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PRESENTACION

| nmero 27 de la revista Gestion y estrategia dedica sus paginas a una tematica
de gran actualidad e importancia: la gestién organizacional y el desarrollo.

La mayoria de los articulos incluidos en esta edicion revela los esfuerzos de investiga-
cion de las y los profesores del Departamento de Administracion (UAM-A), asi como de
investigadores externos que son invitados a participar.

La revista inicia con un excelente trabajo a cargo de dos reconocidos investigadores
de la Universidad Auténoma de Barcelona, Francisco Baez Urbina e lvette Fuentes
Molina, quienes, con base en investigaciones recientes hechas en Europa y América
Latina, plantean la relacion directa entre el capital social y el desarrollo regional, una
hipétesis cada vez mas tomada en cuenta desde la perspectiva de la economia.

El siguiente trabajo, “Desarrollo de un sistema de gestiéon de la ciencia en un centro de
investigacion agropecuaria”, fue elaborado por Rodrigo Ronda, Alejandra Villoch, Ra-
fael Ramirez, Yolaidy Martinez, Orlando Sianchez y Lydia M. Tablada, profesores inves-
tigadores del Centro Nacional de Sanidad Agropecuaria (CENSA) en La Habana, Cuba.
Los autores muestran el desarrollo de un sistema de gestion, con el propésito de resol-
ver los problemas de organizacién, control y evaluacion de las investigaciones que se
realizan en el propio CENSA, para obtener asi mejores resultados cientificos.

A continuacién se presenta el articulo del profesor Antonio Zarur, “La ventaja de la
oportunidad en contextos inestables: el cambio empresarial para mercados emergen-
tes”, analisis que resalta las desventajas y las consecuencias que pueden tener las
decisiones tomadas a destiempo, entre otras, la pérdida de oportunidades para com-
petir en un entorno cambiante. En ese sentido, el autor sefala la importancia de apro-
vechar las nuevas oportunidades comerciales que se estan abriendo en nuestro pais y
el papel preponderante que tiene el gerente en la toma de tales decisiones.

Un estudio de caso, “Hacia un diagnéstico del clima organizacional”, es el trabajo
siguiente, elaborado por el ingeniero Jests Loyo Quijada y la maestra Maricela Lopez
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Galindo. Cémo influye el clima organizacional en el comportamiento de los trabajado-
res y como se refleja en el reclutamiento, la productividad y el grado de satisfaccién
laboral, son los ejes de esta investigacion centrada en una empresa mediana.

El maestro José Luis Zaraz(a Vilchis participa, en seguida, con el articulo “Una pers-
pectiva de la seleccion de personal en las PYMES”. Es un interesante estudio que se
realizé en 150 empresas ubicadas en el Distrito Federal y area metropolitana, con el
objetivo de fijar un método que les permita una seleccién adecuada del personal,
sosteniendo la hip6tesis de correlacion entre este proceso y el desempeiio del trabajador.

Finalmente se presenta la segunda parte del articulo “Psychotic Oganization as a
Metaphoric Frame for the Socioanalysis of Organizational and Interorganizational
Dynamics” de Burkard Sievers, que cuenta con una amplia lista de obras referenciales
y cuya traduccion estuvo a cargo del doctor César Medina.

Agradezco su participacion a los colaboradores de este nimero y reitero la invitacion
a ellos y a otros investigadores interesados en divulgar sus valiosos trabajos a través de
este espacio académico.

Dra. Martha Patricia Lopez Garza
Jefa del Departamento de Administracion

Qaestidén y estrategia
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ARTICULOS

9 Desarrollo regional, territorio y capital
social. Apuntes sobre investigaciones
recientes en Europa y América Latina

Francisco Baez Urbina

Ivette Fuentes Molina

Profesores Investigadores de la Universidad

Auténoma de Barcelona.

En el contexto internacional actual, uno de los pro-
blemas que esta en el centro de las preocupaciones
de tipo econémico y politico son las evidentes
disparidades que existen en el desempeio econ6-
mico de las distintas regiones de un mismo pafs, a
pesar de que éstas presenten caracteristicas simila-
res. La ciencia econémica ha intentado dar respues-
tas a este fendmeno pero ha sido sélo hasta fines del
siglo XX, y gracias a la ayuda de disciplinas cercanas,
que se han ido encontrando evidencias que demues-
tran la relevancia y la actualidad de hipbtesis que
antes no estaban “autorizadas” en el discurso estan-
dar de la economia. Es asi como actualmente diver-

sos estudios tratan de resolver esta cuestion aten-
diendo a nuevas variables explicativas como el capi-
tal social, por ejemplo.

Este articulo tiene por finalidad entregar, en el mar-
co de la economia urbana y regional, algunas re-
flexiones exploratorias en torno a la relacién que se
puede establecer entre dos categorias —desarrollo
regional y capital social— de amplio alcance en el
andlisis urbano y regional. Para ello, se definen y re-
lacionan las categorias sefialadas y se describen los
resultados de cinco investigaciones aplicadas de tipo
socioeconémico, a saber, redes empresariales de
base territorial y experiencias de programas guber-
namentales de fomento empresarial, los cuales des-
criben —como casos de buena practica— relaciones
exitosas entre tales categorias. Los estudios fueron
realizados por investigadores europeos y latinoame-
ricanos. La hipbtesis que guia el articulo es que exis-
te una relacién directa entre uno de los tipos de ca-
pital social —el “de puente” o “empresarial’— y el
desarrollo regional, y que dicha relacion esta siendo
considerada cada vez mas seria y frecuentemente
desde la perspectiva econémica.

Gestién y estrategia
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9 Regional development, territory and social
capital. Notes about recent researches
in Europe and Latin America
Francisco Baez Urbina
Ivette Fuentes Molina
Professors and researchers at the Autonomous
University of Barcelona.

In the current international situation, one of the is-
sues which is in the core of people’s concerns about
economy and politics is the outstanding inequality
among the country regions economic performance,
despite they might be similar. Economics has tried to
answer the queries about this phenomenon. How-
ever, it was not until the xx century, and with the
assistance of other disciplines related to the issue,
that we have found evidences which demonstrate
how relevant and updated some theories are and
have not been “authotized” in the economics stan-
dard speech. Thus, some researchers are trying to
solve this question considering new variables e.g. the
social capital.

This paper aims to share, within the urban and
regional economics framework, some exploring
thoughts about the possible relationship between two
categories of wide extent in the regional and urban
analysis like the regional development and the social
capital. For such a purpose, the mentioned catego-
ries have been defined and related, and the results
of five applied socioeconomic researches have been
described as well —territory based business networks,
and experiences from business supporting govern-
ment programmes, which have described successful
relationships between such categories—. The men-
tioned works were done by European and Latin
American researchers. The hypothesis underlying this
article is the direct relationship between one of the
types of social capital (the “bridge” or “business”
type) and the regional development, holding also the
idea that this relationship is being considered a seri-
ous one, often from the economic view.

21 Desarrollo de un sistema de gestion
de la ciencia en un centro de investigacion
agropecuaria
Rodrigo Ronda, Alejandra Villoch, Rafael Ramirez,
Yolaidy Martinez, Orlando Sanchez
y Lydia M. Tablada

Profesores Investigadores invitados
del Centro Nacional de Sanidad Agropecuaria
(CENSA), La Habana.

A partir de un diagnéstico inicial se identificaron los
principales problemas relacionados con la gerencia
de la ciencia y la técnica en el Centro Nacional de
Sanidad Agropecuaria, y se definieron las principa-
les acciones para su solucién, encaminadas esencial-
mente a alcanzar una real gestién integrada de pro-
yectos en la organizacion. Se revisé y modificé la
manera de concebir, organizar, evaluar y controlar
la actividad de investigacién y desarrollo (1+D), elabo-
randose varios procedimientos normalizados de
operacion —base metodolbgica del sistema—, en los
que se establece el flujo de trabajo con los proyectos.
Igualmente, se evalud el estado de nuestras lineas
de investigacion, a partir de un modelo desarrollado
al efecto, credndose los temas de investigacion como
parte de una estructura matricial, aspecto esencial
en el perfeccionamiento de nuestra organizacion.
Son partes sustanciales del sistema la elaboracién
de politicas y estrategias para los procesos mas im-
portantes de la organizacién, la puesta en funciona-
miento de una base de datos de los proyectos que
favorece la informacién a directivos y lideres, y el
control de la marcha de los proyectos. Se desarrollé
y aplicé una encuesta a los directivos del Centro, al
final de los afios 2001 y 2002, con 18 indicadores,
observandose una mejoria en la puntuacién alcan-
zada en 2002, para la mayoria de los indicadores
evaluados, lo que muestra la positiva valoracion de
nuestros directivos sobre el modelo establecido.

21 Development of a technological innovation
management system in an agricultural
investigation center

Rodrigo Ronda, Alejandra Villoch, Rafael Ramirez,

Yolaidy Martinez, Orlando Sanchez

and Lydia M. Tablada

Professors and researchers of the National Center

of Agricultural Health, La Habana.

An initial diagnostic was carried out for establishing
the existent model and defining and arranging hier-
archically the main problems. From the identified
problems, the main actions for their solution were
defined, essentially guided to establish a work pro-

Caestion y estrategia



cess flow with projects, define our leadership areas
and guarantee an information flow, among others. A
technological innovation system was structured. It
establishes the way of conceiving, organizing, evalu-
ating and controlling research and development
(R+D) activity in the Center. In it, the creation of three
project folders is conceived, various standardized
proceedings of operation are elaborated and a Cen-
tral Commission for Evaluating Projects is created.
This Commission is in charge of evaluating the tech-
nicaleconomical feasibleness analysis of projects and
proposing their approval or not, from the criteria pre-
vious elaborated. The condition of our researching
lines was evaluated from a developed model, creat-
ing the investigation topics as part of a matrix struc-
ture conceived as an essential aspect in the improve-
ment of our organization. As part of the system, we
worked in the elaboration of politics and strategies
for the most important processes of the organiza-
tion. To evaluate entirely the course of the system, a
survey to directors was carried out in the Center in
2001 and 2002, observing an improvement in the
punctuation achieved for the majority of the evalu-
ated indicators.

