
municar para co-construir la confianza y la cooperacién, pero se requiere
que el intercambio sea reciproco.
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Si queremos una sociedad dialogante, donde tenga cabida la diversi-
dad, si no queremos reproducir un sistema donde “la verdad” sea impues-
ta y el “progreso” se logre por coaccién, tendremos que educar en una
racionalidad distinta. La racionalidad comunicativa propuesta por Haber-
mas, nos da pistas para ello.

Si hay una variable que potencia y general los espacios de innovacion
es la comunicacion, es decir, la inovacién esta en funcién de la comunica-
cién y detras de la comunicacion y de su calidad esta el grupo de trabajo.
Este nos beneficia como individuos y nos potencia como personas y orga-
nizaciones. El grupo de trabajo es el eslabon basico de la cadena de trans-
formacion y de innovacion.

7.4 La Confianza

La confianza puede surgir de experiencias del pasado y se enfoca hacia
el futuro, ésta se otorga cuando de un hecho agradable del pasado que
cumple satisfactoriamente con las expectativas y resultados deseados, se
puede esperar que en el futuro se obtengan los mismos resultados. Luh-
mann afirma que conforme transcurre el tiempo, se acostumbra y familia-
riza un individuo con otro se tiende a incrementar los niveles de confianza,
en cambio Brisebois argumenta que cuanto mas conoces a una persona es
mas facil decidir confiar o no en ella.

Es importante que la confianza sea reciproca, es decir, que asi como se
reciba también se ofrezca. Sin embargo, para recibir confianza, es necesario
primero brindarla porque asi como el “dinero llama dinero”, también la
“confianza llama confianza”. El cambio en las organizaciones para fomen-
tar una cultura de confianza se debe iniciar en la alta gerencia, para de ahi
difundirla hacia los niveles mas bajos de la estructura organizacional, lo
cual implica una difusion de la confianza de manera descendente, empero,
también se requiere de una transmision de confianza de forma ascendente,
para que se cree un ciclo, donde el emisor de confianza se retroalimente
cuando reciba posteriormente confianza proveniente de sus receptores. De
ahi la importancia de brindar primero confianza para poderla recibir en
un futuro.

La confianza es un proceso de correspondencia: en ambos casos las
personas que actian lo hacen desde sus respectivas libertades, respon-
diendo de si mismas; y asi corresponden el uno al otro desembocando en
el encuentro de dos voluntades (Brisebois, 2000: 14)

Segin Luhmann, la confianza reduce la complejidad, lo cual implica
que para tener confianza se requiere tener lazos mas fuertes de familiari-
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dad, los cuales facilitan las labores entre los individuos. Por ejemplo, si
un extrano pide un favor a un individuo, éste se detendra a reflexionar si
accede o no a dicha peticion, puesto que en el fondo duda de sus intencio-
nes, y genera una relacién mas compleja. En cambio, cuando una persona
de nuestra confianza pide un favor, la respuesta tiende a ser mas rapida,
sin cuestionar si se debe hacer el favor o no. Por esto, lo que se busca me-
diante la confianza es simplificar las relaciones, labores y procesos de las
organizaciones.

La confianza se va reforzando con el paso del tiempo, al ir obteniendo
resultados satisfactorios, los cuales van alimentando la experiencia de los
individuos y fomentan la familiaridad y camaraderia. Para lograr estos
lazos de confianza, es elemental la interaccion entre los individuos, pero es
aun mas importante la comunicacién existente entre los mismos.

Partiendo de la premisa que la confianza es un factor importante en
el desempefio individual y grupal de los miembros de las organizaciones,
interviene en relacion directa con los costos. La actividad econdmica del
mundo contemporaneo no es llevada a cabo por individuos, sino por orga-
nizaciones que requieren un alto grado de cooperacion social. (Fukuyama,
2000: 363)

El empowerment es un proceso para generar confianza, no afecta s6lo
a las personas, también implica los procesos. Delegar en las personas su-
pone alterar los limites de la autorizacién y la responsabilidad y, por tan-
to, ampliar las posibilidades de ejecucion de los trabajos. Nos debemos
preparar para tolerar errores y ser conscientes de lo que esto comprende,
asumiendo que los empleados, companeros, jefes y nosotros mismos nos
podemos equivocar con acciones como:

e Otorgar a los empleados poder real en su desempefio cotidiano.
e Confiar en los empleados para que realicen sus trabajos.

e Establecer objetivos y parametros de seguimiento y cumplimiento de
los mismos.

* Desafiar el orden establecido.

* Redisenar las reglas y normas.

e Dartiempo a los empleados para que asuman esta forma de funcionar.
¢ Capacitar a nuestros empleados, formar para luego facultar.

La solucién es lograr el paradigma ganar-ganar, desarrollando relacio-
nes maduras. Para esto, es necesario que se tenga integridad y honradez.
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La experiencia y el tiempo tienen un papel primordial en la relacion de
los equipos y areas de trabajo, por lo que cada miembro debe demostrar
que confia en el resto del equipo y que es merecedor de la confianza de
los demas, desempenando el mejor de sus papeles, ayudando y coope-
rando con sus compaferos y manteniendo una buena comunicacién no
solo con algunos miembros sino con todos. Con el transcurso del tiempo,
las experiencias satisfactorias se acumulan hasta obtener un ambiente de
confianza.

Si bien la confianza no elimina el riesgo, si lo reduce. Al disminuir la
desconfianza en los demads, se canalizan los esfuerzos en las tareas propias
de cada individuo y los resultados se veran mejorados, y puede observarse
en el mayor éxito y desarrollo de empresas que surgen de paises con altos
niveles de confianza, como Japdn, Alemania y Estados Unidos. (Fukuya-
ma, 1996: 56).

Fukuyama dice que en las empresas de paises donde la confianza no se
presenta como caracteristica de su poblacién, como China, Italia, Francia y
paises latinoamericanos, se establece un sistema en el cual los empresarios
solo confian en sus familiares, de modo que las pequefas empresas no
pueden crecer adecuadamente ni desarrollarse porque no se admiten a so-
cios fuera de la relacion familiar, rechazando a los extrafios y desconfiando
de los extranjeros. Como consecuencia, cuando el duefio de una empresa
fallece, hereda su patrimonio a sus descendientes, los cuales pueden no es-
tar preparados ni interesados en continuar con la empresa y mucho menos
procurar un nivel de productividad atin mayor.

La confianza, que va mas alla de los lazos familiares, permite encontrar
a las personas adecuadas en el momento preciso en cada puesto de trabajo;
de tal forma que al fallecer la parte mas alta de la estructura organizacional
de la empresa lo suceda la persona con mayor capacidad, experiencia y
nivel de conocimientos de la misma.

La confianza se relaciona con la competencia y la capacidad humana,
puesto que el desempefio individual sera mayor en la medida en que los
lazos de confianza entre empleados y empleadores sean mas fuertes. Para
fomentar la confianza en un plano individual, Fukuyama de alguna forma
sugiere comenzar por la parte social, en donde sea la sociedad misma la
que dé pie a confiar mutuamente entre las personas para poderse ayudar
los unos a los otros. Una forma de procurar dicha situacién se logra me-
diante la capacitacion, preparacion y adiestramiento de los trabajadores,
para que entre ellos se auxilien, cooperen y colaboren con su grupo de
trabajo, con su area y con la empresa en general.
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En las pequefias empresas normalmente no se brinda gran capacita-
cion a los trabajadores, porque existe la preocupacion que dicho individuo
emigre a otra empresa y la cantidad monetaria invertida en la educacion
de los trabajadores termine como beneficios para terceras personas.

Sin embargo, cuando se encuentra inmerso en una sociedad con alto
nivel de confianza, las empresas brindan capacitacion extensiva a todos y
cada uno de los trabajadores, ya que confian en que los trabajadores daran
su mejor esfuerzo por la organizacién y éstos, a su vez, confian en que los
empresarios los tendran dentro de sus empresas sin la necesidad de cam-
biarlos por otro trabajador, ya que se han capacitado a todos. Por lo tanto,
mantener una confianza mutua permite a los empresarios invertir mas en
los trabajadores, y a los empleados dar mas de si mismos para la organiza-
cion, lo cual se traduce en mayor productividad y mejores utilidades para
todos.

La confianza en la sociedad, que nace en la familia, es la base del desa-
rrollo individual y de las organizaciones, debido a que la confianza en la
sociedad hacia todos sus miembros y diversos sectores permiten la existen-
cia de relaciones y transacciones confiables. La confianza social trae como
consecuencia mayores logros en lo referente a las relaciones econémicas
y a la capacidad del trabajo en equipo. Hay un elemento de confianza en
cualquier transaccién, un objeto de valor cambia de manos antes del otro,
confiando en que de hecho se dara contravalor, lo cual es imposible sin
una buena dosis de confianza mutua (Brisebois, 2003, 5). Por esta razén, la
confianza facilita el éxito de las organizaciones, en cambio la desconfian-
za provoca que todo sea mas complicado y mas caro. En consecuencia, la
confianza debe tener un valor muy alto en toda organizacion, sobre todo
se considera como un aspecto cultural comtn en cada organizacion. Lo
importante es saber cooperar segin las exigencias del medio y no actuar
de manera individualista. Lo que mejor representa este proceso dinami-
co de la confianza son los pasos que llevan al apreton de manos, el cual
empieza con uno ofreciendo la mano, ofreciendo su compromiso; al que
se corresponde tomando y apretando la mano, que es también ofrecer su
compromiso (Brisebois, 2003: 10).

La participacion, integraciéon y desarrollo de los individuos en un me-
dio organizacional, estdn determinadas y sustentadas en comportamientos
inspirados en profundas convicciones de lo que es licito o ilicito, correcto o
incorrecto, justo o injusto, que mejora el desemperio y la productividad. La
confianza derivada de estos comportamientos permite a los individuos de
las organizaciones a creer en el otro, conocer sus fortalezas y debilidades,
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compartir sus experiencias de vida, interactuar en grupos formales e infor-
males, sin desconocer en ningin momento sus capacidades y permite el
acercamiento asertivo entre las personas que las convoca a cooperar para
alcanzar el fin social y econdmico (Iglesias, 2000: 15).

7.5 Confianza — Cooperacion

La confianza se requiere en una organizacion para mejorar el ambiente
laboral y la satisfaccion en el trabajo, la confianza tiene incidencia en la
productividad y desempefio de cada trabajador, que al sentirse inmersos
en un ambiente de confianza tienden a cooperar con la empresa de una
manera mas inmediata y voluntaria. A la administracion lo que debe in-
teresarle es el aumento de la productividad y rentabilidad de las empre-
sas, por ello puede verse la comunicacion como herramienta que genera
confianza para incrementar la productividad, satisfaccion en el trabajo,
eficiencia y eficacia de los individuos. ;De qué serviria aumentar el nivel
de confianza si la productividad no se ve incrementada? De nada en lo
absoluto. Lo fundamental en cualquier grupo de trabajo es que todos los
miembros cooperen con el resto y que se obtenga un efecto sinérgico.

La cooperacion abarca un proceso politico de negociacion.Toda cons-
truccion conjunta implica una desconstruccién parcial de modelos indivi-
duales ya formados, se necesita abrir el sistema autoreferencial de nuestras
representaciones mentales, en esta perspectiva, la comunicacién efectiva
requiere de la negociacién constructiva, porque se trata de poner en mar-
cha una vision colectiva a partir de compromisos, consensos y de creativi-
dad; esta es la dindmica de la intersubjetividad, es decir, se deben realizar
cambios organizacionales concertados, es decir, una transformacién pro-
funda requiere que los actores entren en conflicto.

La confianza est4 estrechamente relacionada con los diferentes niveles
de comunicacion. La figura 1 ilustra lo estrechamente relacionada que esta
la confianza con los diferentes niveles de comunicacion. El nivel inferior de
la comunicacidn en la situacion de baja confianza se caracteriza por la acti-
tud defensiva y autoprotectora y a menudo por un lenguaje legalista. Esta
comunicacion solo produce un nivel de comunicacion defensivo de gano/
pierdes o pierdo/ganas; no es efectiva, crea nuevas razones para defender
y proteger. La posicion media es la comunicacion respetuosa en este ni-
vel interacttian las personas maduras. Se respetan entre si, pero quieren
evitar la posibilidad de confrontaciones desagradables, de modo que se
comunican con diplomacia aunque no con empatia, no tienen una visiéon
profunda de sus propios paradigmas y supuestos adyacentes, ni se abren
nuevas posibilidades. La comunicacién respetuosa opera en situaciones
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independientes e incluso en situaciones interdependientes, pero sin acceso
a posibilidades creativas. La posicion sinérgica de alta confianza produce
soluciones mejores que cualquiera de las originalmente propuestas (tran-
saccién efectiva).

Figural
Relacién comunicacion- confianza-cooperacion

Niveles de comunicacion

Alta Sinérgico (Ganar/Ganar)
CONFIANZA Respetuoso (transaccion)
. Defensivo (Gano/Pierdes o Pierdo/Ganas)
Baja

Baja COOPERACION Alta

Fuente: Covey, Stephen R., “Los 7 habitos de la gente altamente efectiva”, Ed.
Covey, México, 1997. p. 348

La confianza puede observarse en tres niveles diferentes: individual,
organizacional y social. A partir de esto, es importante considerar que para
que existan lazos de confianza entre los miembros de los grupos de tra-
bajo, es necesaria la existencia de una cultura de confianza entre dichos
individuos. Un medio para alcanzarla es la comunicacion, ya que la rela-
cidon comunicacion-confianza es directamente proporcional. La confianza
es un factor que disminuye los costos de transaccién en toda organizacion
al mejorar el grado de cooperacion entre los grupos de trabajo. Si no exis-
ten fuertes lazos de confianza entre los miembros de los grupos de trabajo,
se requiere de mayor capacitacién, entrenamiento, convencimiento y ne-
gociaciéon. Es muy importante gestionar la confianza para incrementar la
cooperacion de los grupos de trabajo y en consecuencia los beneficios de
la organizacion.

La confianza es un fenémeno que se encuentra tanto en las relaciones
entre empresas como dentro de la vida de cada una de ellas, ofreciendo la
ventaja de reducir los costes de transaccion (Brisebois, 2003: 6).
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La comunicacion permite conocer la forma de pensar y de actuar de
las personas, al tener mayor conocimiento del préjimo se tiene mayor fa-
miliaridad con él; la comunicacion fomenta la confianza y ésta fomenta
la comunicacion. Cuando un individuo tiene absoluta confianza con otro,
éste tendra mayor comunicacién y transmision de informacion (sea perso-
nal, laboral o de cualquier indole) que con un individuo que no conoce y
no confia en él. Tal parece, que la confianza y la comunicacién cierran un
ciclo muy importante tanto para las relaciones sociales como para la pro-
ductividad de las empresas (Kofman, 2001, Tomo 2).

La comunicacién y la confianza estan ligadas mutuamente como ori-
gen y consecuencia, cuando se busca incrementar el nivel de confianza, el
origen resulta ser la comunicacién y la consecuencia es la confianza. La
confianza fomenta la cooperacion y los resultados sinérgicos de los miem-
bros de un grupo de trabajo. Para lograr una cooperacion 6ptima es nece-
sario un alto nivel de comunicacion que garantice el entendimiento de los
objetivos, derechos y obligaciones de todas las partes, la cooperacién, al
igual que la confianza, es resultado de la comunicacion, empero también
es fruto de la confianza misma.

La organizacion debe cumplir un papel dinamizador y catalizador de
la comunicacion que facilite la construccion de sentido individual y colec-
tivo (Formanchuk, 2004). Por medio de la comunicacién se puede obtener
la participacién que consiste “en asociar a las personas de alguna manera
en las acciones de la empresa. La organizacion da la posibilidad de partici-
par en el logro de los objetivos de la organizacion” (Duluc, 2000: 114)

En las situaciones interdependientes habitualmente se opta por la tran-
saccion (las dos partes dan y toman). La comunicacion no es defensiva
o autoprotectora ni amenazadora o manipulativa; es honesta, auténtica y
respetuosa pero no es creativa ni sinérgica.