35 La ventaja de la oportunidad en contextos
inestables: el cambio empresarial
para mercados emergentes

Antonio E. Zarur Osorio

Profesor Investigador del Departamento

de Administracién, UAM-A.

Mediante la aplicacién de distintas técnicas de la dis-
ciplina administrativa, las empresas han identificado
oportunidades para mejorar sus beneficios, sin em-
bargo, estas técnicas no estan surtiendo el efecto
deseado. La explicacién puede encontrarse en el
hecho que, habiendo reconocido las oportunidades
y hasta determinado costos y su operatividad, la ad-
ministracion no ha desarrollado la habilidad para to-
mar las decisiones a tiempo, de modo que las opor-
tunidades se van, pues, en un entorno cambiante,
son volatiles y no permanecen eternamente. Se anu-
la asf la ventaja competitiva de la oportunidad. El
reto es grande y la potencia de las técnicas adminis-
trativas puede ser engafiosa si se oscurece el requisi-
to fundamental: tener la habilidad para reconocer
las oportunidades y saberlas aprovechar en tiempo.

Es importante sefialar a los gerentes que preten-
den tomar decisiones en términos racionales, que
debemos estar conscientes del papel significativo de
la cultura, la personalidad y las estructuras de poder
de la organizacioén, todo ello enfocado a las nuevas
oportunidades comerciales que se estin abriendo
paso en el mercado mexicano y que rompen con el
enfoque convencional de muchas empresas: los
mercados emergentes asociados con la ruptura del
modelo tradicional de masculinidad.

35 The advantage of the opportunity in unstable
contexts: the business change for emerging
markets

Antonio E. Zarur Osorio

Professor and researcher in the Administration

Department, UAM-A.

By applying a variety of administrative techniques
businesses have identified the opportunities to im-
prove their profits. However, they are not getting the
desired effects and the reason might be that —de-
spite they have recognised the opportunities and even
determined their operating costs and performance—
the administration has not developed the ability to
make decisions on time and, therefore, the opportu-
nities go away since they are volatile in a changing
environment. As a result, the competitive advantage
is nullified. This implies a big challenge, and the power
of the administrative techniques can be deceitful if
the fundamental requirement is not respected: to
have the ability to identify opportunities and take
advantage of them on time.

47 Hacia un diagnostico
del clima organizacional.
Estudio de caso
Jests Loyo Quijada
Profesor Investigador del Departamento
de Sistemas, UAM-A.
Maricela Lépez Galindo
Profesora Investigadora del Departamento
de Administracion, UAM-A.

Las tendencias administrativas prevalecientes ratifi-
can la importancia de considerar el desarrollo del
talento humano como el factor fundamental del cre-

Giestion y estrategia
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cimiento de la empresa. Involucrar a los trabajado-
res en los procesos de calidad, productividad, y por
ende de rentabilidad, ha sido Gltimamente el factor
que introduce de manera definitiva a las empresas
en la modernidad y da sustento a su capacidad de
competencia en el mundo globalizado.

Este trabajo refleja la influencia que el clima
organizacional tiene en el comportamiento de los
trabajadores, en su rendimiento, productividad y sa-
tisfaccion con las tareas que desempefian. Se pre-
senta el anélisis del clima organizacional en una
empresa mediana que, al igual que muchas otras
pequeias y medianas, se preocupa por permanecer
en los competidos mercados de hoy.

47 Toward a diagnosis of the organizational
climate. A case study

Jesus Loyo Quijada

Professor and researcher

in the System Department, UAM-A.

Maricela Lépez Galindo

Professor and researcher

in the Administration Department, UAM-A.

The current administration trends confirm the impor-
tance of taking into consideration the human talent
as the basic component in the business growth. The
employees involvement in both the quality and pro-
ductivity processes —and as a result in the profitabil-
ity— has been lately the factor which takes definitely
businesses to the modernity and holds their
competitivity skills for a global world.

This paper is about the influence of the organiza-
tional climate over the employees behaviour: their
performance, productivity and degree of satisfaction
about what they do. In addition, this paper includes
an organizational climate analysis of a medium-size
business, which is concerned about maintaining its
position in the market —as much as many other me-
dium-size and small businesses are— due to the com-
petence they are going through.

57 Una perspectiva de la seleccion
de personal en las PYMES

José Luis Zarazta Vilchis

Profesor Investigador del Departamento

de Administracion, UAM-A.

A medida que los seres humanos crecen, adoptan
una conciencia mas critica de lo que quieren, necesi-
tan o consideran indispensable, es decir, su capacidad
de seleccién deja de ser tan austera para tornarse
mas exigente y especializada. El ambito empresarial
no difiere de este cambio de accién, pues si no es
por crecimiento propio de la empresa, seran las exi-
gencias del entorno externo las que obliguen a las
organizaciones a hacerlo. Deberan adoptar distintas
formas y encontrar apoyos para llevar a cabo uno de
los procesos basicos de la administracién de recur-
sos humanos, mismo que, con el paso del tiempo,
garantizara el éxito de la compaiiia: la seleccion del
personal. Eficientemente logrado, este proceso se
vera reflejado en el desempeiio del trabajador, pos-
teriormente en sus resultados y en el éxito em-
presarial ya mencionado.

Es por ello que este estudio tiene como principal
objetivo mostrar en qué se basan las empresas
mexicanas cuando seleccionan su personal. Para
corroborarlo, se realizé una encuesta a 150 empre-
sas ubicadas en el D.F. y area metropolitana, con
resultados que forman parte importante de este tra-
bajo.

Un proceso de seleccion adecuado no depende
Gnicamente de las formas y los apoyos que auxilian
a las empresas; es importante saber cuéles son los
pasos indispensables que deben seguirse para se-
leccionar al mejor candidato a un puesto vacante.
Esta es una pregunta de investigacion que integra el
presente estudio pero, en el &mbito empresarial, a
menudo ni siquiera se conoce la secuencia l6gica
elemental del proceso. Asi, pues, se parte de la hip6-
tesis de trabajo siguiente: el desconocimiento del
proceso tedrico elemental de seleccién de personal
puede conducir a la organizacién a decidirse por los
candidatos menos indicados para los puestos y esto
repercutird directamente en el nivel de desempefio
del trabajador.

57 A recruitment view in PYMES

José Luks Zarazua Vilchis

Professor and researcher in the Administration
Department, UAM-A.

As long as human beings grow, they adopt a more
critical consciousness of what they really want, need
or it is required for a number of purposes. Hence,

Gestién y estrategia



their capability to choose stops being so basic to
become more specialized and strict. The business
environment is not at any extent so different since
from the business growth to the external require-
ments, they will oblige the organizations to go
through such process; adopting a variety of forms
and supports to carry out one of the basic processes
in the Human Resources Administration, which guar-
antees after some time the success of the business:
Personnel Recruitment. When this process is success-
fully performed, it is also reflected in the employee’s
performance, as well as in the above mentioned
business success.

This work aims to show what the Mexican com-
panies are based on when recruiting personnel. A

survey was conducted to a sample pool of 150 lo-
cated in Mexico City and the surrounding Metropoli-
tan Area. The results are an important part of this work.
About the Recruitment Process, it does not de-
pend only on the company’s forms and supports but
rather on the steps which must be followed to re-
cruit the best candidate to an opening position. The
latest point is a query in the survey, since in some
cases, they do not know the logical series of steps
when selecting the best candidate. Our hypothesis
is, then, the following: the unawareness of the ele-
mental theoretical process of Personnel Recruitment
might lead the business to select the less skilled
people for several positions and, as a result, this will
directly influence the employee’s performance.

(Aestién y estrategia
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Francisco Baez Urbina
Ivette Fuentes Molina

Desarrollo regional, territorio y factores sociales

a dimensién espacial ha sido, en los uitimos
anos, una de las contribuciones més sobresa-
lientes en el anélisis socioeconémico del alti-
mo tercio del siglo xx, llegando a ser considerada
como un referente fundamental de la economiay la
politica tanto a escala nacional como global. En efec-
to, los fendbmenos econémicos actuales han tendido
hacia una nueva forma de concebir el desarrollo
econdmico al punto de considerar la geograffa como
parte de la revolucién que ha experimentado la cien-
cia econdmica en los Gltimos veinte afios (Krugman,
1999).
La dimensién espacial, tanto en las perspectivas
sobre el crecimiento como en las de desarrollo, se
concibe de manera diferente. En relacion a estas

DEsarroLLO REGIONAL, TERRITORIO
Y CAPITAL SOCIAL, APUNTES SOBRE INVESTIGACIONES
RECIENTES EN EUROPA Y AMERICA LATINA

Profesores Investigadores de la Universidad Auténoma de Barcelona.

Los valores éticos de los empresarios y de los profesionales
de una sociedad son parte de los recursos productivos de la
misma.

Amartya Sen

perspectivas, y sin pretender ser exhaustivos, sefiala-
remos una tipologia aportada por Capello (2004),
que considera cuatro visiones de la dimensién
espacial.

1) El espacio fisico (métrico). Incluye el paradig-
ma de la localizacion y sefiala como exponen-
tes a Weber, Losch, Von Thiinen, Hotelling,
Alonso, Christaller, entre otros. Estas aportacio-
nes de gedgrafos alemanes’ y estadouniden-
ses,? realizadas en el siglo xix, “no lograron lle-
gar al eje de la cuestion espacial, ;qué es lo
que determina la aglomeracién urbanay su je-
rarquia? El argumento de tales enfoques se basa
en que la aglomeracién local de productores
proporciona ventajas, y que estas ventajas ex-
plican la aglomeracién” (Moncayo, 2002).

Gestidon y estrategia
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2) El espacio uniforme y abstracto. Los modelos
que se incluyen en esta vision consideran la fron-
tera administrativa y la transferencia del mode-
lo de crecimiento econémico al regional, a sa-
ber, la teoria keynesiana y el modelo neoclasico
(Isard,? Lucas, Porter-Steiner, Krugman,* Romer,
entre otros).