7.6 El conocimiento como activo intangible en la empresa

En este apartado se pretende ilustrar cdmo desde una empresa peque-
fia y con recursos limitados se puede desarrollar la gestion del conocimien-
to. Los sistemas de gestion estan cambiando profundamente, ya que tratan
de optimizar la inteligencia de las personas que integran la empresa y los
conocimientos que estas poseen. Por ello, aparece el concepto de gestion
del conocimiento que consiste en una practica empresarial que pone en
funcionamiento los medios para que el conocimiento, cualquiera que sea
su origen, pueda ser difundido, distribuido y utilizado en beneficio de la
empresa.
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La forma de afrontar la gestion de este nuevo activo en la empresa de-
pende del tipo de conocimiento que le sea ttil para su negocio; por ejem-
plo en la Pyme metalmecanica es muy ttil tener informacion actualizada
de los inventarios de materia prima, es decir, no existen soluciones tnicas
para afrontar la gestion del conocimiento, pero si hay consideraciones co-
munes que pueden ser aplicables a la Pyme, por ejemplo:

La Pyme metalmecanica debe tener un sistema que le permita identifi-
car, archivar y reutilizar el conocimiento adquirido con anterioridad, tanto
positivo como negativo, siendo en este tltimo caso fundamental recono-
cer los errores cometidos y recordar las soluciones acordadas. El sistema
informatico juega un papel fundamental, que es el que permite registrar,
catalogar y relacionar la informacién de forma sistematizada, estructurada
y rapida en cualquier lugar y por cualquier persona. También se podrian
identificar los grandes bloques: conocimiento de las personas, conocimiento
estructural y conocimiento de las relaciones.

El conocimiento de las personas es el conocimiento, explicito o tacito, ttil
para la empresa, que poseen las personas (capital humano). Hace referen-
cia al conocimiento de las ideas, las competencias, experiencias, habilida-
des de razonamiento, preparacion académica, etc., que poseen los trabaja-
dores de la empresa. Esta parte del capital intelectual esta en la mente de
los trabajadores, y se lo llevan consigo cuando vuelven a casa o abandonan
la empresa. Para el conocimiento de las personas, la empresa deberia rea-
lizar un inventario de la formacién y capacidades de los técnicos y respon-
sables directamente ligados con el proceso productivo.

El conocimiento estructural es el conocimiento de las personas cuando
este consigue ser explicitado, sistematizado e internalizado. Una parte del
mismo lo constituye el capital organizativo, que da lugar a nuevos y flexi-
bles métodos. Se manifiesta en diferentes formas especificas que dependen
del nivel de desarrollo organizativo de la empresa, desde las rutinas que
siempre se han aplicado, forman parte del modo de trabajar, a veces po-
sitivas por su eficacia demostrada y otras negativa por la resistencia que
ofrece la empresa a su cambio, hasta los sistemas estructurados y docu-
mentados descriptivos de los procesos y los criterios para su desarrollo.

El conocimiento asociado a las relaciones internas y las que mantiene
con el exterior. Hace referencia a la cartera de clientes, los proveedores,
bancos, accionistas, las alianzas con terceros, y hasta la imagen de la em-
presa. Todos ellos son agentes externos a la empresa, pero reportan un
valor cada dia mdas importantes. La imagen o reputacion de la empresa
es quizas uno de los activos que hoy dia tenga una influencia mas deter-
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minante. Forman parte también del capital intelectual las bases de datos
de los clientes donde se recogen sus perfiles, comportamientos, etc. Un
ejemplo de capital relacional lo constituye la imagen de prestigio. Y las
relaciones interpersonales y grupales dentro de la empresa son un capital
social que contribuye directamente al desempeno de la empresa.

7.7 Los grupos de trabajo: Metodologia “Mining” para innovar

La “Mining” (Methodology for Innovation in Group) o metodologia para
la innovacion en grupo de trabajo, es favorecedora de la competitividad
de las empresas. La metodologia Aldebaran o “Mining” corresponde a una
manera de pensar, y de ser, algo que no puede considerarse nunca como
una técnica o una herramienta. Se basa en la experiencia compartida, en
grupo, en la experiencia distribuida y solidaria, dejando que la teoria y
los modelos se construyan a partir de la realidad misma, en un proceso de
autoconstruccion continua y nunca definitivos.

El grupo de trabajo es muy importante, porque si el modelo consi-
dera que la comunicacién y su estado (su calidad) son la antesala de los
procesos de innovadores, toda la metodologia ha de girar en torno al pro-
ceso grupal, dado que éste sera el fundamento de derivar espacios mejor
intercomunicados y mas eficientes en procesos de compartir y distribuir.
La Metodologia “Mining” necesita de sistemas y métodos coherentes y efi-
cientes que permitan sobre todo: conocer para transformar/innovar; y gru-
po para interrelacionar y crear condiciones paralelas de transformacion e
innovacion, que es el gran dinamizador de la innovacion. El trabajar en
grupo es el eslabdn basico de la cadena de transformacién y de innovacion.

Las organizaciones adquieren sentido para la sociedad, cuando res-
ponden a una necesidad social y contribuyen al mejoramiento individual
y social de un grupo de personas que tienen sus expectativas puestas en
ellas. De esta manera, un comportamiento correcto a todo nivel, es aquel
que es aceptado por el grupo social y validado por éste como bueno, justo
y acertado para el desarrollo individual, organizacional y social.

Por lo tanto, lo importante para un grupo de trabajo es procurar un
eficiente sistema y flujo de comunicacion entre los miembros y fomentar la
comunicacion entre individuos y grupos. Si todos los miembros del gru-
po de trabajo se mantienen comunicados, estaran conscientes de cualquier
detalle, problema o complicacion existente en el lugar de trabajo, todos
lograran satisfacer su necesidad de pertenencia a un grupo, ya que son
escuchados y forman parte de un verdadero grupo de trabajo que se co-
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munica con todos y al paso del tiempo se da un incremento de la confianza
entre sus miembros.

Dentro del desarrollo del desempeno de los equipos de trabajo existen
tres elementos relacionados entre si, en donde unos son consecuencia de
otros y en su conjunto multiplican el desempeno individual y grupal de
los equipos de trabajo. Estos elementos son: la comunicacion, confianza, y
cooperacion.

6.8 Factores para la innovacion de las empresas

Con la finalidad de la mejora continua, gestionar el conocimiento, e
innovar se describen los factores que se identifican en las empresas inno-
vadoras y competitivas:

e El sentido comun. Es algo que no alcanzamos todos, quizas por causas
de necesidad-motivacion. No se requieren tantas cosas para hacer las
cosas bien y tener éxito, pero si sentido en lo que hacemos. El sentido
comun no es nada comun, pero es la mezcla de idea y realidad, de
saber y practicidad, de largo, medio y corto plazo, de supervivencia y
sofisticacion, aparece a través de los empresarios como un valor intan-
gible que luego se manifiesta en muchas cosas, que no parecen tener
explicacion.

e Liderazgo natural, pro-actividad. Necesidad, busqueda, inquietud, arras-
tre, riesgo, ambicién, competitividad y relevancia. El lider natural es
una persona que aglutina las energias y las moviliza, las sintetiza en
un punto y las proyecta. Para promover el liderazgo natural es impor-
tante crear programas emprendedores, porque la realidad dice que en-
tre los empresarios hay pocos licenciados en economia o en adminis-
tracion, pero ademas estan formados para las técnicas que se aplican
en las empresas y les faltan capacidades para emprender el riesgo. Los
lideres naturales nacen mas que se hacen, aunque formandose pueden
mejorar, pero también cambiaran sustancialmente su forma de hacer,
lo cual no puede asegurar el resultado. El estilo del lider es decisivo
para determinar el nivel de supervivencia de la empresa.

*  Cliente como necesidad. La empresa se orienta hacia el cliente para ha-
cer posible la supervivencia como necesidad. La escasez y/o necesi-
dad son muchas veces puntales para enfrentar los procesos de ventaja
competitiva y de innovacion.

e Constancia, trabajo, esfuerzo. La gente trabajadora que se esfuerza, es
constante y lo realiza lo mejor posible, esto casi siempre conlleva un
producto o un servicio bien hecho. El esfuerzo es inimitable, es una
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forma de decir a los demas que se pueden conseguir las cosas si uno lo
intenta. Si no se da esta caracteristica en el lider los asuntos empresa-
riales no suelen ir bien.

Una idea en la que creer. Casi siempre no importa equivocarse, no im-
porta, nos reponernos (alta tolerancia a la frustracién). Suele haber
mucha energia y mucha necesidad impulsando la idea, una vez for-
malizada. La idea se relaciona con el resultado, que presenta un alto
grado de superacion y ambicion. La idea se va forjando. En muchos
casos la idea no esta en el principio, sino que los resultados la contras-
tan y la van consolidando.

Entorno favorable (no imprescindible). El entorno debe ser favorable aun-
que no siempre es decisivo. A veces en entornos desfavorables surgen
iniciativas importantes.

7. Conclusiones

La actividad econdmica, el desempeno y los resultados de las empre-
sas en general se vieron afectados por la crisis. Gran cantidad de ellas
vieron disminuir su ritmo de crecimiento y otras desaparecieron. En
términos generales la actividad econdmica disminuyd, en 2009 el cre-
cimiento de la economia fue negativo, la actividad industrial disminu-
y6. La industria metalmecanica como parte de la industria manufactu-
rera dentro de esta dinamica también se vio afectada.

Dentro de los factores externos que mas han afectado a las empresas
en su permanencia y desempeno esta la entrada de productos relacio-
nados a la industria metalmecanica elaborados por China a precios
por debajo de los nacionales. Esta situacion ha incrementado la com-
petencia y ocasionado la disminucion de la demanda de los productos
elaborados por fabricantes mexicanos.

El clima laboral existente en la empresa no le ha permitido crear y
gestionar el conocimiento de su personal, para que pueda ser un factor
duradero que le permita crear su ventaja competitiva.

La educacion se enfoca sélo en las competencias intelectuales (profe-
sionales) y técnicas, pero son insuficientes. Es relevante destacar que
la comunicacion tiene un papel significativo en la determinacion del
nivel de motivacion del empleado y en la confianza y cooperacion. Y
parte de dicha motivacidon debe de reflejarse en los reconocimientos
que se impartan, no s6lo en dinero, sino también de manera simboélica,
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logrando asi aumentar la confianza en ellos mismos, en sus propias
capacidades y con sus jefes de igual manera.

* Los valores culturales de cooperacion y confianza son prioritarios, asi
como la motivacion y el reconocimiento, por lo que no deben esperar
las personas, encontrar en una herramienta tecnolégica, ni emulando
lo que se ha hecho en otra organizacion, la formula magistral para la
implantacion de modelos eficaces de gestion del conocimiento. Pero
también se necesita documentar las actividades para que se pueda ges-
tionar el conocimiento.

* Sino se impulsa un cambio cultural generando confianza, con medi-
das de reconocimiento a las personas que comparten el conocimiento,
la empresa se expone a disponer de herramientas pero sin contenido,
o con un contenido intutil.

* La empresa debe establecer un enfoque de planeacion estratégica y
mejorar el funcionamiento de sus operaciones, considerando que el
elemento mas importante es el capital humano de quien depende el
logro de los objetivos.

* Laimplementacion dela “Mining” (Methodology for Innovation in Group)
o metodologia para la innovacién en grupo de trabajo en la empresa
facilitaria su competitividad.

* Los factores clave para generar conocimientos en la empresa deben de-
sarrollar capacidades gerenciales de sus dirigentes, capacitar y fortale-
cer al personal operativo, mejorar la calidad de sus sistemas de infor-
macién y comunicacion. Lo anterior implica el esfuerzo de compartir
y aplicar el conocimiento de manera organica, orientada y fundamen-
tada, otorgar a los empleados poder real en su desempefio cotidiano y
confiar en ellos para que realicen su trabajo.

e La politica de calidad de la empresa es que todas las personas que
trabajan estdn comprometidas e involucradas en el proceso de mejora
continua y trabajo en equipo para lograr los objetivos, pero el ambien-
te de trabajo y la estructura organizacional no han permitido crear las
condiciones para que tenga éxito.
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FACTORES QUE INTERVIENEN EN LA
TOMA DE DECISIONES DENTRO DE LAS
ORGANIZACIONES

Ignacio Almaraz Rodriguez*
Denise Gomez Herndndez**

1. Introduccion

El proceso de toma de decisiones dentro de las organizaciones es uno
de los aspectos fundamentales para que estas subsistan, de ahi la impor-
tancia de su estudio. En la actualidad existen doctrinas y pensamientos ad-
ministrativos que intervienen en estos procesos, asi como también factores
que definen los mecanismos bajo los cuales los administradores deciden
sobre una u otra alternativa para resolver una problematica especifica o
puedan enfrentar una situacion del entorno que ponga en riesgo la exis-
tencia de la organizacion.

Dentro de la investigacion documental se consideraron los autores
relevantes de la toma de decisiones basicamente a partir de la segunda
mitad del siglo XX, asi como también, aquellos cuyas ideas y principios se
manifiestan actualmente dentro de las organizaciones como parte de los
procesos de decision.
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2. Las organizaciones y su entorno

En la actualidad, la sociedad estd compuesta por organizaciones muy
variadas. Todas las actividades dirigidas hacia la produccion de bienes o
la prestacion de servicios son planeadas, coordinadas, dirigidas y contro-
ladas dentro de organizaciones. Estas, estén constituidas por personas y
por recursos no-humanos como recursos fisicos, materiales, financieros,
tecnoldgicos y de mercadeo (Chiavenato, 1981: 25).

Las personas nacen, crecen, aprenden, viven, trabajan y mueren dentro
de las organizaciones. Las organizaciones son extremadamente heterogé-
neas y diversificadas, de tamafos, caracteristicas, actividades y de obje-
tivos diferentes. Existen organizaciones lucrativas, llamadas empresas, y
organizaciones no-lucrativas como el ejército, la iglesia y las entidades fi-
lantropicas. La teoria de las organizaciones es el campo del conocimiento
humano que se ocupa del estudio de las organizaciones en general. Por
su tamafio y por la complejidad de sus operaciones, las organizaciones
cuando alcanzan un cierto tamafio necesitan ser administradas, y su ad-
ministracion requiere de un aparato de personas estratificadas en diversos
niveles jerarquicos que se ocupan de asuntos diferentes, y es precisamente,
en esta parte de las organizaciones en donde la presente investigacion se
enfoca en el proceso de toma de decisiones. La administracion es mas que
la conduccién racional de las actividades de la organizacion, sea esta lucra-
tiva o no-lucrativa. La administracion trata del planeamiento, de la estruc-
turacion, de la direccion y del control de todas las actividades diferencia-
das por la division del trabajo que ocurren dentro de la organizacion. Asi,
la administracion es algo imprescindible para la existencia, supervivencia
y éxito de las organizaciones.

2.1 Los actores en las organizaciones

La accién colectiva, en la medida que no es natural y gratuita, siem-
pre sera una coalicién de hombres contra la naturaleza con miras a re-
solver problemas materiales. Los constructos inventados para este efecto
redefinen y reacondicionan sin duda estos problemas. Los constructos de
accion colectiva ademas de ser instrumentos para la solucién de proble-
mas también son restricciones para esas soluciones cuando no los impiden
totalmente. Toda estructura de accion colectiva, por estar sostenida sobre
las incertidumbres naturales de los problemas por resolver, se constituye
como sistema de poder para permitir a los hombres cooperar en las empre-
sas colectivas. Asi pues, la accion colectiva no es otra cosa que la politica
cotidiana y el poder de su materia prima. Segtn la orientacion ideoldgica
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y normativa del analista; lo que para el conservador es mas que el ejercicio
de una autoridad legitima y necesaria, para el critico es abuso de poder,
dominacién y represion de las potencialidades humanas (Crozier y Fried-
berg, 1990: 19).

La administracion ordinariamente se define como el arte de conseguir
que se hagan las cosas. Se da importancia especial a los métodos y los
procesos encaminados a asegurar una accion expeditiva. Se establecen
principios para asegurar la accion combinada entre grupos de hombres.
No se le da mucha atencién a la eleccién que precede a toda accién, sino a
la determinacién de lo que hay que hacer mas bien que a la accién misma
(Simon, 1962: 76).

A pesar de que toda actividad practica abarca ambas cosas, resolver
y hacer, no es comun reconocer que una teoria de la administracion debe
ocuparse de los procesos de decision tanto como de los procesos de accion.
Este olvido nace quiza de la idea de que la toma de decisiones se limita
a la formulacién de una politica general. Pero el proceso decisorio, por
el contrario, no acaba cuando queda identificada la finalidad general de
una organizacion. La tarea de decidir se extiende a la organizacion admi-
nistrativa total, lo mismo que la tarea de hacer; en realidad se encuentre
estrechamente ligada con esta tltima. Una teoria general de la administra-
cion debe incluir principios de la organizacion que aseguren una toma de
decisiones correcta, de la misma manera que debe incluir principios que
aseguren una accion efectiva.

La idea sustantiva es contemplar con mayor o menor grado de ejem-
plificacion algunas de las decisiones que se presentan en la realidad or-
ganizacional. Las propuestas teéricas y empiricas se pueden ubicar en
un extremo a la decisién racional, calculable y predecible; y en el otro a
la ambigiiedad y la incertidumbre pasando por la no decisiéon racional;
conteniendo dentro de estos limites a la decisién econémica, administra-
tiva, organizacional, politica, y algunas otras explicaciones relativamente
recientes.

2.2 El modelo racional y las Anarquias Organizadas

El modelo racional es una de las primeras aproximaciones del hombre
para aprender su realidad, se sustenta en la observacion de ciertas regula-
ridades que se presentan en la naturaleza. Sfez (1984: 170) analiza las ca-
racteristicas del modelo racional de un decisor y modelos para la decisién
colectiva. Establece que dentro del modelo racional, la decision colectiva
es tan solo una sumatoria de las decisiones individuales. Ninguno de los
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elementos de decision es cuestionado por el que decide. Este modelo es
muy criticado desde diversas Opticas por caracterizar a los seres humanos
con una racionalidad ilimitada.

El modelo de organizaciéon como anarquia organizada se desarrolld
tratando de indicar con tal expresion que:

Las organizaciones tienen lugar a cierta actividad organizada
pero no funcionan como si fuesen sistemas burocratico-raciona-
les puesto que no existen condiciones que lo permiten (Cohen, et
al. 1972: 54)

Anarquia organizada se define como una organizacion cuyos procesos
de toma de decisiones tienden a alcanzar un nivel satisfactorio de racio-
nalidad, que siempre sera limitado porque operan sobre la base de las si-
guientes caracteristicas basicas: metas ambiguas, tecnologia problematica
y participacion flexible.

2.3 El modelo de Cesto de Basura

La toma de decisiones en las organizaciones, en términos del proceso
de cesto de basura (garbage can), resalta que:

* Son procesos muy influidos por el hecho de que: a) hay mas problemas
de los que los miembros pueden atender; b) es dificil predecir quién
participara en la decision (participacion flexible) y c) las metas y tec-
nologia son ambiguas.

e En las situaciones de decision, se entremezclan o se interrelacionan: a)
temas o problemas que salen a la luz en la situacion de decision; b) per-
sonas implicadas (que a su vez tratan, cada una de ellas, de plantear
problemas, sugerir soluciones, llamar la atencidn, etc.); c) soluciones
que se argumentan, se defienden y estan mas o menos preconcebidas
(March y Olsen, 1976: 135)

Segtin esa interrelacion (problema-persona-soluciones) sea mas o me-
nos compleja, asi serd la naturaleza de la decisién que se tome, los proble-
mas que resuelvan la decision y el tiempo que se emplee para ello.

Este modelo transmite una vision de la organizacion en la que las per-
sonas funcionan en diferentes direcciones, en la que se llega a decisiones a
través de acciones no coordinadas de los individuos, en las que nadie esta
totalmente seguro de hacia dénde va la organizacion y de como llegar alli
y en la que la situacion es flexible, incierta y cambiante (March y Olsen,
1976: 155).

El modelo del cesto de basura involucra también las caracteristicas es-
tructurales de la organizacion y la estructura social en donde se desarrolla
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como elementos determinantes del proceso decisorio. Los componentes
jerarquicos (estructura formal), pueden determinar ciertos momentos de
participacion de los individuos; mientras que los rasgos de la estructura
social pueden hacer que ciertas normas o tradiciones prevalezcan, atin por
encima de los procesos de innovaciéon y cambio organizacional.

3. Principales Factores que Intervienen en la Toma de De-
cisiones

En este apartado se analizan los diferentes factores o dimensiones que
pueden intervenir en el proceso de toma de decisiones y que son incluidos
en el instrumento de evaluacion. Al revisar las referencias bibliograficas de
diversos autores, se proponen formas de coémo evaluar este proceso dentro
de una organizacion, encontrandose que los factores que intervienen son
muy variados tales como: cultura, comunicacion, personalidad, entorno,
vision y conocimiento del negocio, sistema, grado de participacion en el
proceso de toma de decisiones, el proceso en si mismo y resistencia al cam-
bio. A continuacién se presenta una discusién de los principales factores
y que fueron evaluados en el instrumento de evaluacion, para validar o
rechazar las hipotesis del presente proyecto.

3.1 Liderazgo

Sobre el tema del liderazgo se ha escrito mucho por diversos autores,
mas que sobre cualquier otro topico tratado en este trabajo. El liderazgo
parece ser una solucion extremadamente facil para cualquier clase de pro-
blemas que afectan una organizacion. Buscar un liderazgo nuevo puede
enmascarar aspectos tales como: acuerdos estructurales inapropiados,
distribuciones de poder que bloquean las acciones efectivas, carencia de
recursos, procedimientos arcaicos y otros problemas organizacionales mas
basicos y que afectan el proceso de toma de decisiones.

3.1.1 Liderazgo y toma de decisiones

Una de las actividades mas criticas de los lideres es su participacion
en el proceso de toma de decisiones. Sus decisiones giran alrededor de
las principales funciones que se espera que desempene el liderazgo —de-
finicién de objetivos, asignacion de recursos para que se logren los fines,
defensa de la organizacién de los ataques externos y solucion de conflictos
internos (Hall, 1996: 172).

En abstracto, la toma de decisiones involucra presiones inmediatas
sobre quién decide, el analisis del tipo de problema y sus dimensiones
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basicas, la busqueda de soluciones alternativas y la consideracion de las
consecuencias de esas soluciones, incluyendo el anticiparse a los diferentes
tipos de conflictos posdecisionales y la seleccion final (Katz y Kahn, 1978:
487). La situacién es mucho mas complicada en la practica, en primer lu-
gar, hay limites importantes a la racionalidad que se lleva a las decisiones,
ademas de que no todas las decisiones tienen el mismo nivel de impor-
tancia, algunas son estratégicas, con altos riesgos, mientras que otras son
tacticas, con bajos riesgos.

3.2 Conocimiento y dominio de técnicas administrativas

Uno de los factores de influencia en el proceso de toma de decisiones
es la posesion del conocimiento, asi como el del dominio de técnicas es-
pecificas de manufactura, que a finales del siglo pasado tomaron mucha
importancia. Esto porque surgieron empresas de consultoria que ofrecian
la capacitacion en estas metodologias nuevas que no son mas que neo-tec-
nologias administrativas desarrolladas hace 40 afios en el Japén y Estados
Unidos. A continuacién se realizara una breve descripcion de algunas de
ellas, al menos las mas importantes.

3.2.1 Administracion y sociedad del conocimiento

Durante las ultimas décadas el conocimiento se ha convertido en el
recurso y factor dominante de la produccion, aunque su importancia se ha
reconocido desde la época de los antiguos griegos. Socrates sostenia que la
funcién del conocimiento era el conocimiento mismo, mientras que Pitago-
ras consideraba que el conocimiento debe hacer al que lo posee eficiente,
capacitandolo para saber lo que ha de decir y como decirlo. Actualmente
el conocimiento ha adquirido gran importancia porque su aplicacion a la
produccién de bienes y servicios se relaciona con la innovacién, producti-
vidad, creacion de valor y competitividad sustentable.

Las inversiones en equipos que crean, codifican, manipulan y distri-
buyen informacion se han vuelto mas productivas que aquellas efectuadas
en equipos que producen bienes materiales. Las industrias que han pasado
a ocupar el centro de la economia son aquellas cuyo negocio es la pro-
duccién y distribuciéon del conocimiento, tales como telecomunicaciones,
computadoras, semiconductores, software, etc.

Las empresas que se encontraban en industrias tradicionales como
Wal-Mart, Ford y otras pudieron crecer gracias a que se reestructuraron en
torno al conocimiento y a la tecnologia de la informacion. Sus productos y
procesos se volvieron intensivos en informacion y conocimientos al incor-
porar nuevos equipos, maquinarias, componentes y materiales.
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En la economia basada en el conocimiento, éste se aplica de forma sis-
tematica y deliberada para definir qué nuevo conocimiento se necesita y
qué hay que hacer para hacerlo productivo. Su creacion tiene un costo alto;
al 8% del PIB de los paises de la OCDE (Organizacion para la Cooperacion y
Desarrollo) se gasta en educacion, capacitacion e investigacion y desarrollo,
sin embargo su productividad es muy variable. El pais que mds gasta en
estos rubros es Estados Unidos, pero el que mas patentes tiene con rela-
cion a la inversion, investigacion y desarrollo es Japon. Ademas, Japon ha
demostrado una gran habilidad para hacer productivo el conocimiento,
reflejandolo en los productos y en el mercado.

3.2.2 Técnicas administrativas contemporaneas

Al finalizar el siglo XX se difundid en el ambito mundial una nueva
forma de organizar la produccién contraria a la organizacion del traba-
jo generada por la producciéon en masa. A esta nueva forma de producir
se le conoce como produccioén flexible o esbelta (Lean Manufacturing) y se
caracteriza por tener nuevas formas de organizacion dentro y fuera de la
empresa que incluye una nueva perspectiva del cliente, del medio externo
y de los trabajadores. En afios recientes esta técnica se ha combinado con
el uso de técnicas estadisticas usadas en la metodologia Seis Sigma para
medir la efectividad y eficiencia de los procesos con lo que se le ha dado
por llamar Lean Seis Sigma.

Otras herramientas administrativas que son usadas comtinmente en
los procesos de toma de decisiones son: Sistemas de Gestion de Calidad,
Benchmarking, Cuadro de Mando Integral o Balance ScoreCard y Reinge-
nieria de Procesos.

3.3 Conocimiento del negocio y del entorno

El medio ambiente de las organizaciones es un factor critico para en-
tender lo que esta sucediendo dentro de ellas, en otras palabras ninguna
organizacion es una isla, es decir no es un sistema cerrado. Algunos ana-
listas consideran el medio ambiente como el tnico factor que se requiere
tener en cuenta para entender las organizaciones. El medio ambiente lo
conforman la sociedad, los clientes, los proveedores, la tecnologia, el go-
bierno, entre otros.

El énfasis sobre el medio ambiente no es nuevo, durante los afios 60 y
70 se realizaron analisis estructurales sobre las organizaciones sin llegar a
encontrar la razon de la alta variabilidad en los resultados obtenidos. La
financiacién a la investigacion se centrd, de manera creciente, en estudios
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sobre factores tales como la prestacion de servicios humanos lo cual in-
dica un interés en los fenémenos inter organizacionales. Consideraciones
de tipo politico condujeron a que muchos analistas se interesaran por las
fuentes de control organizacional.

Para nuestro caso de estudio los factores del medio ambiente que se
estan considerando dentro de los reactivos del cuestionario basicamente
son: a) conocimiento del mercado; b) sistemas de calidad; c) tecnologia y;
d) costos de operacion.

Por otro lado las organizaciones pueden realizar actos ilegales tales
como practicas inequitativas de mercado y restricciones al intercambio y
estan relacionadas con condiciones ambientales. Cuando los recursos son
escasos en el medio hay una mayor tendencia a que ocurran actos ilegales.

Las organizaciones actuales presentan un problema al no tener lazos
de unidén con su entorno, es decir, no tienen clientes o compradores esta-
bles debido a que cambian con relativa facilidad a sus proveedores por
aquellos que les mejoran el precio estableciendo relaciones comerciales
poco duraderas, en otras palabras no hay fidelidad entre clientes y pro-
veedores.

4. Metodologia

4.1 Campo de estudio

La presente investigacion se centra en el estudio de 23 organizaciones
de diferentes tipos y tamanos mediante la aplicacion de un cuestionario de
64 reactivos aplicado a 247 administradores de mandos intermedios, ge-
renciales y directivos. De las 23 organizaciones estudiadas se identificaron
los principales factores que intervienen para tomar una decision desde un
enfoque cuantitativo usando la estadistica descriptiva, inferencial y corre-
lacional.

4.2 Problema de estudio

Esta investigacion tiene su origen en la problematica que viven mu-
chas empresas publicas y privadas en cuanto a las dificultades para per-
manecer en el mercado, o que ofrecen sus servicios a un alto costo al que
sus clientes no estan dispuestos a pagar sobre todo cuando tienen otro tipo
de alternativas u opciones a elegir. Esta situacion se da en organizaciones
de todo tipo ya sean manufactureras, de servicios y educativas. Gran parte
de esta problematica se origina en el seno de las decisiones que toman sus
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administradores, las cuales no estan orientadas hacia obtener la maxima
utilizacion de los recursos, tanto materiales como humanos de que dis-
ponen, por la falta de conocimiento de doctrinas o técnicas desarrolladas
hace mas de un siglo.

Este problema se vuelve todavia mayor debido a que segtn cifras del
censo econdmico del 2008 realizado por el INEGI, entre los datos desta-
ca que las empresas manufactureras representan el 90.9% de las Pymes
(pequefias y medianas empresas) y que ocupan al 52.3% del personal em-
pleado en este sector. Por lo que el esfuerzo que se hacen en aspectos de la
Gestion Socioecondmica Innovadora debera estar dirigido hacia desarro-
llar los negocios en pequefio basados en la problematica que enfrenta este
numeroso grupo de companias. Por otro lado, hay que reconocer que no
ha sido facil para las pequenas industrias enfrentarse al actual esquema de
comercio mundial, siendo atin mas dificil para algunos sectores como el
textil, zapatero y del juguete, por mencionar algunos.

A pesar de que algunos organismos internacionales intentan conjun-
tar esfuerzos para mejorar la situacion de las empresas, principalmente
Pymes, mediante programas de apoyo financiero y de mercadeo, muchas
veces los paises involucrados no cumplen con los compromisos acorda-
dos, tal es el caso de México. Por ejemplo; el Banco Interamericano de De-
sarrollo (BID) disminuyo el apoyo econémico a las Pymes, en el momento
en que la mayoria de los paises latinoamericanos dejaron de impulsar las
reformas que eran necesarias, para complementar la estrategia de desarro-
llo que se habia propuesto, principalmente las que se referian a las refor-
mas fiscal y energética.

4.3 Justificacion

La falta de una cultura de vinculacién entre empresa-universidad en
Meéxico impide la realizacion de investigaciones de campo que permitan
identificar oportunidades para la mejora del desempefio de las empresas,
principalmente las de menor tamano que son las que requieren de un ma-
yor soporte técnico-administrativo que les permita lograr resultados supe-
riores, es decir, no cuentan con las herramientas administrativas apropia-
das para competir en los mercados, o si las tienen no siempre estan hechas
a su medida, lo que dificulta su implementacion y desarrollo.