3) El espacio diversificado y relacionado. Esta vi-
sién abandona el concepto de regién adminis-
trativa y considera el espacio no homogéneo;
se incluye la teorfa del desarrollo local con nue-
vos elementos, a saber: las economias de aglo-
meracién, los rendimientos crecientes, las
externalidades, el distrito industrial marshalliano
(DM, en lo sucesivo), el milleu innovator,” entre
otros.

4) El espacio diversificado y estilizado. Considera
puntos en el espacio sin importar la dimension
territorial; se toman en cuenta las relaciones so-
ciales y los factores culturales.

Como se ha podido observar, la economia espa-
cial, atendiendo los conceptos de las economias de
red, la integracién econémicay el territorio, ha trata-
do de responder de diversas maneras a la siguiente
interrogante: ;qué es, en Gltima instancia, lo que
determina el desarrollo de una ciudad o una regién?

Actualmente, la profundizacién del proceso de
integracién econdmico-tecnolégico y las nuevas di-
namicas econdmicas y territoriales (globalizacién,
desnacionalizacion) estan presionando para que “[...]
la creciente interaccion espacial [ponga] en cuestion
piezas centrales del paradigma geogréfico, dando
lugar no a un nuevo paradigma, sino a un nuevo
proceso de convergencia: la geografia econémicay
la economia del crecimiento, las cuales parecen con-
fluir en el anélisis de los mismos problemas, aunque
con herramientas o procedimientos distintos” (Tru-
llén, J., 2002).

Por otro lado, mas alla de la actual retérica que
vincula lo local con lo global, la cual pretende pre-
sentar una relacién paradéjica entre territorio y pro-
ceso de globalizacién, se esta imponiendo la necesi-
dad de un anilisis profundo que ponga de relieve la
intima relacion existente entre el espacio y la econo-
mia en la nueva realidad transnacional.

Al considerar los puntos 3 y 4 de la tipologia pre-
sentada (el DIM) como unidad de andlisis, se abre un
interesante tema de debate en la teoria socioecon6-

Entre territorio y proceso de globalizacién se estd imponiendo
la necesidad de un andlisis profundo.

mica, ya que nos brinda nuevas herramientas te6ri-
cas de andlisis de la realidad industrial y territorial,
pues dentro de su definicién se encuentran alojadas
consideraciones ademés de econémicas, de tipo his-
térico, geografico, social y cultural. En este sentido,
desarrolla estudios- desde una posicibn menos
économicista’ (la cual se atiende en este articulo),
la. que implica relativizar el papel de las aglomera-
ciones, otorgando especial importancia al marco
institucional y al capital social instalado, mismos que
constituyen, asociados a la base econémica propia,
la capacidad productiva del territorio.® En efecto, a
finales de la década de los ochenta algunos estudios
de investigadores italianos? trataron de brindar una
respuesta desde una vertiente distinta a la pregunta
sobre los determinantes del desarrollo regional y lo-
cal, atendiendo al éxito del concepto que Giacomo
Becattini diera a conocer como DIM.'? Este dltimo
esta “caracterizado por sus relaciones de coopera-
cién entre pequefias y medianas empresas, y espe-
cializadas en las diferentes fases de un Gnico proce-
<0 productivo en una o varias localidades” (Becattini,
2002). El DIM, como categoria, nace de la observa-
ci6n del comportamiento distintivo de pequefas y
medianas empresas, que se caracterizaban por una
gran flexibilidad productiva, fuertes lazos de coope-
racion (confianza horizontal y capital social) y senti-
do de pertenencia a la comunidad empresarial.’!
Sin embargo, estas formas de organizacién pro-
ductiva que presentan los DIM, no surgen simple y
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espontaneamente de la concentracién productiva,
ni constituyen el resultado de un disefo técnico-
productivo particular, es decir, la concentracion
socio-territorial no es el resultado inmediato de la
coincidencia en una misma area geografica. Aspec-
tos vinculados al contexto cultural y social de los
distritos, o lo que Marshall denominé “atmdsfera
industrial”, constituyen elementos centrales para
explicar su éxito. Segiin Becattini, en el DIM se pro-
ducirian “condiciones de densidad de poblacién,
de dotacién de infraestructura, de atmédsfera indus-
trial'2 que son el resultado, la causa y el efecto, de
aquella parte de los rendimientos crecientes que
no se explica ni por las economias internas de es-
cala ni por las innovaciones verdaderas y propias”
(Becattini, 2002).13

El capital social

Por su parte, y por analogia a las categorias de capi-
tal fisico (fijo, “herramientas”) y capital humano (va-
riable, “entrenamientos”), el socidlogo francés Pierre
Bourdieu entiende al capital social como:

[el] conjunto de recursos actuales o potenciales vin-
culados a la posesién de una red duradera de rela-
ciones més 0 menos institucionalizadas de inter co-
nocimiento e inter reconocimiento; o dicho de otro
modo, a la pertenencia a un grupo, en tanto que
conjunto de agentes que poseen no sdlo propieda-
des comunes {capaces de ser percibidas por el ob-
servador, por los demas o por ellos mismos) sino
que estan también unidos por vinculos permanen-
tes y Gtiles. [Dichos] vinculos no pueden reducirse
a las relaciones objetivas de proximidad en el espa-
cio fisico (geografico) o incluso en el espacio eco-
némico y social porque se basan en intercambios
que no pueden separarse desde un punto de vista
material o simbdélico y cuya instauracién y perpe-
tuacién suponen el reconocimiento de dicha proxi-
midad (Bourdieu, 2001).

En tal sentido, el capital social representaria cier-
tas caracteristicas de las organizaciones (redes, nor-
mas, confianzas, memorias: “horizontalidad”, no je-
rarquia) que facilitan la coordinacion y la cooperacion
para el beneficio mutuo, y que incrementarian los
beneficios de la inversion en capital humano v fisi-
co; es decir, “trabajar colaborativamente” seria mas
facil y efectivo en organizaciones o localidades que

portan este tipo de activo, lo que convertiria las re-
des sociales y la confianza, tanto horizontal como
vertical, en herramientas de alto rendimiento en pro-
cesos de fomento econdémico territorial. Uno de los
precursores del uso del concepto en politicas pabli-
cas, y que es citado por una enorme cantidad de
autores que escriben actualmente sobre el tema, es
Putnam {1993), quien recurri6 a su categoria de “tra-
diciones civicas” como herramienta productiva y
reproductiva vital para explicar el porqué del éxito
de algunas experiencias de intervencién y el fracaso
de otras. El ejemplo ya clasico del autory que, segin
muchos, orienta el comienzo del estudio del con-
cepto, nos remonta a los afios setenta en ltalia, don-
de se instalaban poderosos gobiernos regionales,
todos de forma idéntica, aunque con resultados di-
ferentes. Entre las experiencias exitosas se pudieron
listar como variables interventoras: conceptos de ciu-
dadania fuerte, tradicién de compromiso electoral,
cultura politica y democratica desarrolladas, existen-
cia de cultura comunitaria, alta participacion en de-
cisiones publicas, etcétera. Por el lado de las no
exitosas, en cambio, se pudo observar escaso com-
promiso social y cultural ciudadano, sentimiento de
extranjeria social y politica, etcétera. Desde esa pers-
pectiva Putnam sefiala: “[...] el capital social, perso-
nificado en normas y redes de compromiso civico,
pareciera ser una precondicién para el desarrollo
econdmico como también para un gobierno efecti-
vo” (Putnam, 1993).

Pues bien, si el concepto surge en los escritos
sobre accién colectiva, pertenencia y consumo cul-
tural, y en los estudios realizados sobre el desarrollo
regional y la calidad de la democracia, también es
preciso sefialar que existe una amplia y variada lite-
ratura donde se ha trabajado el tema ya desde los
afos ochenta desde perspectivds distintas y en otro
tipo de teméticas. Coleman, por ejemplo, lo ha tra-
bajado en sus escritos sobre la participacion en sis-
temas de confianza mutua, aunque también ha sido
trabajado por el PNUD, la CEPAL y el Banco Mundial
en diversos estudios acerca del deterioro y la rege-
neracién de conductas asociativas y de cultura civi-
ca'® en sociedades post transicion en paises en de-
sarrollo. Ahora bien, desde la perspectiva de los
estudios aplicados a la practica gubernamental y al
fomento productivo,'> citando a Putnam (1993), en-
tenderemos el capital social como el conjunto de
“caracteristicas de la organizacion social, como por
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ejemplo redes, normas y confianza, que facilitan la
cooperacion y la coordinacion en beneficio mutuo
[...], [el cual] aumenta los beneficios de la inversion
en capital fisico y humano”. Para sistematizar, segin
Zumbado (1998), existen tres entradas teérico-poli-
ticas para desarrollar el concepto, a saber, el
asociacionismo horizontal de caracter limitado, de-
sarrollado por Putnam (redes de compromiso civico
entre personas y grupos que afectan la productivi-
dad de la comunidad); el asociacionismo horizontal
y vertical, desarrollado por Coleman y Fukuyama (in-
clusién de organizaciones verticales mas formales,
la estructura social en general, como normas que
regulan el comportamiento); y el enfoque neo
institucional economico, desarrollado por North y
Olson (incorpora tanto las relaciones informales,
horizontales, locales, jerarquicas, como las formales,
tales como las estructuras de gobierno, el régimen
politico, el estado de derecho, el sistema judicial, y
las libertades civiles y politicas), lo que en definitiva
representaria diferentes perspectivas o tipos de en-
tradas politicas para aprehender las probleméticas
encerradas en su interior (entradas que van desde
las preocupaciones de derecha hasta las de izquier-
da; Zumbado, 1998).

Los tipos de capital social

Para describir los tipos de capital social reproducire-
mos la tipologia que establecen Durston (2001) y
Flores y Rello (2001) a fin de distinguir entre las dis-
tintas acepciones y subtipos del concepto. Para
Durston (2001), el capital social se puede manifes-
tar en distintas formas, pudiéndose distinguir a lo
menos cinco tipos, unos de caracter individual y otros
de caracter colectivo. Los tipos que identifica son
los siguientes: “el capital social individual: relaciones
sociales con caracteristicas de un contrato diadico
con contenido de confianza y reciprocidad, y se
extiende a través a redes ego centradas. Es el recur-
so que las personas han acumulado en sus relacio-
nes sociales, favores que en cierto momento recla-
man reciprocidad. No reside en la persona misma a
nivel individual sino en las relaciones; el capital so-
cial grupal: extension de las redes ego centradas que
se cruzan cara a cara en un grupo, las relaciones se
cruzan entre si y se densifican conformando un gru-
po capaz de funcionar como equipo; el capital so-

cial comunitario y de barrio: estructuras que con-
forman las instituciones de cooperacioén grupal. Re-
side no sélo en el conjunto de las relaciones inter
personales sino en sistemas complejos, en sus es-
tructuras normadoras, gestionarias y sancionarias; el
capital social de puente: extensién del capital social
en las formas antes mencionadas pero referida a los
vinculos que dan acceso a personas e instituciones
distantes, tanto horizontales como verticales; y el ca-
pital social societal: capital social global de las socie-
dades” (Durston, 2001).

Por su parte, Flores y Rello (2001) distinguen cua-
tro tipos de capital social: “el capital social indivi-
dual, que es visto como la capacidad de obtener
ventajas y beneficios a partir de una red de relacio-
nes Gtiles; el capital social empresarial, que es enten-
dido como el conjunto de recursos movilizados
mediante una red de relaciones sociales extendidas,
que proporcionan a la empresa una ventaja compe-
titiva; el capital social comunitario, que es definido
como la capacidad de actuar como colectivo en
busca de metas y beneficios definidos en coman. Lo
esencial de este tipo de capital social es la capaci-
dad colectiva de tomar decisiones y de actuar con-
juntamente para perseguir objetivos de beneficio
comun, derivada de componentes de la estructura
social tan diversos como la confianza, las redes, las
asociaciones y las instituciones; y el capital social
publico, que es aquel que estd conformado por las
redes de relaciones con agentes econdémicos y so-
ciales que establecen las organizaciones estatales, y
que les permitan hacer mas eficaz su tarea” (Flores
y Rello, 2001).

Para nuestros fines, y dado el tipo de problema
planteado, creemos que tanto el capital social de
puente de Durston como el capital social empresa-
rial de Flores y Rello, son los tipos de capital que
permiten plantear mas directamente la relacién exis-
tente entre las categorias analizadas en el texto, pues-
to que representan dos formas de entender los com-
ponentes relacionales necesarios para generar
crecimiento, desarrollo y cooperacién entre el Esta-
do y los agentes.

La medida del capital social

Debido a la naturaleza de este tipo de capital, la
tarea de medirlo desde la economia suele ser com-
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plicada, ya que no es un factor tangible o facilmente
operable. Por ello, de manera similar a la forma de
contabilizar el capital humano, para medir el capital
social se utilizan variables aproximativas, pues ain
no existe unanimidad en la comunidad académica
sobre cudl o cudles deberian ser las variables mas
adecuadas para recoger el posible efecto del capital
social sobre el desarrollo regional. Ademas, y dado
que las definiciones de capital social se plantean en
términos multidimensionales, no es posible buscar
una entidad invariante y universal para su medicion.
En ese sentido, uno de los indicadores que ha sido
utilizado como aproximador en numerosos estudios
es el indicador de confianza social, sin perjuicio de
que actualmente se esté poniendo énfasis en la bus-
queda de mejores variables de medida, relaciona-
das por ejemplo con: a) la cantidad de miembros en
asociaciones locales y redes; b) indicadores de con-
fianza (inter personal y generalizada); c) calidad del
marco institucional (pablico y privado) y adherencia
a normas; d) acciones de innovacién (Del Rio, 2003),
etcétera.

En resumen, las razones esgrimidas que obstaculi-
zan la obtencién de una tnica medida serian: /a in-
madurez (como concepto aln esta en periodo de
infancia), la no-linealidad (requiere de modelos mas
flexibles y multidimensionales), la falta de datos (a
pesar de que existen disefios de encuestas con
indicadores proporcionados por la investigacién so-
cioldgica), la naturaleza eminentemente publica (co-
operacion horizontal y vertical), y la imposibilidad
tedrica de asociarlo con las problematicas actuales
del desarrollo de los mercados en sus dimensiones
global, nacional, regional y local.

La relacién entre capital social
y desarrollo regional

Diversos estudios han tratado de explicar la relacién
que existe entre capital social y desarrollo regional.
La pregunta a la que se atiende en ese sentido es:
;por qué se observa que algunas regiones con ca-
racteristicas macroeconémicas y microeconoémicas
similares son capaces de tener diferentes niveles de
desarrollo? El concepto de capital social puede ayu-
dar a comprender esta cuestion. Actualmente existe
una amplia discusion acerca de considerar al capital
social como una forma tradicional de capital, como

lo son el capital fisico o el humano. A ese respecto
es pertinente sefalar que las formas de capital se
pueden entender como activos de diferentes clases,
que proporcionan beneficios y que hacen los proce-
sos productivos mas eficientes.'® En este sentido, es
una acumulacién de varios tipos de activos: socia-
les, institucionales, culturales, cognoscitivos y psico-
l6gicos que aumentan la probabilidad de que se
generen comportamientos cooperativos (Portella y
Neira, 2002). :

Ahora bien, si el capital social es una variable a
considerar cuando se analiza el desarrollo econémi-
co de un pais o de una regibn, esta claro que no es
la Gnica a tener en cuenta, pues es aceptado que
debe existir una combinacién de los distintos tipos
de factores (capitales) para que haya crecimiento y
éste pueda ser sostenible. Es aceptado, universalmen-
te, que el mercado, para que funcione de manera
adecuada, necesita de un marco institucional y de
estilos de comportamiento que reduzcan el costo
de las transacciones y que garanticen el cumplimiento
y la ejecucién de los contratos.!” Si, ademas, a este
contexto afladimos confianza reciproca, sentido de
pertenencia a una comunidad (que comparte valo-
res y conductas generando un clima de responsabi-
lidad), cooperaciéon y sinergia, evidentemente ten-
driamos una situacion de aumento de la eficiencia
de los factores productivos. En este sentido, y como
ya se menciond, una gran parte de los componen-
tes del capital social se han identificado como
cruciales para explicar el éxito y el crecimiento eco-
némico en determinadas regiones, tales como son
los casos de los DIM o los milieux innovateurs (Ca-
magni, 2003), ambos caracterizados por la genera-
cién de una amplia red de relaciones de coopera-
cion interempresariales horizontales y verticales. En
ese sentido, la concentracién productiva no sélo hace
referencia a un conglomerado de pequefas y me-
dianas empresas dedicadas a un mismo sector, sino
a la fragmentacion del propio proceso productivo, a
su vez reforzado mediante vinculos de cooperacion.

Estudios recientes en Europa y Ameérica Latina
que demuestran la relacion capital social y
desarrollo regional

A continuacién se hace referencia a cinco casos de
estudio con incidencias de tipo microeconémico y
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macroecondémico logradas en diferentes regiones
de Europa y Latinoamérica. Dichos casos han sido
estudiados por investigadores en las areas de las
ciencias econdmicas y sociales de ambos continen-
tes, los cuales permiten ver la causalidad directa
que existe entre capital social y desarrollo regional.
En lo sucesivo se exponen tres tipos de casos: una
experiencia que demuestra una correlacion fuerte
entre confianza ciudadana y crecimiento econémi-
co (Europa); dos experiencias latinoamericanas de
fomento empresarial que arrojan buenos resultados
en relacion a la utilizacion del capital social instala-
do (México y Brasil); una experiencia exitosa de
redes micro empresariales indigenas en Centroa-
mérica (Guatemala) y, finalmente, una experiencia
exitosa de redes de pequefas y medianas empre-
sas (Italia).

Capital social en algunos paises europeos
y crecimiento econémico

Portella y Neira (2002) cuantifican el capital social
en Espaia y en algunos paises europeos a partir del
estudio de tres encuestas acerca de la confianza
social, concluyendo que existe una relacion positiva
entre el capital social y el crecimiento econémico
(PIB). Los datos analizados son proporcionados por
la World Value Survey, donde la primera pregunta
planteada es para analizar el grado de confianza
social existente. Los datos obtenidos mostraron que
el grado de confianza de los espafioles se encuentra
en un nivel bajo dentro de los paises de la Unidn
Europea, correspondiendo el nivel inferior a Portu-
gal (con 21,7% en 1996) y los niveles més altos a los
paises nordicos.

Después de haber examinado el grado de con-
fianza general, se analizaron los grados de confian-
za en las diferentes instituciones. Se observa, para
1996, que menos de 4% de las personas confian
plenamente en el gobierno y que hay un porcentaje
significativo de las mismas —aunque descendente de
una encuesta a otra— que no confian en dicha insti-
tucién o que se fian poco. También se aprecia un
escaso interés por los temas politicos, cuando mas
de 60% de los espaiioles encuestados dicen que tie-
nen poco o nada de interés por los mismos, en con-
traste con la situacién que se da en el resto de Euro-
pa, donde aumenta el interés por este tema, llegando

a alcanzar un porcentaje de 50% de personas con
mucho o algln interés en politica, por ejemplo. Otra
de las variables estudiadas como aproximadores al
concepto de capital social es el nivel de asociacion
de las personas (densidad organizacional). Los resul-
tados de la encuesta de 1996 muestran un claro
aumento de la participacién en organizaciones se-
cundarias, aumento que se ve también reforzado por
el incremento en el nimero de asociaciones, que
pasa de 113.065 en 1990 a 206.363 en 1995 (en
Europa, la evolucién de los miembros en asociacio-
nes voluntarias mostré una tendencia creciente).