4.4 Preguntas de investigacion

La investigacion se realiz6 para dar respuesta a la pregunta central que
a continuacion se indica: jExisten factores comunes que se caracterizan
por estar presentes en el proceso de toma de decisiones por parte de los
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administradores dentro de las organizaciones estudiadas?

Ademas de este cuestionamiento central también se pretende dar res-
puesta a las siguientes preguntas relacionadas con la toma de decisiones
dentro de las organizaciones:

e ;Hay factores diferentes para la toma de decisiones dentro de las or-
ganizaciones dependiendo de su tamafo y el sector al que pertenecen?

e ;Las organizaciones actuales son administradas por personal cuyos
conocimientos del medio y procesos administrativos son necesarios
para lograr un mejor desempefio?

4.5 Objetivos de la Investigacion
Los objetivos que se pretenden alcanzar en esta investigacion son:

a. Proporcionar un esquema operativo a las organizaciones estudiadas
que les permita mejorar y eficientar el proceso de toma de decisiones
por parte de los administradores.

b. Elaborar un estudio correlacional de los principales factores que inter-
vienen en los procesos decisorios dentro de organizaciones de diferen-
tes tamanos y sectores.

c. Determinar el perfil actual que tienen los administradores dentro de
las organizaciones estudiadas, basado en su liderazgo, conocimientos
administrativos y conocimientos del negocio y entorno.

d. Demostrar mediante la investigacion cuantitativa que el comporta-
miento que adoptan los responsables de la toma de decisiones al en-
frentar y resolver problemas es similar en las organizaciones de manu-
factura y servicio estudiadas.

5. Resultados y Discusion

El hecho de que en cada uno de los factores evaluados en las organiza-
ciones estudiadas los resultados hayan sido satisfactorios en cuanto a que
si los empleados estaban de acuerdo respecto al estilo de liderazgo que
los directores y gerentes adoptaban o si consideraban importante conocer
el negocio y los productos que ofrecen a sus clientes es muestra de los re-
quisitos que a nivel de competencias se requieren en la actualidad en los
diferentes niveles jerarquicos de las organizaciones.

Dentro de la dimensién de comportamiento, basandonos en los resul-
tados obtenidos del “Coeficiente de correlacion de Pearson” y que fueron
iguales para las empresas de manufactura y servicio, podemos suponer
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que en esta seccion del cuestionario, al igual que en algunas preguntas de
la seccion de liderazgo, los ejecutivos al contestar se conducen por la racio-
nalidad, es decir sus respuestas son con tendencia al debiera ser y no al es.

En base al andlisis del “Indice del Alfa de Cronbach” para la deter-
minacién de la consistencia interna de los reactivos del instrumento de
evaluacion en cada factor de forma separada se corrobord lo que ya se
esperaba en cuanto a que el factor de comportamiento es el mas dificil
de evaluar, lo cual se refleja en el bajo valor de este coeficiente que fue de
alfa=0.269 contra alfa=0.555, alfa=0.614 y alfa=0.817 para liderazgo, cono-
cimientos administrativos y conocimientos del negocio, respectivamente.
Cabe destacar que los valores aceptables del alfa de Cronbach son entre
0.6 y 0.9. Dentro de la “Teoria Clasica de los Tests (TCT)” el método de
consistencia interna es el camino mas habitual para estimar la fiabilidad de
pruebas, escalas o test, cuando se utilizan conjuntos de items o reactivos
que se espera midan el mismo atributo o campo de contenido.

De acuerdo a que los resultados del analisis de varianza (ANOVA) de
cada uno de los diferentes factores mostraron que sus medias poblaciona-
les son iguales entre si, podemos afirmar que no existen diferencias signifi-
cativas entre las empresas de manufactura y las de servicio, siendo este un
aspecto importante que fundamenta que los procesos de decision siguen
patrones similares independientemente del tipo de empresa de que se tra-
te. Considero que esto se da gracias al rol que llevan a cabo los sistemas de
informacion en el interior de las organizaciones y al papel que juega hoy
en dia el Internet como medio masivo de difusién del conocimiento, es
decir se habla el mismo lenguaje.

Los resultados obtenidos en el analisis descriptivo y correlacional de
los factores de decision y comportamiento mostraron que no hay diferen-
cias significativas entre las organizaciones de diferentes tamafios y secto-
res con lo que se cumplié uno de los objetivos buscados en este trabajo de
investigacion. Otro dato que soporta esta afirmacién fueron los resultados
del analisis de varianzas en el cual se encontré que el universo de datos es
similar tanto en empresas de manufactura como de servicio.

6. Investigaciones relacionadas

Respecto a investigaciones realizadas recientemente se encontraron
con la mayor aproximacion al tema objeto de estudio las siguientes: por
Mahmood S. Bahaee (1992), con el tema Strategy; Comprehensiveness Fit &
Performance. Este trabajo consiste en un caso de estudio empirico sobre las
conductas que adoptan los administradores de una aerolinea regional res-



Ignacio Almaraz Rodriguez ® Denise Gémez Hernindez 187

pecto al papel o rol que estos desempenan en el proceso de toma de deci-
siones. En este estudio se clasifican cuatro tipos de administradores que
son: el defensor, explorador, analizador y actuador. El resultado fue que
el determinante superior que define la conducta de los administradores son
los planes estratégicos globales de la organizacién. No se mencionan los
factores que influyen en la toma de decisiones.

7. Conclusiones

En este trabajo de investigacién se ha hecho un mapeo de la situacién
bajo la cual son administradas las empresas y organizaciones estudiadas
con la intencidn de contribuir al conocimiento sobre los factores que in-
tervienen en el proceso de toma de decisiones en el interior de estas, para
comprender la funcidn que tiene el liderazgo de los ejecutores, que co-
nozcan la importancia de la funcién administrativa y atin mas importante
que tengan conocimiento de sus productos y servicios que ofrecen a sus
clientes.

Es necesario comprender la situacion actual que se vive en el entorno
para poder generar herramientas indispensables que permitan a las orga-
nizaciones de manufactura y servicio enfrentar los problemas de falta de
mercado, inestabilidad los precios de las materias primas como aquellas
que se derivan del petrdleo, falta de compromiso de los empleados y en
algunos de los casos hasta falta de ética por la ausencia de este compro-
miso. Teniendo procesos administrativos bien estructurados con objetivos
claros, alcanzables y bien definidos se puede sobrevivir a esta época de
cambios.

El diagnostico realizado en el presente trabajo muestra que las organi-
zaciones estudiadas se han preocupado por capacitar, motivar y en algu-
nos casos a incentivar a sus empleados en base a sus resultados para con
ello lograr el mejor desempefio de estos y asi fortalecer su compromiso
con la organizacién. Sin embargo a pesar de todo esto existen empresas
manufactureras y organizaciones de servicio que no le dan la suficiente
importancia al factor humano que es la parte central de la administracion,
puesto que recordemos que esta es una disciplina 100% humana.

El proceso de toma de decisiones en las organizaciones actuales es
muy similar, podriamos decir que se encuentran estandarizados inclusi-
ve sistemas de gestion, por ejemplo el de calidad, anteriormente sé6lo era
de las empresas manufactureras y en la actualidad se encuentran imple-
mentados en organizaciones de tipo educativa y gubernamental. Esto ha
conducido hacia un mayor compromiso de los empleados y trabajadores
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y sobre todo que se tienen esquemas de evaluacién de desempeno que
permiten el logro de objetivos individuales, grupales y organizacionales.
A su vez, también permiten identificar oportunidades de mejora en depar-
tamentos y en el personal.

Por otra parte al interior de las organizaciones, sobre todo en Pymes,
se tienen dificultades y obstaculos para cambiar procesos administrativos
y de toma de decisiones siendo la principal problematica la mentalidad de
los duenos, los cuales muchos de ellos siguen basando sus decisiones en
corazonadas e intuiciones que los llevan en muchos casos al fracaso y cie-
rre de la empresa, puesto que dentro de los procesos decisorios intuitivos
no se considera la informacion que hay del entorno, sus clientes internos y
externos, situacion real del mercado, tendencias y en algunas situaciones
no se tiene un panorama real de la posicion financiera del negocio en cuan-
to a rentabilidad y liquidez de este.

En cuanto a las organizaciones de servicio también se han hecho de
tecnologia administrativa como sistemas de gestion de calidad, de evalua-
cion de desempeno y en términos generales de administracion de personal
que les permite conocer las herramientas necesarias a nivel de conocimien-
tos para elevar el desempenio de los empleados en base a indicadores. In-
cluso en dependencias de gobierno y universidades se tienen esquemas de
operacion basados en una misién, vision y politicas de calidad.

Por ultimo, se manifiesta que debido a la situacion actual que se esta
viviendo a nivel global por la falta de liquidez de las organizaciones de
manufactura y de servicio, se vuelve mas importante llevar a cabo una
administracion eficiente de los recursos materiales y del factor humano
siendo necesario tener, sobre todo aplicar técnicas especificas de adminis-
tracion para lo cual los administradores deben tener pleno conocimiento
del entorno y de las caracteristicas de los productos y servicios que ofrecen
a sus clientes para satisfacer las necesidades de estos y superar sus expec-
tativas. Esto se puede lograr mediante el compromiso del personal y un
efectivo liderazgo de los directivos enfocado hacia el logro de objetivos y
mejora del desempefio de la organizacion, puntos planteados en el esque-
ma propuesto de operacion derivado de este trabajo de tesis.

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Chiavenato, Idalberto, (1981). Introduccién a la teoria general de administra-
cion. McGraw Hill: México, 3ra edicion.

Cohen, Michael, March James y Olsen John. (1972). A garbage Can Model of



Ignacio Almaraz Rodriguez ® Denise Gémez Hernindez 189

Organizational Choise, Administrative Science Quarterly, 17.

Crozier, Michel et E. Friedberg .(1990). L’ Acteur et le Systéme. Les contraites
de l'action collective. Editions du Seuil: Paris.

Daft, Richard. (2007). Teoria y disefio organizacional, Internacional Thomson,
Publishing: México, 9na. Edicién.

Hall, Richard. (1996). Organizaciones, Estructura y Procesos. Prentice Hall:
EUA, 6% ed.

Katz, Daniel y Kahn Robert. (1978). The Social Psycology of Organizations.
Nueva York: John Wiley and Sons, Inc.

Mahmood S. Bahaee, (1992), Strategy; Comprehensiveness Fit & Perfor-
mance. Australian.

March, James/Olsen John. (1976). Ambiguity and Choice in Organizations.
Bergen, Norgay: Univserstesforlaeet.

Sfez, Lucien. (1984). Critica de la Decision. México: Fondo de Cultura Eco-
nomica. 2da Edicién.

Simon, Herbert. (1962). El comportamiento Administrativo: Estudio de los
Procesos Decisivos en la Organizacion, Madrid: Aguilar.

Orlitzky, Marc & Swanson, Diane L. (2002), Value Attunement: Toward a
Theory of Social Responsable Executive Decision-Making. Austra-
lian Journal.



PERCEPCION DE LA INTEGRACION DE LAS
DIMENSIONES DE LA COMPETENCIA EN
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1. Introduccion

La Administracién de Operaciones engloba a la aplicacién de diferen-
tes técnicas cientificas que coordinan los resultados de las dreas funciéna-
les de la empresa con el proceso productivo, logrando de esta manera la
satisfaccion del cliente (Noori y Radford, 1997: 29). Esta ha evolucionado
de tal forma que ahora ha incursionado su utilizacién grandemente en la
administracion de servicios.

Levitt de la Harvard Business School, en su articulo titulado “Production-
line Approach to Service” (1972), fue uno de los primeros en reconocer que
muchos de los conceptos que se habian desarrollado para la fabricacion,
pueden aplicarse también a las operaciones de servicios, después de obser-
var su aplicacion en los distribuidores de comida rdpida Mc Donald’s (las
hamburguesas se cocinan en bandejas de 12 cada vez) y los restaurantes
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Benihana’s de Tokio (los clientes son atendidos en grupos de ocho para
aumentar la eficacia) (Davis, Chase y Aquilano, 2001: 8).

De igual manera en un articulo de Duclos, Siha y Lumus en 1995, titu-
lado “JIT in Services: A review of Current Practices and future Direction
for Research” demostraba que los principios del JIT se aplican en una se-
rie de operaciones de servicios como el Centro de Servicios al Cliente de
Northern Telecom, Inc. Asi como en el sistema de reabastecimiento en las
operaciones de venta de Wal-Mart (Davis, Chase y Aquilano, 2001: 8).

En los tltimos afos, la Direccion de Operaciones (DO) viene ganando
reconocimiento por diversas razones en el campo de la administracion de
los negocios; algunas de estas son:

Aplicacion de DO en actividades de servicios.
* Definiciéon expandida de la calidad.

* Introduccion de los conceptos de DO en otras areas funcionales como
el marketing y los recursos humanos.

* Verificacion de que la DO puede anadir valor al producto final.

No obstante las observaciones realizadas por estos autores, la Admi-
nistracién de Operaciones en los servicios, se ven muy limitadas. (Davis,
Chase y Aquilano, 2001: 7).

El presente analisis, pretende mostrar que los bienes y servicios se de-
ben administrar con las mismas técnicas ya que los objetivos al planear y
al desarrollar lo planeado son similares para ambos giros. Para probar este
principio, se utiliza la percepcion de rentabilidad que tienen los empresa-
rios de bienes y de servicios, asi como la necesidad de incorporar las di-
mensiones de la competencia (reduccién de costos, flexibilidad y calidad)
a sus planes de trabajo y cumplimiento.

2. Desarrollo

Para la Administracion de Operaciones (AO) la satisfaccion del cliente
es el objetivo principal, de tal forma que se plantea la aplicacion en toda la
cadena productiva (cadena de valor) de las técnicas que la forman, y que
mediante la coordinacion de los resultados de las areas funcionales de la
empresa con el area de operacion de la misma, logren este objetivo.

La cadena de valor inicia con la deteccion de las necesidades de los clien-
tes, y termina con la satisfaccion de estas, lo cual se explica al analizar las
etapas que tiene un producto desde que es insumo hasta que se convierte
en producto; el cual puede ser un bien o un servicio, como se observa en
la figura 1.
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Figural
Descripcion de un proceso productivo (Noori y Radford, 1997).

INSUMOS PLANTA DE PRODUCCION, . BIENES Y/O
(Entradas) —>| Coordina las actividades de > SERVICIOS
valor agregado (Salidas)

Un sistema productivo, recibe insumos en forma de materiales, perso-
nal, capital, servicios, informacion, tecnologia etc.; estos son combinados y
procesados en la planta de produccion (puede ser una oficina o una coci-
na), después de varios procesos se convierte en un producto que puede ser
un bien o un servicio (Gaither y Frazier, 2000: 15).

Para la produccion de bienes y de servicios, el proceso productivo se
considera similar, ya que en ambos se tienen exactamente las mismas eta-
pas para la elaboracion de los productos; es durante estas que la AO se
encarga de resolver los cuestionamientos que se presentan en cada etapa;
para ello se utilizan las diferentes técnicas que forman parte de la AO. Por
ello la recomendacion de su utilizacion durante el proceso productivo, sin
importar si es de bienes o de servicios. Las preguntas que se responden
durante las etapas del proceso productivo, se exponen en la figura 2.

Figura 2

Apoyo que aporta la Administraciéon de Operaciones durante un proceso produc-
tivo, en la optimizacion de resultados. (Noori y Radford, 1997).

Insumos (entradas): Actividades de valor
Materiales, trabajo, agregado: Productos
informacion, tecnologia y »Manejo de herramientas, »>(salidas): Bienes y|
restricciones ambientales y maquinas, técnicas y servicios
gubernamentales. capacidad humana

Sistemas de administracion y control, para coordinar las actividades derivadas del proceso productivo. ‘

;Qué clase de habilidades (Cémo emplea la empresa ¢Quiénes son los
requieren los empleados? sus recursos para elaborar sus clientes, donde
(COmo emplea la empresa productos? estan y cuales son
estas capacidades? ;Cuantas instalaciones necesita la sus necesidades?
(Qué clase de equipo empresa, donde deben situarse y ;Cémo debe
necesita la empresa? que debe producir? adecuarse cada
(Qué tipo de informacion ;Como distribuye la empresa, producto para que
precisa la empresa? los equipos y las personas en sus sea del agrado del
(Cémo almacena, utiliza instalaciones? cliente?
y actualiza la empresa la ;Cémo puede mejorar la empresa ;Porque prefiere
informacién? sus operaciones? a determinados
(Qué materiales necesita la (Cémo adecua la empresa, proveedores y qué
empresa? capacidad y demanda anticipadas? hacer para ganar
(Quién los provee? :Como programa la empresa el su confianza?
¢Qué cantidad debe estar trabajo y como daré prioridad a los

disponible? pedidos de los clientes?

Preguntas que las técnicas de AO responden para lograr los mejores resultados en la operacion de una empresa.
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La aplicaciéon de técnicas de AO, hacen que el proceso productivo sea
administrado con un enfoque en la satisfaccion del cliente, desde la identi-
ficacion de sus requerimientos a la satisfaccién de sus necesidades.

Observar lo importante que es para la direccion, el resultado de la eva-
luacién que el cliente hace del producto obtenido y como via sistemas de
administracion y control, se afecta al proceso productivo para lograr la
mejora en €l y buscar la satisfaccion del cliente (ver figura 3).
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De igual forma, se puede ver la mejora continua como parte interna del
sistema, recoge informacion en el resultado del proceso productivo y via
sistemas de administraciéon influye en el proceso productivo para lograr
la satisfaccion del cliente. Existe una gran riqueza literaria en resultados
obtenidos por esquemas de mejora continua, por ejemplo los esquemas de
desempenio individual, relacionados con la participacion de todos los em-
pleados, sin necesidad de aportar grandes recursos (Fairbank et al. 2003;
Fairbank & Williams 2001). Si las iniciativas son bien manejadas, pueden
generar ideas que en su totalidad pueden ser muy productivas para la
compania (Marin-Garcia et al. 2008; Rapp & Eklund 2007). Sin embargo
se tiene una tendencia en el tiempo a perder impetus (Marin-Garcia et al.
2008). Por lo cual es recomendable como etapa inicail desarrollar una cul-
tura de mejora continua antes de progresar en la implementacién de equi-
pos de trabajo (Lawler III 1996).

Cuando se trabaja en un esquema de satisfaccion del cliente, la evo-
lucién natural lleva al negocio a ser una empresa de respuesta sensible y
rapida.

Respuesta sensible y rdpida, no es en si un sindnimo solamente de
reaccion sino también es un estado planeado de preparacion al cual an-
helan llegar la mayoria de las empresas; esta planeacion se debe entender
como la tactica y la estrategia para obtener sus objetivos; satisfacer a los
clientes, es en parte una funcion para dar respuesta a las necesidades y
expectativas reales de los clientes, las cuales evolucionan y cambian cons-
tantemente (Noori y Radford, 1997: 29).

21  Las dimensiones de la competencia

Las empresas de respuesta sensible y rapida toman el modelo que in-
dica que para lograr la satisfaccion del cliente, es necesario en contar con
las dimensiones de la calidad y trabajar para desarrollarlas, basando su
estrategia en la mejora continua, a través de toda la empresa. Estas seran
las que marca la diferencia en la preferencia del cliente por las diferentes
empresas.

Se expresa de manera grafica en la figura 4, el proceso para obtener
la satisfaccion del cliente, mediante el desarrollo de las dimensiones de
la competencia. La satisfaccion del cliente conduce a la lealtad, que de
acuerdo a estudios es indispensable para lograr la rentabilidad a largo pla-
zo. Los clientes leales gastan mas, remiten nuevos clientes a la empresa y
cuesta menos negociar con ellos. Atraer nuevos clientes suele costar seis
veces mas que conservar los antiguos, y una encuesta reciente en Estados
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Unidos en nueve industrias muestra que las compafias pueden aumentar
las utilidades del 25% al 85% al retener solo el 5% de sus clientes (Woods
and Pitts, 1992).

Para la obtencion de la capacidad de competir en cualquier ambiente

de mercado, via la mejora en la productividad, los autores difieren en el
numero de dimensiones de la competencia que se deben desarrollar.

Figura 4

Marco conceptual descriptivo de una organizacion de respuesta sensible rapida
(Noori y Radford, 1997).

SATISFACCION DEL CLIENTE

Competir
imultaneamente en las seis dimensiones de

la competencia, permite satisfacer a sus clientes.

Costos + Calidad + Credibilidad + Flexibilidad + Tiempo + Servicio

LAS SEIS DIMENSIONES DE LA COMPETENCIA

Los
prerrequisitos estructurales, posibilitan

a una empresa a competir simultaneamente en las
seis dimensiones de la competencia.

Mejoramientos continuos + Investigacion y desarrollo + Adopcién de tecnologia avanzada
+ Integracion de sistemas y personas

LOS PRERREQUISITOS ESTRUCTURALES

Estrategia:

Es la fuerza motriz tras el establecimiento
de los prerrequisitos estructurales

LA ESTRATEGIA DE UNA EMPRESA DE RESPUESTA SENSIBLE Y RAPIDA ES POR FUERZA,
ORIENTADA AL CLIENTE
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Los mensajes que se derivan del comportamiento de compra del cliente
pueden traducirse en seis dimensiones de la competencia: Costo, calidad,
credibilidad, flexibilidad, tiempo y servicio (Noori y Radford 1997:53).

Skinner y otros identificaron inicialmente cuatro prioridades competi-
tivas basicas, que son: costo, calidad, plazo de entrega y flexibilidad (Davis
y Aquilano y Chase 2001:24). El costo y la diferenciacion de producto no
son las tinicas dimensiones a través de las cuales las companias pueden
diferenciarse. Los siguientes factores se relacionan directamente con la
funcién de las operaciones: calidad, velocidad de entrega, confiabilidad de
la entrega, flexibilidad (Nahmias 2007: 6).

Las prioridades competitivas, se puede considerar como aquello que
los clientes desean de los productos o servicios y son: costos bajos de pro-
duccion, desempeiio en la entrega, productos o servicios de calidad eleva-
da, servicio al cliente y flexibilidad (Gaither y Frazier 1999:38). En la tabla
1, se presentan diferentes maneras paran desarrollar las dimensiones de la
competencia en empresas de bienes y servicios.

Tabla 1
Caracteristicas de las dimensiones de la competencia.

Prioridad

e Se trata de
competitiva

Formas de aplicacion

Redisefio de productos

Costo unitario de cada producto o Nuevas tecnologias de produccion

servicio, incluyen mano de obra, mate-
riales y generales.

Costos bajos de

produccion Incremento en volimenes y tasas de produccion.

Reduccion de desperdicio.
Reduccion de inventarios

Inventarios de producto terminado altos.
Entrega rapida Elevadas tasas de produccion.

Desempefio de la Meétodos de embarque rapidos.

entrega

Compromisos en bases reales.
Entrega a tiempo Mejor control de la produccién de los pedidos.

Mejores sistemas de informacion.

Apariencia.

P, Percepciones de los clientes del grado Reduccién de reclamos o defectos.
Productos o servicios

de calidad elevada.

de excelencia exhibida por los produc-
tos o servicios.

Funcionamiento y desemperio.
Durabilidad, desgaste minimo.
Servicio postventa.

Servicio al cliente y
flexibilidad

Capacidad de cambiar rapidamente
la produccién para ordenar productos
o servicios en voliimenes bajos de
produccion.

Respuesta sensible y rapida para los
clientes.

Cambio en los procesos de produccién utilizados.
Utilizacion de CAD/CAM.

Reduccion del inventario en transito, con enfoque en
Justo a tiempo.

Incremento en la eficiencia de produccion.

Fuente: Elaboracién propia, tomando como base: Davis y Aquilano y Chase 2001;
Noori y Radford 1997; Nahmias 2007.
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Costo. En casos en los que el precio resulta clave para la competitivi-
dad y diferenciacion de mercado, un medio importante para la evaluacién
de una estrategia es el costo de los productos que se entregan al cliente
(Nahmias 2007: 10).

Calidad. En los mercados donde la calidad del producto es un factor
determinante para el éxito del producto en el mercado, o en donde se re-
quiere alta confiabilidad para cumplir con las especificaciones del produc-
to, es necesario evaluar una estrategia con base en la dimension represen-
tada por la calidad (Nahmias 2007: 10).

Entrega. Un nicho importante considera que la velocidad de entrega
es un determinante importante a la hora en que se requiere comprar. En
este caso, la capacidad de una empresa para cumplir con envios de manera
consistentes y rapidos le permitiria inclusive cargar con sobreprecio a sus
productos. Geroge Stalk Jr. Del Boston Consulting group, ha demostrado
que tanto los beneficios como la cuota de mercado estan directamente vin-
culados con la velocidad con que la empresa entrega sus productos (Davis
y Aquilano y Chase 2001: 26).

Flexibilidad. Desde una perspectiva estratégica, la flexibilidad se refie-
re a la capacidad de una compania para ofrecer a sus clientes una variedad
amplia de productos. La flexibilidad también es una medida de la rapidez
con que una empresa puede convertir sus procesos para pasar de elaborar
una linea vieja de productos a una nueva. Los clientes suelen percibir la
variedad de productos como una dimension de la calidad (Davis y Aqui-
lano y Chase 2001: 26).

Los productores de clase mundial sobresalen en el desarrollo de es-
trategias empresariales y de las operaciones para capturar porciones cre-
cientes de los mercados internacionales. El plan empresarial a largo plazo
representa lo mejor en pensamiento y en analisis sobre lo que debe efec-
tuarse para competir con mercados internacionales.

Los productores de clase mundial se distinguen por: (Gaither y Frazier
1999:54).

* Ser mas sensibles a las necesidades de los clientes y estan dispuestos a
personalizar mas los productos y a facilitar o a modificar los pedidos
de los clientes.

* Poner més rapidamente productos y/o servicios en el mercado.

* Aplicar sistemas de administracion por calidad (TQM), derivando en
el reconocimiento de su calidad en los bienes y servicios que produ-
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cen. La calidad se enfatiza a lo largo de toda la compania.

* Tener una elevada productividad en la mano de obra y bajos costos de
produccion, los cuales son iguales o menores a la competencia.

* Trabajar con muy poco inventario, asi que los excedentes son minimos.

* DPensar de manera mas global, mercadean de manera mundial y sus
suministros son de todo el mundo.

* Adoptar y desarrollar rapidamente nuevas tecnologias de produccién
y poner en practica tecnologias probadas.

* Desarrollar instalaciones de produccion especializada y mas enfocada.

* Reducir las organizaciones par que sean esbeltas y flexibles para su
adaptacion a las situaciones mundiales.

* Resistirse menos a establecer alianzas e inversiones estratégicas para
explorar oportunidades mundiales.

e Tomar en consideracion los aspectos sociales relevantes al establecer
sus estrategias.

2.2. Los prerrequisitos estructurales para las dimensiones de la
competencia
Para desarrollar y mantener la capacidad de competir se debe mirar e
imitar a empresas de éxito, quedando claro que éstas invierten bastantes
recursos (no siempre econdmicos) en lo que se conoce como prerrequisitos
estructurales, para fortalecer sus operaciones. Los prerrequisitos estructu-
rales identificados son:
 Enfasis en el mejoramiento de toda la organizacién.
e Inversién en Investigacion y Desarrollo.
* Adopcién de Tecnologia avanzada de productos, procesos organiza-
cionales/administrativos.
* Integracion y coordinacion de las actividades en toda la cadena de va-
lor.

Aligual que las seis dimensiones de la competencia, ningtin prerrequi-
sito estructural es mas importante que otro. Los cuatro deben cumplirse,
pero el énfasis en alguno de ellos varia de una empresa a otra, de una in-
dustria a otra y con el tiempo (Noori y Radford 1997:53).

Estos prerrequisitos son:
* Mejoramientos continuos.
¢ Investigacion y Desarrollo.
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* Adopcién de Tecnologia avanzada.
¢ Integracion de Sistemas y Personas.

Mejoramientos continuos. Una empresa, para incrementar la calidad
de su producto y la rapidez con la que se desarrollan los bienes y/o los ser-
vicios sin incrementar los precios, debe de identificar todas las actividades
de valor agregado que no le incrementan el valor del producto y elimi-
narlas o reducirlas; esto se logra mediante analisis de métodos y deter-
minacion de eficiencias. En la practica, el 90% del tiempo que los clientes
esperan que sus pedidos se tramiten se ocupa en pasos y procedimientos
que no incrementan la utilidad o el valor del producto, segtin lo percibe el
cliente (Anderson 1991: 38).

Estas actividades se encuentran en todas las aéreas de una compafiia
tipica. Distribucion deficiente de procesos, equipos de produccion disefa-
dos pobremente, movimientos innecesarios de materiales, tiempos de es-
pera para autorizaciones, operaciones innecesarias, métodos de trabajo no
estandarizados, inspecciones al producto, etc. Por lo que el mejoramiento
continuo consta de una serie de cambios pequefios e incrementales a largo
plazo (en su mayor parte no significativos); pero que impactan en métodos
de trabajo, procedimientos y estandarizacion de procesos para la mejora
en la elaboracién de bienes y/o servicios.

Investigacion y desarrollo. La aplicacion de este concepto se basa en el
principio de que las empresas deben mejorar continuamente por lo que los
esfuerzos de la investigacion se pueden clasificar como basicos y aplicados
(Noori y Radford 1997:56).

La investigacion basica se orienta a la ampliacion de las fronteras del
conocimiento y se realiza basicamente en laboratorios por lo que es reali-
zada en instituciones de gobierno, universidades o en empresas que persi-
guen liderazgo tecnoldgico; la investigacion aplicada se centra en resolver
problemas especificos y a la generacion de inventos que tengan probabili-
dad de utilidad practica en la empresa.

El desarrollo se ocupa de la transformacion de los inventos en innova-
ciones de éxito comercial, generando inclusive nuevos productos o formas
de trabajo. La aplicacién de la AO se enfoca en el desarrollo integral de la
empresa.

Adopcion de tecnologia avanzada. Tecnologia es el compendio total
de conocimientos traido al proceso de transformacioén (cadena de valor)
para su incorporacion en el equipo fisico y se guarda en manuales y en la
memoria (Zeleny 1986:114). Esta se divide en tres componentes:
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* Laestructura fisica y distribucion logica del equipo utilizado para lle-
var a cabo tareas definidas.

* El conjunto de reglas, parametros y algoritmos que utiliza el equipo
para cumplir con su objetivo.

e Larazdn para utilizar, ampliar y desarrollar la tecnologia de un modo
especial.

Estos tres componentes dependen entre si y tienen la misma importan-
cia (Noori y Radford 1997: 57).

Integracion de personas y sistemas. La evidencia de integracion distin-
gue a una organizacion de respuesta sensible y rdpida de una tradicional
(Noori y Radford 1997:58).

Internamente (integracion intraempresarial), puede ser:

e Integracion jerarquica, la cual se visualiza cuando la informacién ac-
tual de cualquier operacién se pone a disposicion de los diferentes de-
partamentos o de una unidad centralizada; con el firme propdsito de
mejorar en lo posible la toma de decisiones.

¢ Integracion horizontal, radica en la sincronizacion de las 5 P’s de las
operaciones (personas, planta, producto, proceso y produccion) a las
actividades de todas las areas funcionales de la empresa (produccion,
marketing, finanzas y recursos humanos).