La investigacion citada plantea un modelo econo-
métrico para analizar la influencia del capital social
en el crecimiento econémico medido a través del
PiB, utilizando la variable capital social medida a tra-
vés de los aproximadores anteriormente menciona-
dos. Se estimé un modelo de efectos fijos que atien-
de a la siguiente ecuacion:'®

log(piBH) = B+ B,log (PS2) + B,log (CON) + B,log(MIEM) + &

Los resultados obtenidos en la estimacién (cua-
dro 1 de la pagina siguiente) determinaron que la
elasticidad de la variable capital humano (PS2) es
ligeramente superior a la de la variable confianza
(CON) —ambas con valores superiores a 0,5—y que
la elasticidad de ambas es muy superior a la de la
magnitud que mide los miembros (MiEM), lo cual in-
dicaria que esta variable ejerce una influencia menor
en el PIB. La ordenada en el origen también es signi-
ficativa para todos los paises incluidos en la muestra.

Estos resultados corroboran la hipétesis central del
articulo, es decir, el capital social repercute en el
crecimiento econémico y, ademas, lo hace de for-
ma similar que el capital humano. A la luz del caso
aqui mencionado, la pregunta que nos apremia es:
spuede medirse el capital social de un pais atendien-
do dnicamente a los indicadores de confianza de su
poblacién respecto a algunas variables especificas?

Las micro empresas agricolas en México

El caso que a continuacién se describe tiene rela-
cién con la utilizacién del capital social como ele-
mento diferenciador entre territorios econémicos, en
el sentido de evaluar el rendimiento econémico de
sus agentes. En el estudio citado a continuacién, y
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CUADRO 1
Resultados de la estimacion

GLS // Dependent Variable is LOG(PIBH?)

Sample: 1981 1990 1996; Included observations: 3; Total panel observatlons 31

Variable Coefficient Std. Error t-Statistic Prob.
LOG(PS2?) 0.566090 0.021739 26.04028 0.0000
LOG(CON?) 0.520253 0.045823 11.35360 0.0000
LOG(MIEM?) 0.034557 0.013363 2.585966 0.0207
BE—C 5.608747 0.194850 28.78496 0.0000
DI—C 5.127565 0.226118 22.67654 0.0000
FI—C 5.072429 0.223834 22.66152 0.0000
FR—C 5.788107 0.193494 29.91363 0.0000
AL—C 5.270185 0.207523 25.39572 0.0000
IR—C 4.877548 0.219990 22.17168 0.0000
iT—C 5.657239 0.192141 29.44313 0.0000
HO—C 5.197621 0.217367 23.91178 0.0000
NO—C 5.068668 0.237615 21.33143 0.0000
ES—C 5.469317 0.192266 28.44656 0.0000
SU—C 5.061721 0.230215 21.98694 0.0000
CH—C 5.523894 0.210543 26.23636 0.0000
UK—C 5.285930 0.223425 23.65861 0.0000
Weighted Statistics '

R-squared 0.999995 Mean dependent var 20.75665
Adjusted R-squared 0.999989 S.D. dependent var 17.74111
S.E. of regression 0.058385 Sum squared resid 0.051132
F-statistic 184666.0 Durbin-Watson stat 3.065881
Prob(F-statistic) 0.000000 |

Unweighted Statistics

R-squared 0.957327 Mean dependent var 9.637146
Adjusted R-squared 0.914653 S.D. dependent var 0.210333
S.E. of regression 0.061447 Sum squared resid 0.056636
Durbin-Watson stat 3.645073 |

desarrollado por investigadores de México y Esta-
dos Unidos (Gémez, et al., 2003), se hace una coiir-
paracion entre el rendimiento econdémico de dos
regiones productoras de leche del centro de Méxi-
co. Las regiones analizadas son Altos de Jalisco y
Aguascalientes, zonas con pobreza rural fuerte y
donde la produccién de leche es un activo impor-
tante para la economia de la zona. Por la precarie-
dad de las condiciones de vida de la poblacién, la
region es una de las principales zonas que aporta
mano de obra a Estados Unidos, siendo la microac-
tividad lechera uno de los pocos motores econdomi-
cos que le imprimen cierto dinamismo a la ecouo-
mia local, ya que se caracteriza por la predominancia
de pequefios productores. El estudio demuestra, con
cifras elocuentes, que dada la similar estructura so-

cio-econdmica de ambas regiones (geogréaficamente
contiguas por lo demas), “existen diferencias que
permiten realizar una comparacion sobre los niveles
de capital social logrados en la Gltima década”, y
cémo éstos (fomentados en determinado momento
por el Estado) inciden de manera directa en el creci-
miento de una comunidad en relacién a la otra.

La hipétesis central del documento nos sefiala que

[...] el capital social es mayor en los grupos de le-
cheros de Aguascalientes, a pesar de tener la mis-
ma tradicidn lechera, porque este Estado cuenta
con capital humano y un nivel de vida mayores que
la regién de los Altos de Jalisco. Ademaés, ambas
regiones se diferencian, principalmente por el ori-
gen de la asociacién de los grupos lecheros, la im-
portancia que le atribuye al trabajo colectivo y el

Gestion y estrategia

15



papel que asumié el Estado en {a conformacién de
apoyo a estos grupos (Gomez, et al,, 2003).

Es decir, la tradicion de trabajo colaborativo y
horizontal desarrollado por las comunidades de
Aguascalientes, aunado a los apoyos recibidos de
parte del Estado en materia de fomento productivo
territorial, nos aporta sefales decisivas en la deter-
minacién de los factores que inciden en materia de
crecimiento y desarrollo econémico exitoso. Pues
bien, en el plano metodolégico se sefiala que el es-
tudio se bas6 en dos trabajos de caracter econémi-
co realizados en la zona en los afios 1997 y 2000;
sin embargo, con la realizacién de entrevistas, se
pudo determinar ciertas conclusiones en materia de
capital social y humano.

El estudio sefala que en las variables “capital hu-
mano”, “nivel de confianza en los lideres”, “capaci-
dad de los lideres para desligarse de la figura de au-
toridad que representa la empresa acopiadora”,
“concepcion del grupo por parte de los socios”, “ca-
pacidad del grupo para ir mas alla que el sdlo enfria-
miento de la leche”, “nimero de lecheros integra-
dos en una organizacién de segundo nivel”, y
“capacitacién en funcionamiento empresarial”, los
grupos de micro empresarios de la zona de Aguas-
calientes demostraban mayores puntuaciones, lo que
los hacia menos vulnerables a las modificaciones del
mercado en el cual se encontraban insertos. En defi-
nitiva, los antecedentes organizativos, el origen en
la formacién del grupo, el perfil primario de los inte-
grantes (relaciones de parentesco) y la relacién con
el gobierno estatal fueron aspectos clave en el rendi-
miento logrado y en la red de cooperacién y de pro-
teccion generada en dicho nicho productivo, lo que
les “permite a los grupos de productores llegar a ni-
veles de organizacion, mejores condiciones de pro-
duccién y, en general, estar en mejor posicion para
defender sus intereses frente a la industria” (ibidem).

Los programas de fomento
y desarrollo territorial en Brasil

La experiencia de Rio Grande do Sul en Brasil (De
Souza, 1999) nos presenta diversos instrumentos de
politica publica dirigidos hacia la promoci6n del de-
sarrollo regional, sustentados sobre la base de la co-
operacion entre pequeiias y medianas empresas y de

otras diferentes formas de integracidn social. A partir
del concepto de capital social y la idea de la necesi-
dad de compromiso de los agentes sociales en el pro-
ceso de definicion, implementacién y soporte de las
acciones gubernamentales, los autores precisan los
instrumentos de politicaimplementados que recurren
a la utilizacién de formas alternativas de estrategias
publicas para un desarrollo regional equilibrado y sus-
tentado. El estudio de estos investigadores pretendié
también contribuir al debate en torno a las reflexio-
nes concernientes a la importancia de los agentes,
incluyendo las formas regionales de cooperacién y
participacion para la modernizacion y el desarrollo
socioecondmico de un territorio. En ese sentido, los
autores sefialan que es preciso pasar de una época
en la que los principales instrumentos de politica lo-
cal o regional, adoptados para un crecimiento armo-
nioso, se restringian a los incentivos financieros y a las
obras estructurales, a otra en la que deben conside-
rarse también las relaciones sociales existentes en una
region.!® El analisis de estas condiciones pone de re-
lieve la necesidad de emprender la basqueda de ins-
trumentos de gestion piblica que incorporen tanto
los aspectos socioculturales y macroeconémicos
como los aspectos especificos de promocién de la
actividad productiva.

Pues bien, el proyecto Redes de Cooperacion es
concebido con el propésito de buscar nuevos espacios
de accion de la esfera pablica, a través de instru-
mentos eficientes en el marco del actual contexto
productivo de economias globalmente interre-
lacionadas. En tal sentido, para el bienio 1999-2000
se emprendieron politicas en cuatro campos de ac-
ciébn que apuntaron a intensificar las relaciones de
colaboracién entre empresas, gobierno y agentes
econdmicos, a saber: fomento regional de la coope-
racién inter empresarial, superacion de las trabas que
frenan los procesos de cooperacién, utilizacién de
redes electronicas para la cooperacién y actuacion
del lado de la demanda.

El caso analizado aporta, definitivamente, un ejem-
plo especifico para la construccién de espacios de
actuacion, donde las politicas pablicas de fomento
a las pequeias y medianas empresas puedan servir
de soporte para ampliar la interaccién agentes eco-
némicos-gobierno. En este sentido, la experiencia y
los resultados obtenidos por este proyecto nos ofre-
ce mecanismos para comprender esta interaccion,
asi como para la construccién conjunta de un pro-
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ceso de desarrollo que, por sus caracteristicas inhe-
rentes, sea territorialmente desconcentrado, econé-
micamente sostenido y socialmente auténomo.

Las micro empresas agro alimentarias
mayas en Guatemala

El siguiente caso describe a una organizacién guate-
malteca de agrupaciones de micro empresarios indi-
genas que ha mostrado cierto éxito en el abasteci-
miento de alimentos agricolas a supermercados. Esta
experiencia demuestra cémo la organizacién de
microempresarios logra competir de manera eficaz
y eficiente con los grandes productores en un mis-
mo rubro, reduciendo los costos de transaccion y
los costos en general en la “cadena de abastecimiento
para poder competir en precios, frescura y otros atri-
butos de los productos vegetales frescos” (Flores, L.,
2003).