Externamente la integracion es interempresarial y se refiere al lapso de
los procesos en la cadena de valor en los que la empresa tiene el control
aunque sea con agentes externos de la misma. Se trata de involucrara aun
a los proveedores en los resultados de la propia empresa.

2.3. Produccion de bienes y servicios

Se considera producto o servicio todo bien tangible o intangible que
ofrece la empresa y sus competidores a un conjunto de clientes-usuarios
de un mercado determinado para satisfacer sus necesidades o deseos. Los
productos pueden ser un bien material, un servicio o una mezcla de ambos
(Hernandez y Rodriguez, 2008).

Los productos generados por el proceso de transformacion van desde
bienes puros hasta servicios puros (Noori y Radford 1997). Un bien puro es
un producto tangible que se puede almacenar, transportar y comprar para
ser usado con posteridad. Un servicio puro es un producto intangible que
no puede almacenarse puesto que debe utilizarse tan pronto se elabore.

Cuando se disfruta del beneficio de un bien, el contacto entre cliente y
proveedor no es necesario, y en la mayoria de los casos ni siquiera se cono-
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cen entre si; inicamente se consume lo que fabrican. Sin embargo cuando
se trata de un servicio el contacto personal es necesario (Montejano 2008).

Todos los productos en realidad se comportan en parte como bien y
en parte como servicio, con la diferencia de la presencia del cliente en la
recepcion del mismo. Inclusive el proceso que se sigue para la elaboracion
de productos en ambos casos sigue la misma ruta y requiere de sistemas
de control similares para que el cliente finalmente reciba lo que considera
como la solucién a sus necesidades. El pensar en un bien puro o en un ser-
vicio puro, es muy radical; ya que de una u otra forma todos los productos
tienen una combinacién de ambos conceptos involucrados en el desempe-
fio de los productos (Davis y Aquilano y Chase 1999:9).

Figura 5
Mezcla bien/servicio en diferentes productos.
(Davis, Aquilano y Chase 1999)

Totalmente
Consulta servicio
meédica A
Restaurante
Hotel
Automoévil
4
Totalmente Pasteleria
bien

Es verdad que un automovil se considera un bien, pero al comprarlo
se esta pensando en el servicio que se obtiene con este; de igual manera el
restaurante se considera servicio, sin embargo el alimento que se consume
es un bien. Como se puede observar entonces, tanto los procesos produc-
tivos de bienes y servicios cuentan con los mismos componentes, por lo
tanto la manera de administrarlos contempla las mismas técnicas, aunque
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adaptadas cada una de ellas a la naturaleza del negocio.

La AO genera una serie de técnicas que tienen como objetivo la coordi-
nacién de las areas funcionales de la empresa para la optimizacion de los
recursos en beneficio de ella misma y de sus clientes. Por tal razon cifra su
atencion en la administracién y control del proceso productivo (Noori y

Radford 1997:29). De igual modo para bienes como para servicios. (Tabla
2).

Tabla 2
Relacion entrada transformacion para sistemas caracteristicos
Proceso de .
Entradas Componentes . Salida
produccion
Pacientes, Doctores, . .
.. ., Individuos
suministros enfermeras, Atencion a la salud sanos
médicos equipos.
Client Chef Comida bien
h Ilje? ef el preparada, bien Clientes
ambrientos camareras . .
. ’ ! servida. satisfechos.
alimentos entorno.
Entorno agradable.
L. Herramientas Fabricacién ,
Laminas de . ’ y Vehiculos de
equipos, ensamble de .
acero . . calidad
trabajadores. automoviles
Alumnos de Transmision de ..
~ Profesores y . Profesionistas
ensenanza aulas conocimientos y formados
media, libros habilidades
Atraer compradores
Mostradores p ’ Venta a
Compradores promocionar .
p y personal de . clientes
y mercancias productos, surtir .
venta . satisfechos
pedidos.
Servicio rapido,
Pallets de Estantes y Almacenaje y disponibilidad
mercancias elevadores redistribucion de sistemas de
almacenaje

Fuente: Davis y Aquilano y Chase ( 2001:9)

Los servicios se han visto muy afectados positivamente por la apli-
cacion de este tipo de técnicas, por lo que logran colocarse a la cabeza de
los competidores. La tecnologia ha penetrado en casi todos los servicios:
La reserva de habitaciones de hotel a domicilio, la utilizacién de cajeros
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automaticos, los sistemas de informacion de las lineas aéreas, son ejemplos
practicos de este fendmeno. (Davis y Aquilano y Chase 2001:9).

Se han identificado las siguientes razones para que las empresas se
preocupen por ser mejores, (Quinn y Bailey 1994: 25) a saber:

* Mantener o superar su cuota en el mercado.

e Evitar pérdidas catastroficas

¢ Obtener mayor flexibilidad y adaptabilidad.

* Mejorar la capacidad de respuesta en productos nuevos.
* Mejorar la calidad de sus servicios.

* Mejorar la calidad de vida.

* Aumentar la predicibilidad de las operaciones.

La administracion de los negocios de servicio presentan muchos re-
tos, pero algunas de las corporaciones estadounidenses mas grandes y de
mayor éxito en los servicios, como AT&T, Walt-Mart, American Airlines
y American Expres, para administran han hecho dos cosas importantes:
(Gaither y Frazier 1999:508).

1. Adoptar procedimientos avanzados y bien conocidos de planeacion,
analisis y control, que fueron desarrollados en empresas de manufac-
tura.

2. Reconocer las propiedades tinicas de las operaciones de servicio y
desarrollar procesos novedosos de administracion para este tipo de
operaciones

Para demostrar que las empresas de servicios y de bienes se deben de
administrar con la aplicacion de las mismas técnicas de Administracion de
Operaciones, adaptadas a la necesidad del negocio es la intencion de esta
investigacion. Este objetivo se plantea por la disposicion de los diferentes
tipos de empresarios, a la incorporacion de las dimensiones de la compe-
tencia en la planeacion y el desarrollo de las operaciones.

4. Resultados

Después de analizar 258 empresas en la ciudad de Aguascalientes su
opinion acerca de la necesidad de incorporar las dimensiones de la com-
petencia a sus respectivos negocios se observo que en lo general, los 150
empresarios de bienes y los 108 de servicios, tuvieron respuestas muy si-
milaressob sobre el tema.

Esos reflejan que la percepcion de empresarios de bienes y de servicios,
es que sus empresas estan en buena posicion para incorporar las dimen-
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siones de la competencia dentro de las metas de la empresa (planeacion) y
durante el desarrollo de las operaciones (control), tabla 3.

Tabla 3

Aspectos a evaluar en €l analisis sobre la incorporacion de las dimensiones de
la competencia en la planeacién y desarrollo del negocio.

Variable de analisis . I . Variable de analisis
. . Variable de analisis para medir R
para medir la mejora . . para medir la
i la mejora en la flexibilidad .,
en la calidad reduccion de costos
. Reduccién de tiempo de ajustes Re1;1ucc1on
Calidad productos del tiempo de
en el proceso : L
inactividad
. Reduccion del
8 Tiempo entrega Control de cuellos de botella tiempo de nuevos
v
=1 productos
Incremento en la adaptabilidad
Mantenimiento i P . Incremento
) de los equipos a cualquier de productos
Preventivo . tandarizad
proceso especial estandarizados
. Reduccién de tiempo de ajustes Rec}ucaon
Calidad productos ) del tiempo de
€n €l proceso inactividad
2 Reduccion del
Zﬁo Tiempo entrega Control de cuellos de botella tiempo de nuevos
% productos
Incremento en la adaptabilidad
Mantenimiento . P i Incremento
) de los equipos a cualquier de productos
Preventivo . tandarizad
proceso especial estandarizados

Fuente: Elaboracion propia, de acuerdo a la encuesta realizada para el analisis.

Para ambos el primer lugar de importancia lo tiene la mejora de la ca-
lidad, el segundo la flexibilidad y en tltimo lugar a la reduccion de costos.
De acuerdo a la escala de calificacion que se utilizd, la cual es 1 a 5, y cuyo
significado es respectivamente: Nulo, Regular, Normal, Alto, Muy Alto.
El promedio en las respuestas estan sobre 3, por lo que se expresa que se
encuentran conceptualmente un poco mejor que sus respectivos competi-
dores.

De la misma manera se puede entender que al menos en opinién, para
las empresas de servicios es importante la incorporacion de las dimensio-
nes de la competencia asimismo para las de bienes. Asimismo, el resultado
nos indica que la opinién sobre la rentabilidad respecto a sus compareros
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en empresas de bienes y servicios es muy similar. Y que en ambos casos se
esta ligeramente sobre sus competidores. Se observa en la tabla 4, que la
similitud de las respuestas entre los administradores de ambos sectores y
la importancia en orden para las dimensiones de la competencia.

Tabla 4

Comparativo de resultados en percepcion de la integracién de las dimensiones
de la competencia a empresas de bienes y servicios.

Aspecto a comparar

Interpretacion

Incluir la mejora de la calidad en las
metas de la empresa

En ambos casos la
importancia de participacion
de la calidad en las metas
de la empresa es alta, muy
similar el resultado.

Apoyo de la mejora de la calidad en
el progreso de la empresa

La importancia de la
calidad en los resultados se
considera como alta para el

progreso de la empresa.

Necesario tener en lo planes de la
empresa el concepto de flexibilidad

La flexibilidad es
considerada en un rango
entre normal e importante
su incorporacion, durante
los planes de la empresa.

Apoyo que presta la flexibilidad al
progreso de la empresa

La flexibilidad en el
progreso de la empresa,
es considerada como de

influencia normal.

Considerar en los planes de la em-
presa la reduccion de costos

El grado de importancia
de la consideracion de
reduccién de costos en los
planes de la empresa, esta
entre normal a alto.

Apoyo de la reduccién para el pro-
greso de la empresa.

La reduccion de costos para
el progreso de la empresa
se considera como normal,
para ambos sectores.

Comparacion de la rentabilidad con
sus competidores

Media en la
percepcion
Bienes Servicios
4.0911 4.1173
3.8867 3.9167
3.4711 3.5093
3.2733 3.3148
3.4400 3.6204
3.1933 3.3457
3.35 3.3426

Se puede observar que
la percepcion de la
rentabilidad en ambos
sectores es muy similar, es
decir poco mas alta que la de
la competencia.

Fuente: Elaboracion propia, basada en los resultados generales del analisis en la
percepcién de los empresarios de bienes y servicios.
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Para definir la similitud de las percepciones para la integracion de las
dimensiones de la competencia entre empresas de bienes y servicios, se
hace un analisis comparativo de medias de los resultados obtenidos en
cada sector (Tabla 5); el cual da como resultado en base al p-valor que es
de 0.444 y que es mayor a 0.05, que la hipdtesis de igualdad no se rechaza.
Por lo que se puede concluir que la percepcion de los empresarios de em-
presas de bienes y servicios en la incorporacion de las dimensiones de la
competencia, es la misma para ambos.

Tabla 5

Comparacion de medias sobre la percepcién de la integracion e las dimensiones
de la competencia en empresas de bienes y de servicios

Intervalo de confianza
de la diferencia al 95% | t df | Sig. 2 colas

Inferior Superior
Bienes/Servicios | -.22114 .09769 -.768 | 107 0.444
Fuente: Elaboracion propia de acuerdo a resultado del analisis estadistico en el
SPSS 16.

Una vez realizado el estudio descriptivo (Tabla 6), se hizo la compara-
cién en el comportamiento de ambos sectores respecto a la opinién de la
rentabilidad en sus respectivos negocios, por medio del andlisis pareado
de medias entre ambos sectores. El resultado es que p-valor de 0.781 es ma-
yor a 0.05; esto indica que la hipotesis sobre la igualdad entre las medias de
bienes y servicios no se rechaza, por lo que se considera que la percepcion
sobre la rentabilidad es la misma para los empresarios en ambos sectores.

Tabla 6

Analisis de correlaciéon de la integracién de las dimensiones de la competencia,
sobre la rentabilidad en negocios de bienes y de servicios

Intervalo de
confianza de la .
diferencia al 95% t df Sig.2 colas
Inferior | Superior
Bienes/Servicios | -22546 | .16991 | -279 | 107 0.781
Fuente: Elaboracion propia de acuerdo a resultado del analisis estadistico en el

SPSS 16.

Se hizo un dltimo analisis (Tabla 7), para verificar la influencia de la
integracion de las dimensiones de la competencia en los resultados de la
empresa (rentabilidad). Este nos indica que la correlacion entre la percep-
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cion de las dimensiones de la competencia y la rentabilidad es de media
y alta significancia en empresas de bienes y de servicios respectivamente,
deduciendo que la percepcion de los empresarios de bienes y de servicios
que estas afectan directamente en los beneficios econémicos de la empresa,
sin importar en sector del que se trate. Observar que la significancia esta
entre alta y media.

Tabla 7
Correlacion de la integracion de las dimensiones y la rentabilidad por sector
Sector Correlacion Significancia
Bienes 0.135 0.010
Servicios 0.373 0.000
Fuente: Elaboraciéon propia de acuerdo a resultado del analisis estadistico en el
SPSS 16

4. Conclusiones

La presente investigacion nos indica que las empresas que se dedican a
la produccion de bienes o a la produccion de servicios tienen una percep-
cion sobre la integracion de las dimensiones de la competencia en planea-
cién y control de las operaciones muy similar. Por lo que se deduce que
en general comprenden que la integracion se requiere para administrar los
negocios, esperando resultados positivos de esta manera de actuar.

La comparacion en la opinién sobre la variable rentabilidad en em-
presas de bienes y servicios es muy similar, es decir en ambos sectores se
piensa lo mismo sobre esta variable, resultando por medio de la compara-
cion de medias que ademas, el significado de la rentabilidad es el mismo
para ambos.

El resultado de la aplicacion de las dimensiones de la competencia en
las operaciones de la empresa, afectara positivamente la rentabilidad de la
misma; es decir si se incrementa la integracion, la rentabilidad es mayor y
si no se aplica, la rentabilidad es menor.

Sin embargo para desarrollar y mantener la capacidad de competir se
debe mirar a empresas de éxito, quedando claro que éstas invierten bas-
tantes recursos (no siempre econdmicos) en lo que se conoce como prerre-
quisitos estructurales para fortalecer sus operaciones. Los prerrequisitos
estructurales identificados son:

¢ Enfasis en el mejoramiento de toda la organizacion.

* Inversién en investigacion y desarrollo.
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* Adopcién de tecnologia avanzada de productos, procesos organiza-
cionales/administrativos.

e Integracion y coordinacion de las actividades en toda la cadena de va-
lor.

Aligual que las seis dimensiones de la competencia, ningtin prerrequi-
sito estructural es mas importante que otro. Los cuatro deben cumplirse,
pero el énfasis en alguno de ellos varia de una empresa a otra, de una in-
dustria a otra y con el tiempo (Noori y Radford 1997). De manera tal que
es necesario analizar para las empresas de bienes los aspectos siguientes:

(Por qué si la percepcion de las dimensiones de la competencia nos
indica, que es muy importante su adopcidén en empresas de bienes y servi-
cios, no es cominmente aceptable en empresas de servicios?

Imagine que se aplicaran técnicas de Administraciéon de Operaciones
en empresas de servicios, ;que rentabilidad habria en los servicios publi-
cos y el impacto en la reduccién de impuestos por este concepto?

(Qué se puede hacer para que de manera clara las empresas de servi-
cios incorporen las dimensiones de la competencia a sus empresas?

¢(Cuales son las debilidades y fortalezas reales de las empresas de ser-
vicios en la integracion de las dimensiones de la competencia?

;Cudl es la ruta que se debe seguir para que las empresas de servicios
trabajen de acuerdo a como lo marca la AO, en el desarrollo de las dimen-
siones de la competencia?