Pues bien, la situacion inicial retrata condiciones
de desventaja frente a otros productores, lo que los
obliga a trabajar de forma cooperativa para que, de
esta manera, puedan hacer frente a las condiciones
de trabajo de la competencia. En este sentido se se-
fala que las limitaciones que caracterizaban su fun-
cionamiento son:

{...] el incumplimiento de compromisos adquiridos
con los compradores, la falta de conciencia en el
bien comin, egoismo entre los miembros de la coo-
perativa, la existencia de miembros que desconfiaban
en la contabilidad, la falta de [ealtad a [a cooperativa
al ofrecer sus volimenes al mejor postor, un largo
proceso de toma de decisiones y resistencia a la in-
tegracion de nuevas formas de produccién, como
también un agil ajuste a los estandares solicitados
por los compradores (ibidem).

Por lo demas, trabajar de manera independiente
significaba: “distribuir sus cosechas debido a sus bajos
volimenes y a la distancia hacia los mercados. Esta
situacion conducia al agricultor a resignar sus ventas
a un nimero de intermediarios, reduciendo asi sus
ganancias. La situacion descrita llevé por muchos
afios a que muchos productores quedaran varados
econémica como tecnoldgicamente a pesar de su
deseo de mejoramiento” (ibid.). En definitiva, el tra-
bajo colaborativo comenzado y cimentado por esta
organizacién, demuestra que trabajando bajo con-

diciones de cooperacion horizontal y contando con
variables blandas, tales como los capitales sociales y
humanos instalados, se logran resultados econémi-
cos exitosos y reproducibles a mercados mas am-
plios y sofisticados.

El distrito industrial del calzado
deportivo de Montebelluda, Italia

El Distrito Industrial de Montebelluda se encuentra
entre los mas significativos e importantes del nores-
te italiano. Esta formado por 428 empresas —multi-
nacionales, medianas empresas familiares, 265 (62%)
PYMES (empresas de montaje, disefio, productores
de maquinarias, etcétera) y talleres artesanales—, las
cuales emplean a 8.800 trabajadores y exportan 73%
de su produccién. En este distrito se observa la pre-
sencia del capital social como motor del desarrollo
regional y local.

Los factores del éxito del distrito de Montebelluda
estan relacionados con su propio origen: la comuni-
dad integrada, caracterizada por las relaciones
interpersonales suscritas entre agentes locales. El
papel de las asociaciones dentro del distrito indus-
trial juega un rol importante: “[...] en todos los distri-
tos existe un interlocutor que esta representado por
alguna asociacion de caracter empresarial y tiene
un ambito de actuacién de tipo territorial” (Consejo
Superior de [nvestigaciones Cientificas, 2003). Al
respecto, Becattini plantea que

{...]la continua y creciente articulacién local del pro-
ceso productivo “tipico” del distrito produce dos
ordenes de efectos. Ante todo, es el vehiculo natural
del aumento de productividad del trabajo del distri-
to: la utilizacién intensiva de las capacidades adqui-
ridas y de las capacidades para aprender es la base
del incremento productivo del distrito. Naturalmen-
te, también es la fuente de su mayor problema: la
necesidad de salidas de crecimiento constante.
Como el capital, si el distrito industrial no crece, mue-
re. Sin embargo, la creciente articulacion del proce-
so principal es importante, porque permite la
interpenetracion del proceso productivo y de la vida
cotidiana de la comunidad de referencia, que cons-
tituye una de las mas notables peculiaridades de la
forma de produccion del distrito {Becattini, 2002).

Las caracteristicas del distrito industrial en cues-
tién se resumen en: a) division del proceso producti-
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vo en fases; b) conexidn entre pequefios productores
y mercado final; ¢} continuas innovaciones tecnolé-
gicas y organizativas; d) know how?? de los empre-
sarios locales, y e) disefio y calidad de los productos
para su insercion en los mercados extranjeros.

En este sentido, los distritos industriales italianos
han aprendido a responder a los nuevos desafios
privilegiando la calidad de los productos respecto al
precio, ocupando espacios determinados en el mer-
cado globalizado y atendiendo la fortaleza de su
propia comunidad, la integracion y la cooperacién.
En palabras de Becattini (2002): “[...] existe una co-
rrespondencia intima, en conjunto reproductiva,
entre un determinado bloque espacialmente ubicado
y circunscrito de relaciones econémico-productivas
y un determinado bloque de relaciones sociocultu-
rales también ubicado y circunscrito”.

Conclusiones

El proceso de globalizacién econdémica actual, au-
nado a la revolucién de las tecnologias de la infor-
macién, nos estan dirigiendo —sin lugar a dudas— a
un nuevo tipo de sociedad, la sociedad de redes. La
inclusiéon de conceptos como el capital social en la
determinacién de mecanismos sociales de sustenta-
cion del desarrollo regional, representa una nueva
perspectiva de estudio y de aplicaciones practicas
de las politicas pablicas a nivel territorial y microem-
presarial, pasando desde una perspectiva atributiva
a una claramente relacional. En este sentido, las evi-
dencias empiricas, tales como los casos concretos
aqui presentados, indican que los factores socio cul-
turales, como el capital social, juegan un papel deci-
sivo en la explicacion de las diferencias regionales y
su impacto en el crecimiento econémico. En esta
direccion, es preciso atender nuevas perspectivas de
andlisis que logren explicar el comportamiento eco-
némico en su dimension territorial, como lo hace el
DIM, por ejemplo. Sin embargo, es importante desta-
car que toda interpretacion basada exclusivamente
en un (nico factor seria erronea. Es decir, las tradi-
ciones civicas, el capital social y las practicas coope-
rativas (redes), no desencadenan, por si mismas, el
desarrollo regional esperado, aunque si constituyen
parte de la base de desarrollo que las regiones nece-
sitan para enfrentar y adaptarse a los nuevos desa-
fios y a las oportunidades que la nueva realidad eco-

ndmica presenta. Creemos que la comprension de
estas consideraciones abre nuevos campos de accion
dentro de la esfera gubernamental y que, tomando
en cuenta estas premisas, es posible comprender por
qué una estrategia politica de desarrollo no debe
emprender (nicamente acciones como la creacién
de lineas de crédito, el fomento a los incentivos fis-
cales o las inversiones en la formacién bruta de capi-
tal fijo. Por el contrario, debe ademas procurar aten-
der a factores socioculturales, tales como el stock de
capital social presente en una comunidad producti-
va, lo que fortalece la autoorganizacion y el estimu-
lo de la puesta en practica de soluciones cooperati-
vas para problemas comunes.?!

En definitiva, creemos que los factores sociocul-
turales de una regién influyen directamente en su
crecimiento, por un lado, y, por otro, que es preciso
incentivar la bdsqueda de instrumentos de politica
que fomenten la construccion horizontal y vertical
de procesos de desarrollo conjuntos entre el Estado
y los agentes. Ahora bien, a pesar de que la identifi-
caciéon de procesos vinculados a la resoluciéon de
problemas de cooperacién con estas caracteristicas
no constituyen una tarea facil de llevar a cabo desde
la economia o la sociologia (poco asumida ademas
desde los planes estratégicos de la administracion
publica), es sumamente importante de lograr para la
creacién de espacios de didlogo horizontales y verti-
cales desde el punto de vista del logro de objetivos
de desarrollo.

Notas

! Von Thiinen (1826) construy6é un modelo basado en los
precios de la tierra, la calidad de la misma y los costos de
transporte para explicar la division del trabajo entre los
centros urbanos y las dreas rurales dedicadas a la agricul-
tura. Actualmente, el modelo de Von Thiinen tiene vigen-
cia gracias a las reelaboraciones que realizé Alonso (1964)
en su Teoria de la Localizacién. En los inicios del siglo xX,
Weber (1929), Christaller {1929) y Lésch {1940} desarro-
llaron [a teorfa de la localizacion donde intervienen la dis-
posicién geogrifica del mercado y los costos de transpor-
te para deducir, con aplicaciones geométricas, el
surgimiento de unos “emplazamientos centrales”, organi-
zados hexagonalmente, en los que se concentran las acti-
vidades productivas.

2 Asi como la tradicién alemana apel6 a la geometria para
construir sus modelos, algunos gebgrafos estadouniden-
ses recurrieron a la fisica para estudiar problemas come
la jerarquia del tamafio de las ciudades y sus interacciones,
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encontrando regularidades empiricas interesantes. Al res-
pecto, Zipf establecié una ley, que lleva su nombre, para
explicar la distribucién del tamafio de las ciudades.

Un intento por integrar los aportes de la escuela alemana
con la microeconomia de la minimizacién de los costos o
de maximizacién del beneficio, fue realizado por Walter
Isard en su obra Location and space-economy (1956). En
ella se hace una construccién de caracter interdisciplinario
que ha tenido una importancia practica en el ambito de
la planeaci6n regional.

Paul Krugman (1991) y sus contribuciones a la Nueva Geo-
grafia Econdmica, basa su programa de investigacién en
el intento por dar respuesta a las dos preguntas clasicas
de la economia espacial (;por qué se concentra la activi-
dad econdémica en unas determinadas localizaciones en
vez de distribuirse uniformemente por todo el territorio? y
squé factores determinan los sitios en los que la actividad
productiva se aglomera?), afiadiendo una tercera interro-
gante: ;cudles son las condiciones para la sostenibilidad o
la alteracion de tales situaciones de equilibrio? (Krugman,
1991).

Analiza los procesos de innovacién y los factores que
interact@an en la capacidad innovadora de un ambito te-
rritorial especifico. El concepto “entorno innovador”
(Aydalot, 1986) focaliza la importancia de la proximidad
geogréafica y los rasgos econémicos y culturales que defi-
nen el propio &mbito local/regional, y de la reduccién de
la incertidumbre propia de cualquier proceso de innova-
ciéon. En lo esencial, comprende al conjunto de activida-
des que facilitan al tejido empresarial, el acceso a los ser-
vicios avanzados a la produccién, las redes de cooperacién
entre las empresas locales, asi como las vinculaciones con
entidades de investigacion y prestadoras de servicios, ya
sean publicas o privadas.