;Qué acciones y en que orden se deben impulsar las acciones necesa-
rias para la integracion de las dimensiones de la competencia en las em-
presas de servicio?

Estas preguntas y muchas mas quedan a disponibilidad de investiga-

dores y administradores que realmente deseen el bienestar general y la
aplicacion de servicios de calidad para quienes pagamos por ellos.
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Introduccion

El alto desarrollo del mundo industrial ha llegado a niveles de satu-
raciéon de algunos productos, que sumado a la liberalizacién del comercio
internacional, lleva a que tinicamente los mejores puedan subsistir en mer-
cados contraidos y de alta competencia. El poder ha pasado de la oferta a
la demanda, convirtiendo al cliente, cada vez mas exigente, en la razén de
ser de cualquier negocio. Dentro de este marco, la gestion por procesos da
un enfoque total al cliente externo desplegando en el interior de la compa-
fifa sus necesidades y expectativas, siendo el cumplimiento de éstas tlti-
mas las que generan valor agregado al producto o servicio. El tecnicismo y
un falso sentido de la especializacién individual, junto con la competencia
interna y la jerarquizacion de muchas empresas, han llevado a sus inte-
grantes a estar orientados a su tarea personal dejando de lado su visién
hacia el cliente. Por estas causas, la gestion tradicional ha estado orientada
hacia el beneficio, olvidando uno de sus principales objetivos: contar con
clientes satisfechos y fieles.
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En el drea de la gestion organizacional, la gestion por procesos (BPM),
es uno de los temas estratégicos actuales, su principal objetivo, es el cam-
bio estructural de la organizacién, pasando de una organizacion funcional
vertical que responde adecuadamente a un entorno de demanda creciente
y previsible, a una organizacion por procesos horizontal, orientando sus
procesos hacia el cliente; lo que permitird una estructura mas consistente
y eficiente, y un personal comprometido con el resultado final, ademas la
evolucion futura del entorno competitivo, requiere de cambios profundos
en la empresa: en sus técnicas de gestion y en las personas para convertirse
cada vez mas productiva (Esteves, J. y Pastor, J., 2004).

El siguiente documento propone una metodologia apoyada en herra-
mientas BPM, que facilite a las organizaciones orientarse hacia la nueva
filosofia de gestion por procesos y en la propuesta de mejoramiento de
procesos de James Harrington.

1. La estructura en las organizaciones: tradicional vs. por
procesos

En la actualidad es comtin encontrarse con empresas diferenciadas por
funciones, es decir un grupo de personas que realizan tareas similares y
que no tienen responsabilidad por las actividades anteriores y posteriores
a las suyas. El trabajo que se realiza en cada una de las areas y los indica-
dores que gestionan el desempefio, sefialan el buen trabajo a nivel depen-
dencia, pero no existe lineamiento de los procesos con base en el cliente,
adicionalmente carecen de indicadores que penetren las dependencias y
determinen en que proporcion el trabajo esta afectando la satisfaccion del
cliente, entendiendo cliente no solo quien compra el producto sino tam-
bién quien recibe el insumo de una actividad anterior para desempenar el
suyo.

Segin Wilhelm, et. al. (2004) estas organizaciones presentan las si-
guientes debilidades comunes:

Estructurales
* Mayores dificultades para el logro de los objetivos estratégicos.

* Proyectos y actividades aislados por dreas: gestion ineficiente.

¢ Tecnologia y sistemas de Informacién no Integrados e insuficientes.

e Baja confiabilidad en el costeo de Productos: Recursos (T.H., Tecno-
logia, Informacion, etc.) asignados y utilizados por dependencias, no
congruentes con los procesos.

Operativas

* Exceso de procedimientos y actividades manuales.
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Numerosos formatos y papeles en cada dependencia.

Poco conocimiento de lo que hace cada quien.

Sin estandares.

Carencia de controles o controles inadecuados.

Estas debilidades justifican la necesidad de implementar una estructu-
ra mas consistente y con mayor orientacion en el cliente. Para Harrington
(1992), se debe implementar gestion por procesos puesto que permite:

Mayor conocimiento del negocio.

Aumento de competitividad y calidad.

Mayor satisfaccion del cliente.

Optimizacion de recursos tiempo y costo.

Estandarizacion.

Respuesta agil al cambio y al cliente

Krajewki (2000), O’grady (1993), Shinskey (1996), Zaratiegui (1999) y
Zhou, Katehakis, y Zhao (2009) coinciden en afirmar que el objetivo de esta
filosofia, es estructurar la gestién de la organizacion mediante procesos,
acorde con su formulacion estratégica. En ella se determinan las interrela-
ciones entre los diferentes procesos, posibilitando su adecuada integracién
partiendo de la cadena de valor que es la representacion logica de los pro-
cesos empresariales, con el propdsito de visualizar la generacion de valor
en la organizacion.

La figura 1 muestra como una estructura por procesos atraviesa la or-
ganizacién de manera horizontal, a diferencia de la funcional que lo hace
de manera vertical, tocando cada una de las dependencias de la empresa,
permitiendo mayor flujo de informacién, mejor orientacién con indicado-
res en el cliente, facilidad en el trabajo de equipo, y el conocimiento de las
necesidades de todos los actores de un proceso.

Figural
Estructura procesos.

Vision Funcional

Proveedor Comercial Industrial Finaciero ~ Administrativa Cliente
Vision Desarrollar productos o sevicios
[ ] [ ] [ ]
por Satisfacer demandas del mercado
Procesos

Generar demandas

Fuente: Adaptado a partir de Wilhelm, A. Abolhassan, F. y Kirchmer, M. (2004). P. 7
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Un paralelo mas detallado, entre las estructura funcional y por proce-
sos, se presenta en la Tabla 1.

Tabla 1
Paralelo de actuacion entre el enfoque funcional y el de procesos.
FUNCIONAL PROCESOS
Orientado a la tarea Orientado al cliente
Comprender mi trabajo Comprender el proceso
Hacer mi trabajo Trabajar en equipo
Quien cometié el error Qué permitio6 el error?
Evaluar los individuos Evaluar el proceso
Los empleados son el problema | El proceso tiene problemas
Cambiar el empleado Mejorar el proceso y proyectar el T.H
Empleados Talento humano

Fuente: Tomado de Manganelli, R. y Klein, M. (1996), p. 12.

2. Construccion de la metodologia de analisis bajo el en-
foque por procesos
La metodologia de andlisis de procesos contiene dos fases globales:
e Planeacion del proyecto de analisis.

e Ejecucion y analisis del proceso.

2.1 Planeacion del proyecto de analisis

La planeacion para la ejecucion del proyecto de analisis es una de las
partes importantes, pues en ella se define qué procesos de la organizacion
tienen mas prioridad sobre otros, es decir cuales generan un impacto mas
positivo. Para lograr la priorizacion de los procesos se definieron las si-
guientes variables con sus respectivas modalidades, las caracteristicas de
cada proceso se ingresaran al sistema SPAD 3.5, que permitira tener una
vision preliminar de los procesos mas importantes.

2.1.1 Definicion de variables:

* Impacto de proceso (40%): Esta variable determina el alcance del ana-
lisis, nimero de procesos impactados, ademas de eso la interaccion
con proveedores y clientes.
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Modalidades
1. Ninguna: El analisis no impactara otros procesos, proveedores o clientes.

2. Baja: El andlisis impactara 2 procesos.

3. Media: El analisis impactara mas de 2 procesos.

4. Alta: El andlisis impactara clientes, proveedores y otros procesos.

* Nivel de automatizacion del proceso (20%): Esta variable determina
en que nivel de automatizacion se encuentra el proceso, algunos ele-
mentos que justifican la automatizacion del proceso son: facilidad para
el manejo de la informacion, control y medicion del proceso, interfaces
con sistemas de informacion y accesos de cada una de las personas a la
documentacion generada.

Modalidades
1. 0 — 10 %: El proceso ain es muy manual, solo menos del 10% de las
actividades tienen alguna aplicacion informatica.

2. 10% - 40%: Entre el 10% - 40% de las actividades del proceso tiene
aplicaciones informaticas.

3. 40% - 100%: Entre el 40% - 100% de las actividades del proceso tiene
aplicaciones informaticas.

e Categoria del proceso (40%): La categoria del proceso determinara la
importancia que posee cada uno de ellos, se clasifican en:

Modalidades

1. Procesos misionales: Son aquellos que tienen que ver con el producto
directamente (Cadena de valor), son procesos impactantes que pueden
generar un alto valor. Ellos son: Desarrollo de productos, Gestion de
materiales, Produccién, Distribucién, Ventas.

2. Procesos de apoyo: Son aquellos que prestan apoyo a los misionales.

Alguno de ellos son: Gestion financiera, Gestion humana, Gestion
tecnoldgica, Gestion juridica etc.

3. Proceso de planeacion: Son aquellos que determinan las directrices de
la organizacién segun el entorno y las estrategias definidas.

El Spad 3.5, permitia al analista tener un muy buen acercamiento a
través de una solucién multifactorial, a los procesos mas impactantes se-
gun las variables definidas que se presentaron anteriormente. En la figura
2 se muestra un ejemplo de resultados arrojados por el SPAD para la pos-
terior priorizacion, pero si el lector desea una mejor aproximacion, puede
utilizar métodos como la distancia mds corta (ya que el sistema arroja las
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coordenadas de las variables y de los procesos) y realizar una priorizacion
mas exacta.

El sistema agrupa los procesos con caracteristicas similares, logica-
mente los procesos que estén cerca de las variables mas importantes para
la organizacién seran los primeros en analizarse.

La informacién de cada proceso debe ser ingresada al sistema, basado
en las modalidades de cada variable definidas anteriormente.

Una vez priorizado los procesos a analizar, se procede a la segunda

fase.
Figura 2

Resultados Spad 3.5. Modalidades y clasificacion de procesos.

Facteur 2

10
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o 05 10 15

Facteur 1

Fuente: Elaboracién Propia

2.2 Ejecucion analisis del proceso

Para la fase ejecucion analisis del proceso, es necesario contar con la
cadena de valor de la organizacion disefiada en su primer nivel, la cadena
de valor debe ser construida por todos los integrantes de la empresa

2.2.1 Una primera sesion del taller de trabajo.

El analisis debe realizarse con todas las personas del proceso. Con el
propdsito de que el taller sea lo mas agil posible, debe presentarse una
propuesta a todas los actores del proceso de los pasos presentados a conti-
nuacion, la informacion es recolectada previamente con los usuarios espe-
cialistas en cada proceso. El taller cuenta con los siguientes pasos:
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1. Anadlisis estratégico: El andlisis estratégico consiste en crear un
objetivo para el proceso (no funciones) que determine el alcance del
mismo y que esté totalmente alineado con respecto a los siguientes

elementos:
e Vision.
e Mision.

Objetivos estratégicos.

El nombre del proceso debe ser acorde al objetivo del proceso y debe
ser tan general que abarque todas las funciones realizadas en el.

2. Un diagrama de insumo y productos: Para la construccion del
diagrama se identifican todos los actores del proceso y se esquematiza
la entrega de productos y recepcion de insumos entre ellos, el diagrama
facilitara la clasificacion de actividades planteada en el analisis de
valor agregado y el modelamiento del proceso puntos planteados
posteriormente.

Un modelamiento inicial: Luego de la definicién del objetivo del pro-
ceso y que tan alineado se encuentra con respecto a los elementos estratégi-
cos de la companiia, se procede a la construccion del proceso con la ayuda
de todos los participantes, se debe partir entonces de la cadena de valor de
la compariia bajo el enfoque PHVA' con el fin de tener una vision sistémica
de la organizacidn, luego se identifica en que macro proceso se encuentra,
quienes son sus proveedores y clientes, una vez ubicado el proceso en la
cadena de valor se procede a desagregarlo en actividades y eventos.

3. Un analisis operativo: Incluye analisis de causas a los principales
problemas presentados en el proceso y la verificacion de indicadores.
El andlisis operativo se divide en: Analisis causa efecto, en el se
identifican las posibles causas de un problema especifico y las
caracteristicas del producto y servicio asociado que estan relacionadas
con los indicadores del proceso, si no existen o no son los adecuados,
es necesario entonces definirlos en las etapas criticas del proceso.

2.2.2 Analisis de valor agregado

Una vez realizada la recoleccion de la informacién debe analizarse y
generar un diagndstico del proceso, es necesario la clasificacion de las acti-
vidades en: actividades de valor agregado real (valor para los clientes), ac-
tividades de valor agregado para la organizacion y las actividades que no
generan ningun tipo de valor. El modelamiento y el diagrama de insumos

1 Planear-Hacer-Verificar-Actuar
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y productos facilitaran la clasificacion de las actividades, lo que permitira
la identificacion de oportunidades para la optimizacién del proceso.
La recoleccidn de la informacion debe realizarse con una persona ex-

perta en el proceso, si es posible preferiblemente tomar tiempo a las activi-
dades para la estimacion de los costos por actividad.

Para el andlisis de valor agregado es necesario tener en cuenta los si-
guientes conceptos con respecto a las actividades:

o Tiempo de ejecucion (TE): Es el tiempo de ejecucion para terminar una
actividad

o Tiempo de transmision (TT): Es el tiempo transcurrido cuado finaliza
una actividad y comienza la siguiente.

o Tiempo de ciclo (TC): Es la sumatoria de los tiempos de ejecucion y
transmision de todo el proceso.

El andlisis de valor agregado permitira visualizar el estado actual del
proceso, los costos en los que estd incurriendo y el tiempo en la ejecucion
de las actividades segtin la clasificacion anterior. Adicionalmente suminis-
trard informacion suficiente para la seleccion de la herramienta de mejora-
miento mas adecuada.

2.2.3 Taller de trabajo segunda sesion

Para la segunda sesion con los participantes del proceso se definieron los

siguientes pasos:

Seleccionar herramienta de analisis: La selecciéon de la herramienta
esta basada en el analisis de valor agregado, de acuerdo a la cantidad de
actividades que no agreguen valor o por las mismas caracteristicas del
proceso. La seleccion de la herramienta de mejoramiento con base en los
resultados anteriores (analisis de valor agregado), debe suministrar las si-
guientes caracteristicas a los procesos:

* Orientacion hacia la satisfaccion de las expectativas del cliente.
* Procesos notoriamente simplificados y automatizados.

e Todas las actividades de valor agregado.

e Elementos y sus atributos especificados y estandarizados.

* Capacidad de simulaciéon y adaptacion a cambios internos y del en-
torno.

¢ Disposicion para el mejoramiento contintio.

Las herramientas de mejoramiento de procesos, se clasifican en:
Outsourcing, Reingenieria, Redisefio y Benchmarking.
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Identificacién oportunidades de mejora: Las oportunidades de me-
jora son alternativas que surgen del andlisis de valor agregado y de las
expectativas que tienen los usuarios con respecto al mejoramiento del pro-
ceso, el objetivo principal es la integracién a través de herramientas infor-
maticas de las actividades en las diferentes areas que contenga el proceso,
con el proposito de darle una vision transversal y eliminar definitivamente
las funciones, la reduccion en el tiempo de ciclo y la eliminacion de activi-
dades que no agreguen valor es otro objetivo importante.

Caracteristicas oportunidades de mejora:

* Los tiempos y costos de las actividades son las consecuencias de los
temas que deben ser resueltos por las oportunidades.

e El andlisis de oportunidades tiene por objetivo identificar las causas a
los temas analizados.

e La oportunidad tiene que ser concreta, debe describir la situacion ac-
tual y la alternativa propuesta para su resolucion, siempre con un cri-
terio pragmatico y realizable.

¢ Lasoportunidades que se definen para seguir adelante deben ser obje-
to de un analisis cualitativo siempre que sea posible.