El anlisis de la relacion entre innovacién y territorio ha
utilizado distintos modelos, genéricamente denominados
“sistemas territoriales de innovacidon”. Entre estos mode-
los es posible distinguir varias tradiciones, desde los DIM,
hasta la region “que aprende” (“learning region”) o la re-
gion “inteligente”, pasando por el modelo francés de
“milieu innovateur” y los nuevos espacios industriales pro-
cedentes de la escuela californiana de geografia econé-
mica (Méndez, 2002; Moulaert y Sekia, 2003).

Un caso particular es el proyecto de la Organizacién de
las Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial (ONUDI),
que lleva a cabo un Programa de Desarrollo de Conglo-
merados y Redes de Pequeiias y Medianas Empresas, el
cual responde a la solicitud de asistencia técnica por par-
te de los paises en desarrollo para ayudar a las pequefias
y medianas empresas a incrementar su competitividad
fomentando los vinculos entre ellas y las relaciones de
colaboracién con las instituciones locales de apoyo, asi
como su contribucién a la generacién de empleo, la re-
duccién de la pobreza y una distribuciéon mas amplia de
la riqueza.

“[...} un nuevo centro teérico del pensamiento econémi-
co sblo aparecerad cuando la economia logre explicitar
sus vinculos indisolubles con el orden social subyacente,
es tanto mas cierta en el ambito regional [...]"”, Heilbroner
y Milberg en Moncayo (2002).

9

11

12

Durante la crisis de los setenta, algunos economistas ita-
lianos observaron, en el norte de ltalia, un auge de las
pequeias y medianas empresas manufactureras con va-
riantes significativas en las formas de produccién y prepa-
radas técnicamente para la competencia. Este “extrafio”
florecimiento de las pequefias y medianas empresas se
da en un contexto donde la gran empresa pablica o priva-
da, que operaba en sectores de alta intensidad en capital
y/o alta tecnologia, mostraba claros signos de declive.
Actualmente, existen investigaciones muy diversas respec-
to al tema del DIM, por citar algunos investigadores:
Giacomo Becattini, Gaby DeiOtatti, Roberto Camagni,
Fabio Sforzi, Roberta Capello, Marco Belandi, Giovanna
Ceglie, Josep Ybarra, Jorge Benko, entre otros.

Las caracteristicas mencionadas distinguen a los DIM de
los clusters. Para profundizar ver Bellandi (2003).

Benko, Lipietz y Marshall hacian equivaler el desarrollo
econdmico a las externalidades, es decir, a una “atmésfe-
ra” caracterizada por un ambiente denso de interacciones
no mercantiles, de informacién, de acercamientos perso-
nales y de emulacién y confianza entre los agentes. Benko
y Lipietz argumentaban que algunas ciudades tienen mas
éxito que otras porque lo merecen, porque la vida econé-
mica (o cultural) es alli mas activa. De esto se deduce que
la jerarquia espacial es el resultado, no la causa: todas las
ciudades podrian ser igualmente prosperas si lo hicieran
igualmente bien.

Para ver la caracterizacion de los distritos industriales, con-
sultar Trullén (1990).

Calidad de la democracia y sus imaginarios de coopera-
cion internos.

A pequeiias y medianas empresas en entornos territoria-
les locales, por ejemplo.

Ver trabajos de Bourdieu (2001) sobre la distincién entre
capital cultural, social y econbémico, por ejemplo.

Ver el trabajo de los neo institucionalistas en economia
{North, por ejemplo) respecto de los costos de tran-
saccion.

Donde:

PIBH: Producto Interior Bruto per capita, calculado como
la relacién entre el PIB (en miles de dolares de 1990) y la
poblacién. Se utiliza como indicativo del desarrollo eco-
némico. Los datos provienen de la base de datos de la
OCDE.

CON: considerada para cuantificar los efectos del capital
social, representa el porcentaje de personas que respon-
de que se puede confiar en la gente. Los datos provienen
del estudio World Value Surveys correspondiente a tres
encuestas.

MIEM: recoge el porcentaje de personas que son miem-
bros, activos o inactivos, de alguno de los tipos de asocia-
cién que aparecen recogidos en la encuesta. Los datos
provienen del estudio World Value Survey correspondiente
a tres encuestas.

PS2: empleada para cuantificar el capital humano del pafs,
representa el porcentaje de personas que poseen estu-
dios de nivel superior al secundario. Los datos estan to-
mados de la base elaborada por Barro y Lee (2001).
Para mayor desarrollo, consuitar a Mark Granovetter en
sus estudios sobre redes sociales y en su teoria sobre el
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encrustamiento (“embeddedness”) de las relaciones eco-
némicas al interior de las relaciones sociales.

20 Al know how de Montebelluna recurren muchas empre-
sas extranjeras. En la zona se produce casi la totalidad de
los modelos top.de gama de diferentes multinacionales
del calzado.

21 Ver Ostrom, E., El gobierno de los bienes comunes. La evo-
lucion de las instituciones colectivas, UNAM / CRIM / FCE,
México, 2000.
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AGROPECUARIA

introduccion

as organizaciones en todo el mundo se estan
enfrentando a un periodo de inestabilidad y
turbulencia sin precedentes. El cambio de una
economia mundial basada en la explotacién de re-
cursos naturales y en la industria manufacturera a
una basada en el valor del conocimiento, la informa-
cién y la innovacién, ha llevado a que el poder eco-
némico y productivo de una empresa moderna radi-
que mas en su capacidad intelectual y de servicio
que en sus activos tangibles. La meta se ha desplaza-
do hacia la capacidad de administrar efectiva y casi
continuamente el importante cambio estratégico, es
decir, innovar de manera permanente (Kiernan,
1999).
La capacidad de crecimiento de una economia

no depende exclusivamente de la dimension de la.

inversion, sino también de la calidad de la misma.
Por lo tanto, se precisa contar con instrumentos id6-
neos que permitan identificar los proyectos y selec-
cionar aquellos que garanticen mayor crecimiento
econémico y bienestar para la comunidad. El reco-

DESARROLLO DE UN SISTEMA
DE GESTION DE LA CIENCIA
EN UN CENTRO DE INVESTIGACION

Rodrigo Ronda,' Alejandra Villoch, Rafael Ramirez,

Yolaidy Martinez, Orlando Sanchez y Lydia M. Tablada
Investigadores del Centro Nacional de Sanidad Agropecuaria (CENSA), La Habana.

nocimiento del problema, necesidad u oportunidad
es el punto de partida para la identificacion del pro-
yecto (Miranda, 2001).

En una época en que la eficacia en nuestras ta-
reas diarias es continuamente traducida a resultados
econdémicos, se nos hace imprescindible respaldar-
las en practicas metodoldgicas para afrontar con éxito
tamafo obstaculo (Lopez, 2000).

En América Latina, durante los Gltimos afios se ha
venido implementando una cultura de planeacion
que involucra la evaluacién de proyectos. Por ello se
busca generar instrumentos que permitan incorpo-
rar criterios de uso eficiente y eficaz de los recursos
pablicos, en las necesidades consideradas priorita-
rias para el desarrollo social y econémico de cada
pais (Castafio Mesa, 2000; Rodero, 2001).

De los tres componentes basicos del capital inte-
lectual de una organizacion, el capital estructural esta
en el centro de la llamada infraestructura innovadora
de la empresa. Este incluye la capacidad de cambio,
aprendizaje y trabajo de equipo de la organizacion,
sus estrategias, vision, cultura, sistemas de informa-
cién e innumerables cuestiones intangibles, que son
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las fuentes verdaderas del potencial de valor y de la
ventaja comparativa de la organizacién (Eroles, 2000;
Medellin, 2000).

Estos activos intangibles no tienen existencia ma-
terial; estan incorporados en procesos, practicas, co-
nocimientos, competencias y destrezas de los indivi-
duos, en culturas organizacionales y filosofias de
gestion, en la infraestructura organizacional y en los
elementos de propiedad intelectual.

Un sistema de direccién por proyectos (DIP) equi-
vale a un sistema directivo general basado en el en-
foque de “vision por proyecto”. En éste, la organiza-
ciébn se concibe como un todo donde el principio
de la racionalidad econdémica, la adaptacion a los
cambios del entorno y la aplicacién de la DIP en sus
proyectos se interrelacionan y se dirigen, esencial-
mente, a satisfacer las necesidades del cliente
(Rodriguez y Espinet, 2002).

Surge la moderna gerencia de proyectos que se
preocupa por métodos y técnicas que sean aplica-
bles a proyectos de diferentes tipos, aunque con un
enfoque fuertemente gerencial y no solamente téc-
nico. Planeamiento, acompafamiento y ejecucion
de los proyectos de forma consistente y l6gica pasa-
ron a ser vistos como una forma de aumentar el indi-
ce de éxito de los proyectos (Kerzner, 1996).

Las organizaciones “orientadas a proyectos” con-
ceptian la gestién de proyectos como una estrate-
gia de la organizacion, manejan una cartera con di-
ferentes tipos de proyectos y transfieren la cultura
de la gerencia de proyectos a su personal, métodos
y herramientas (Johnston, 2003). Cada vez son mas
las instituciones y empresas publicas y privadas de
todo el mundo que involucran el proyecto como
unidad basica de andlisis de rutina de gestion y he-
rramienta insustituible en la planeacion estratégica
(Miranda, 2005).

Nuestro Centro, el Nacional de Sanidad Agrope-
cuaria (CENSA), creado en 1969, ha desarrollado in-
vestigaciones en apoyo al sector veterinario primero
y agricola después, en Cuba, incorporando en los
Gltimos anos el desarrollo y produccién de medica-
mentos y diagnosticadores, también para el sector
de la salud pablica. Dados los reiterados cambios
que han ocurrido y ocurren actualmente en todo el
mundo y en Cuba en particular, asi como el hecho
que el sector productivo y econémico exige cada
vez mas al sector de la ciencia por su papel impul-
sor, el CENSA estimé necesario realizar un andlisis que

presente la manera en que el Centro concibe y de-
sarrolla sus investigaciones, orientadas a potenciar
la generacién y creacion de habilidades y capacida-
des en direccién integrada de proyectos, que posibi-
liten la obtencidon de mayores y mejores resultados.