Nuevo modelamiento del proceso basado en la gestion por procesos:
Una vez identificadas las oportunidades y la herramienta se procede con
base en estos elementos a la construccion del nuevo proceso horizontal, in-
tegrando actividades de diferentes dreas, debe especificarse caracteristicas,
ilustraciones representativas que faciliten la interpretacion de interfaces,
formularios, operaciones automaticas en el proceso, etc.

3. Implementacion de la metodologia en un proceso de
una empresa manufacturera

Una vez realizada la primera fase, es decir la seleccion del proceso a
analizar explicada con la herramienta Spad 3.5 anteriormente, se procede
a realizar toda la ejecucion de analisis del proceso.

Proceso seleccionado: Importaciones.

3.1 Primera sesion del taller de trabajo - Analisis estratégico-
Nombre actual: Proceso de importaciones. (Funcional).
Nombre propuesto: Logistica de adquisiciones importadas (Procesos).

Objetivo propuesto: Proveer con calidad y entrega oportuna produc-
tos de importacion a un bajo costo, requeridas por los procesos clientes de
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la organizacion.

Justificacion: Basados en el objetivo propuesto podemos notar que el
alcance del proceso es: desde que se recibe una requisiciéon de materiales
hasta la entrega del producto importado. Es claro que este proceso requie-
re del trabajo en equipo de Compras, Tesoreria, Importaciones y el alma-
cén (areas); quienes son los responsables de la calidad y oportunidad del
producto importado. El objetivo debe estar orientado a los elementos es-
tratégicos de la compafiia mision, vision y objetivos estratégicos. Este dia-
grama permitira la visualizacion de los productos generados en el proceso
por cada uno de los actores, ademas permitira clasificar las actividades en
SVA (Actividades que no generan ningun tipo de valor), VAO (Activida-
des que generan valor para la organizacién), VAR (Actividades de valor
agregado para cliente externo).

Modelamiento: Una vez realizado el analisis estratégico y el diagrama
de Insumos / productos para el actual proceso de importaciones alineando
el objetivo con respecto a los elementos estratégicos de la organizacion, se
realiza la verificacion del proceso disenado con la participacion de todos
los integrantes del equipo, con el fin de evitar discrepancias en analisis
posteriores.

Para el modelamiento del proceso actual son necesarios los siguientes
pasos:

* Partir inicialmente de la cadena de valor de la organizacién, esto per-
mitird vision sistémica.

e Identificar en que macro proceso se encuentra logistica de adquisicio-
nes de producto importado.

* Modelar en procesos el macro proceso seleccionado.

* Modelar en actividades y eventos el proceso en estudio.

En la figura 3 se presenta la cadena de valor de la organizacion del cual
se identifica:

- Macro proceso seleccionado: Gestion de suministros.

- Proceso analizar: Logistica de adquisiciones de producto importado.

- Proceso que entrega el insumo: Requerimiento de materiales que
puede ser realizado por cualquier area de la organizacion.

Proceso que recibe el insumo: Administracién de inventario.

3.2 Analisis operativo y del valor agregado. El analisis de valor agre-
gado se realiza con la informacion recolectada en el taller anterior e in-
formacion adicional de tiempos y costos estimados para cada una de las



Giovanni Pérez Ortega ® Lizeth Yuliana Sepuilveda Atehortiia o 221
Oscar Dario Montoya Montoya

Figura 3
Cadena de valor de la organizacion
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Fuente: Adaptado a partir de Wilhelm, A. Abolhassan, F. y Kirchmer, M. (2004).
P. 10.
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actividades, ésta permitira seleccionar la herramienta de analisis con el
proposito de mejorar o cambiar radicalmente el proceso segin sea el caso.
En la Figura 4, se presentan los resultados para el actual proceso de impor-
taciones.

Tabla 2
Definicién de indicadores.

Totales VAR | VAO | SVA [TOTAL GENERAL
No total de actividades 6 19 19 44
% del total de actividades 14% | 43% | 43% 100%
Costo total de (actividades) 3528 | 14313 | 32979 50820
% del costo total 7% 28% | 65% 100%
Tiempo total de (actividades) 51 224 | 464 739
% del tiempo total 7% 30% | 63% 100%

Fuente: Elaboracién Propia

De la tabla 2 se evidencia que:

v/ Actualmente el 43% de las actividades realizadas en el area de
importaciones no agregan valor y consumen un total de $ 32.979 que
equivale al 65 % del costo total de las actividades realizadas en cada
importacion.

v'El consumo de tiempo de las actividades que no agregan valor es
muy significativo, aportan un 63% del tiempo entonces buscar una
herramienta adecuada que permita eliminar estas actividades o por
lo menos que reduzca su tiempo de ejecucion. El tiempo total de las
actividades es de 739 minutos.

v'Un elemento importante para tener en cuenta es las politicas definidas
para cada drea, que aun no se visualiza en estos resultados, el hecho
de que tesoreria pague las facturas en un tiempo no muy conveniente
para el proceso Logistica de adquisiciones de producto importado,
perjudica el tiempo de ciclo del proceso, esto sucede porque los objetivos
de Tesoreria son muy diferentes a los objetivos de nuestro proceso en
estudio, por esta y muchas mads razones se plantea la necesidad de una
ejecucion por procesos donde los resultados sean responsabilidad no
solo de importaciones sino de las areas que entran a apoyar el proceso.
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Taller de trabajo, segunda sesion

Esta basada en la seleccion de la herramienta y la aplicacion de la mis-
ma.

- Seleccionar herramienta de analisis. La seleccion de la herramienta
es determinada segun el grado de criticidad del proceso, a continuacion
andlisis y seleccion de la herramienta para este caso en particular.

- Outsourcing (Pre-optimizacion). El Outsourcing como herramienta
de mejoramiento es recomendado para procesos de apoyo en las empre-
sas, procesos como gestion tecnoldgica informatica, gestion de desarrollo
organizacional, gestion contable, gestion de servicios generales, etc. Son
uno de los mas indicados para la aplicacion de esta herramienta, debido
a que el proceso de importaciones segtin la cadena de valor se encuen-
tra ubicado dentro del macro proceso gestion de suministros de la cadena
principal, es decir los procesos misionarios que son aquellos que permiten
la salida del producto final, para la venta a clientes y consumidores no
tenemos en cuenta el Outsourcing como herramienta de mejoramiento en
nuestro caso.

- Reingenieria (Nuevos procesos). La reingenieria es una excelente he-
rramienta pero para los procesos con un altisimo porcentaje de SVA (Acti-
vidades que no agregan ningun valor), la reingenieria es volver a comen-
zar de cero, es realizar un cambio radical que genere grandes resultados,
actualmente en la compania es dificil encontrar procesos que requieran
este tipo de herramienta.

- Redisefo (Procesos mejorados). El redisefio es una de las herramien-
tas mds usadas en el analisis de procesos, en la organizacién es muy usual
utilizarla ya que sus procesos trabajan razonablemente bien, de acuerdo
a los resultados obtenidos en al analisis de valor agregado el redisefio se
convierte entonces en la herramienta mas conveniente para el analisis del
proceso de adquisiciones de producto importado, los objetivos son:

e Eliminacion de actividades SVA.

e Simplificacion de VAO.

* Mejoramiento y estandarizacion VAR.

e Racionalizacién de costos de los recursos.

- Benchmarking (Nuevos procesos/procesos mejorados). El bench-
marking es una gran alternativa por tratarse de un proceso sistematico y
continuo para evaluar productos, servicios y procesos de trabajo, de orga-
nizaciones reconocidas como representantes de las mejores practicas con
el proposito de realizar mejoras organizacionales; en ésta organizacion no
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es comun por su cultura definir un proceso de benchmarking, aunque se
realicen visitas a diferentes organizaciones con el proposito de obtener in-
formacion que pueda ayudar a la organizacion a mejorar su desempefio.
La utilizacion de esta herramienta no se tuvo en cuenta para el analisis del
proceso de adquisiciones de producto importado, aunque si se realizaron
visitas con el fin de encontrar la metodologia de analisis mas adecuada asi
como herramientas informaticas que facilitaran el trabajo.

- Identificacion de oportunidades de mejora. Con base en el analisis
de valor agregado y segtin los objetivos del redisefio se plantearon las si-
guientes oportunidades, ademas de la vision por procesos que se ha pre-
sentado a lo largo del trabajo:

Oportunidad 1: Desarrollar una herramienta que permita la genera-
cion de documentos, visualizacidn de la informacion, disponibilidad para
cualquier actor del proceso en caso de que la requiera y que permita cono-
cer el estado de las importaciones que estan en curso. El sistema ademas
debe permitir una gestiéon documental.

Oportunidad 2: La herramienta permitira diligenciar automaticamen-
te el formato de declaracion de cambio de acuerdo a la informacion nece-
saria en la respectiva etapa del proceso. La herramienta facilitard la docu-
mentacion de las declaraciones de cambio.

Oportunidad 3: La herramienta permitira consolidar costos y filtrar
informacion para facilitar la seleccion del proveedor, adicionalmente tener
un formato estandar permitird tener la informacion requerida y la simula-
cion de la factura.

Oportunidad 4: Trata basicamente del registro de los productos que
requieren permiso segin posicion arancelaria, el objetivo es tener la infor-
macion en el sistema y que ella automaticamente identifique la posicion
arancelaria del producto con el fin de evitar demoras o errores en la selec-
cion de los mismos.

Oportunidad 5: Consiste en la matricula individual de todos los pro-
ductos de importacién, permitira la generacion automatica de documentos
a través de la herramienta informatica definida en la oportunidad 1.

Redisefno proceso adquisiciones de Producto importado. El redise-
fio del proceso de importaciones se realiza teniendo en cuenta el analisis
de valor agregado realizado anteriormente y las oportunidades de mejora
planteadas, en busca de la eliminacién de las actividades que no agregan
valor al proceso, evitar los reprocesos por informacion ya digitalizada, en
fin la automatizacién del proceso buscando la efectividad y eficiencia en
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las operaciones.

Caracteristicas del redisefio proceso logistica de adquisiciones de pro-
ducto importado.

e Con la implementacion de las oportunidades anteriores se pretende
sistematizar el proceso de importaciones que facilite la visualizacién
de la informacion,, disponibilidad de la misma para cualquier actor en
caso de que la requiera, confiabilidad en la informacién ya que no sera
digitada nuevamente y la disminucion del tiempo de ciclo.

e El proceso es disparado por una requisicion de materiales registrada
en el sistema, por parte de un proceso cliente interno.

La herramienta contara con un formulario que viajara por algunos ro-
les del proceso, con el fin de recibir informacion necesaria de cada uno de
ellos, la herramienta es similar a un sistema workflow (Flujo de documen-
tos).
¢ La informacién ingresada por proveedores de productos y servicios

debera ser via Web cada uno con su respectiva clave y login.

* El sistema generara correos automaticos para la ejecuciéon de las acti-
vidades y reportara el tiempo de respuesta una vez leido el mensaje.

e Lasiguiente simbologia sera utilizada en el modelamiento del proceso
mejorado para facilitar la interpretacion de las funcionalidades agre-
gadas al sistema.

Generacion automatica de documentos: Documentos generados auto-
maticamente a través de interfaces.

Consulta automatica: Identificacion de productos que requieren per-
miso gubernamental segtin posicion arancelaria.

REDISENO
Nombre: Proceso logistica de adquisiciones de producto importado.

Objetivo: Proveer con calidad y entrega oportuna productos de im-
portacién a un bajo costo, requeridas por los procesos clientes de la orga-
nizacion.

Flujo: Redisefio Ejecucion. (Ver figura 5).
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Analisis de valor agregado
El andlisis de resultados para el proceso mejorado se presenta en la

tabla 3.
Tabla 3
Resultados redisefio y comparacion con el actual proceso.
Totales VAR VAO SVA  TOTAL GENERAL
No total de actividades 5 14 7 26

% del total de actividades 19% 54% 21% 100%
Costo total de (actividades) 1710 4290 2499 8499

% del costo total 20% 50% 29% 100%
Tiempo total de (actividades) 20 80 34 134

% del tiempo total 15% 60% 25% 100%

No total de actividades | Costo total de actividaes | Tiempo total de actividades

Actual 44 50820 739
Redisefio 26 8499 134
% Reduccion 41% 83% 82%

Fuente: elaboracion propia.

La implementacion de la herramienta permitira una reduccién en ac-
tividades del area de importaciones hasta de un 41%, la mayoria acti-
vidades que no agregan valor, el total de actividades SVA no fueron
eliminadas ya que algunas de ellas son necesarias como la verificacion
de la factura y el envio fisico de facturas a Tesoreria, pero se disminu-
y6 su tiempo de ejecucion.

La reduccién de un 83% en el costo total de las actividades realizadas
en el area justifican la implementacion de la herramienta, de igual ma-
nera el tiempo disminuye de 739 a 134 minutos convirtiendo el pro-
ceso mas efectivo y econdmico, esto permite dedicar el tiempo en la
generacion de valor agregado para el cliente del proceso.

Uno de los principios del redisefio es la eliminacion de actividades
SVA, la disminucion del costo de estas actividades fue $32.979 a $2.499,
a pesar de que en el proceso actual habian 19 SVA y solo se eliminaron
12 de estas actividades en el redisefio.

Una de las conclusiones mas importantes es que cuando se realiza una
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implementacion de un sistema de flujo de documentos, implicitamen-
te se genera un compromiso por las dreas que actian en todo el proce-
so, debido a que la reduccion en el tiempo de ciclo es observado como
responsabilidad de todos los actores y la visualizacion de resultados
que proporciona el sistema genera un compromiso en cada rol del pro-
ceso independiente del area en que se encuentre.

La implementacion de un sistema de flujo documental es una de las
mejores alternativas para llevar a la empresa a la gestion por procesos
de manera paulatina, sin generar mucho ruido.

4. Conclusiones y Recomendaciones

La gestion por procesos es una filosofia que genera compromiso e in-
novacion en los integrantes para cumplir con los objetivos de un de-
terminado proceso, pero debido al impacto estructural tan grande que
posee es dificil implementarlo en una organizacion. La filosofia aplana
la estructura generando resistencia en directivos y personas de poder,
ya que en caso de implementar un proyecto de esta clase serian con-
vertidos en lideres de procesos un cambio no bien visto por este tipo
de personas.

La nueva visién horizontal orienta sus indicadores en la satisfaccion
del cliente, esto permite un mayor compromiso de los participantes
del proceso en el resultado final y no en el cumplimiento de sus fun-
ciones particulares.

La nueva filosofia debe estar soportada por un sistema de flujo do-
cumental (BPM), en caso de no contar con una herramienta de este
tipo es muy complicado orientar la estructura de la organizacién a la
gestion por procesos.

Las sesiones de grupo son un elemento importante en la metodologia
ya que garantiza que la informacién recolectada sea lo mds objetiva
posible, ademas de que permite que cada integrante comunique las
necesidades que posee en su rol durante la ejecucion del proceso.

La cadena de valor es uno de los conceptos mas importantes que tiene
una organizacion, para la metodologia planteada en este informe es
de mucha importancia ya que facilita la interpretacion de los procesos
de una manera sistémica y permite identificar claramente el objetivo y
razon de ser de cada proceso.

Un cambio radical como es el paso de una estructura funcional a otra
por procesos requiere del direccionamiento del gerente y sus colabora-
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dores. En empresas donde se ha intentado implementar esta filosofia
sin la direccion de los directivos, se ha fracasado debido a la resisten-
cia al cambio generada en las personas. Debe plantearse el proyecto
entonces como un objetivo estratégico de la organizacion, definiendo
claramente metas, alcance, recurso humano disponible, instalaciones
de trabajo, etc.

* En caso de que la empresa decida llevar a cabo una implementacién
de esta envergadura la recomendacion es el apoyo de un consultor, las
personas de la organizacién estan muy dadas a que si es una persona
de afuera se le cree en sus planteamientos, ademas el simple hecho de
estar pagando en horas una asesoria motivara a las personas involu-
cradas en dicho proyecto.
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