Diagnostico inicial

El trabajo se inicidé en 1998 y partié de dos anélisis:
el de la situacion del modelo de 1+D existente en el
Centro, y el de la evaluacién del desempefio logra-
do en los Gltimos afios por las principales lineas de
investigacion existentes entonces.

Para el primero, se constituyé un grupo de traba-
jo multidisciplinario integrado por investigadores de
todas las areas y especialistas de otras importantes
actividades. A través de un ejercicio de lluvia de ideas,
se identificaron los principales problemas de nues-
tro sistema de 1+D, identificAndose inicialmente 46
de ellos. Tras dos procesos de validacion, al final
quedaron definidos doce problemas. Estos fueron:

1. poca busgueda y aprovechamiento del finan-
ciamiento;

. deficiente organizacion por proyectos;

. no orientacion al mercado;

. pobre identificacién de dreas de liderazgo;

. incultura de negociacién y colaboracion;

. miltiples actividades cientificas y administra-
tivas;

7. baja explotacion comercial del personal cien-

tifico;

8. deficiente evaluacion del rendimiento cienti-

fico;

9. insatisfaccion de las necesidades personales;
10. atraso tecnolégico en infraestructura e ICT;
11. pobre utilizacién cultura propiedad intelectual, y
12. pocas investigaciones basicas orientadas.

AU W

Con los problemas identificados se construyd una
matriz de relaciones, a partir del analisis de la de-
pendencia entre los mismos. Los resultados de esta
matriz de relaciones se introdujeron en un sistema
automatizado, el cual ofrece el grado de motricidad
y el grado de dependencia de cada variable, y, a
partir de éstos, se establecieron las prioridades de
los problemas identificados, seglin se puede apre-
ciar en la tabla y la gréfica siguientes.
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TABLA 1

Orden de solucion de los problemas identificados,
seguin sus grados de motricidad y dependencia

Orden de ) o )
solucicn Enunciado general Motricidad | Dependencia
1 2. Deficiente organizacion por proyectos 8
2 4. Pobre identificacion de areas de liderazgo 7
3 11. Pobre utilizacién cultura propiedad intelectual 5 6
4 1. Poca busqueda y aprovechamiento del 6 10
| financiamiento
5 10. Atraso tecnoldgico en infraestructura e ICT 5 3
6 3. No orientacion al mercado 4 6
7 8. Deficiente evaluacion del rendimiento cientifico 4 1
8 5. Incultura de negociacion y colaboracion 4 0
9 7. Baja explotacién comercial del personal 2 3
cientifico
10 12. Pocas investigaciones bdasicas orientadas 1 5
11 6. Multiples actividades cientificas y 2
administrativas
12 9. Insatisfaccidn de las necesidades personales 0 8
GRAFICA |
Orden de solucién de los problemas identificados,
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En la zona de poder se agrupan los primeros pro-
blemas a resolver; la zona de conflicto comprende
los problemas mas complejos, pues tienen una alta
motricidad pero, a la vez, una alta dependencia, lo
cual se debe resolver en segundo lugar.

A partir de estos resultados se elaboraron las ac-
cior.es para resolver los problemas identificados, en
el orden de prioridad establecido. Las principales
acciones, entre otras, estuvieron dirigidas a:

« establecer el flujo de proceso de trabajo con

los proyectos;

definir los criterios de evaluacién de los proyectos;

- establecer la organizacién por temas y definir
areas de liderazgo;

- garantizar el flujo de informacion sobre proyec-
tos a directivos;

- crear carteras de proyectos;

« crear un equipo de evaluaciéon de proyectos, y

+ garantizar la capacitacién y actualizacién en as-
pectos de direccién integrada de proyectos y
propiedad intelectual.

Para el anélisis de las principales lineas de investi-
gacion existentes, se cred un grupo de trabajo del
Consejo Cientifico del CENSA, el cual definié los prin-
cipios orientadores del trabajo, ademas de las fuen-
tes de informacién para dicho analisis habiéndose
utilizado las siguientes:

- entrevistas a lideres cientificos internos, que fue-
ron seleccionados a través de una encuesta rea-
lizada a investigadores y especialistas del Centro;

- entrevistas a directivos, representantes de va-
rios organismos nacionales, y a diferentes per-
sonalidades cientificas del pafs;

- documentos que recogen la proyeccion estra-
tégica de varios organismos relacionados con
nuestras esferas de trabajo;

. la informacién internacional disponible en ba-
ses de datos nacionales e internacionales y ana-
lizada en dos sentidos: actualidad de lo que
hacemos y tendencias actuales de la ciencia.

En ese momento, el CENSA tenia ocho lineas de
investigacion, que eran:

- medicamentos;
. diagndstico animal;

- diagndstico vegetal;

- calidad de la leche;

+ vacunas veterinarias;

- gerencia de salud;

« reproduccién, y

- marcadores moleculares en plantas.

Para la evaluacién del desempefio de las lineas
existentes se desarrollé6 un método, el cual considera
14 indicadores de “salida”, agrupados en dos catego-
rias, buscando integracién para facilitar su anélisis:

® CAPACIDAD. Los indicadores considerados co-
mo “capacidad interna” fueron:

- total de investigadores;

. investigadores de categoria superior (titula-
res y auxiliares);

« doctores en ciencia;

- total de proyectos nacionales contratados, y

- total de proyectos internacionales en ejecucion.

® RECONOCIMIENTO. Los indicadores considerados
como “reconocimiento externo” fueron:

patentes obtenidas;
+ premios obtenidos;
+ generalizaciones en ejecucion, y
+ articulos publicados.

Se efectud una ponderacién de los indicadores
dentro de cada indice, teniendo en cuenta el nivel
en que se obtuvo (centro, provincial, nacional o in-
ternacional) y su fuerza (patente, premio o publica-
cién). Marrero (2005) refiere el uso de indicadores
estratégicos que de forma sencilla reflejen la activi-
dad de la propia organizacién y su influencia en el
entorno. La Red de Indicadores de Ciencia y Tecno-
logia (RiCYT) del Programa lberoamericano CYTED,
realiz6 recientemente su VI Taller de Indicadores
(RICYT, 2004), en el cual se destacé la importancia
de contar con informacién cuantitativa y cualitativa
sobre los recursos disponibles y los resultados alcan-
zados en la actividad de ciencia y tecnologia.

Se consideraron las ocho lineas de investigacion
existentes entonces y se tomaron los datos de los
altimos cinco afios, los cuales se procesaron en un
sistema computarizado. La siguiente expresi6n grafi-
ca muestra la posicion relativa de cada linea.
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GRAFICAII
Evaluacion del desempeiio de las lineas
de investigacion entonces existentes en el CENSA
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El estudio realizado sirvié de base para la defini-
cién de las nuevas lineas o temas de investigacion.
Los aspectos fundamentales que se tuvieron en cuen-
ta para la definicion de las nuevas lineas de investi-
gacion, fueron:

« demanda social;
+ recursos con que se cuenta, y
« nivel de competitividad.

Se establecieron entonces cinco temas de I+D:

1. produccién y calidad de la leche;

2. gerencia de salud animal;

3. caracterizacién y manejo de enfermedades y
plagas de cultivos agricolas;

4. desarrollo y evaluacién de medicamentos vete-
rinarios y de uso humano, y

5. vacunas veterinarias.

Posteriormente, esos temas se presentaron en el
Consejo Cientifico del CENSA, con sus objetivos a
corto y mediano plazo, y ya a partir del afio 2000, el
balance cientifico anual en el Consejo Cientifico se
efectda por dichos temas. Se cre6 un Consejo de
Temas, presidido por la directora general, que tiene
la responsabilidad de trazar las politicas y las estrate-

gias relativas a la actividad de ciencia y técnica que
se presentan al Consejo Cientifico.

A partir de la creacion de los temas se definié adop-
tar en el Centro una estructura matricial, concebida
verticalmente por las direcciones administrativas y sus
correspondientes especialidades, y horizontalmente
por los temas, y que definié al proyecto como el pun-
to de integracién de las diversas especialidades y te-
mas. Para fortalecer esta estructura matricial y perfec-
cionar la estructura administrativa de la organizacion
se realizé un andlisis de las ventajas y desventajas de
la estructura administrativa existente y se propuso una
nueva, la cual entré en vigor en el afio 2001. En este
sentido, se cred la Direccién de Gestion de la Innova-
cién Tecnolégica y el Perfeccionamiento Institucional
(GiTpi), la cual orienta y controla todo el sistema.

Estructuracion del modelo

Se realizo la estructuracién del Sistema Integrado de
Gerencia de la Investigacion-Desarrollo en el CENSA,
que establece la manera de organizar, abordar, con-
trolar y evaluar la actividad cientifica en nuestra or-
ganizacién, para lograr una mayor eficienciay efica-
cia en la solucién de los problemas cientifico-técnicos
que demanda el entorno.
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La estructuracion del Sistema estuvo fundamen-
talmente dirigida a:

+ la escritura de toda la base documental norma-
tiva del Sistema;

+ la creacién de carteras de proyectos;

+ la definicién de los temas (lineas principales)
de investigacion, y

+ laelaboracién de politicas y estrategias de apo-
yo al Sistema.

Base documental normativa

Un aspecto fundamental y novedoso del Sistema es
la estructuracién de toda la base documental nor-
mativa, como subsistema del Sistema General de
Aseguramiento de la Calidad del Centro, basado en
la aplicacion de las Normas iso 10006:1997. En este
sentido, se elaboraron nueve procedimientos nor-
malizados de operacién (PNO), con sus correspon-
dientes registros (RPNO), estructurados segin se mues-
tra en el siguiente esquema:

ESQUEMA 1

Las caracteristicas fundamentales de los principa-
les PNO elaborados son:

- elaboracién y presentacién de proyectos de

I+D: establece el contenido, formato y responsa-
bilidades en la elaboracién de los proyectos
de 1+D, tomando como referencia las diversas
metodologias establecidas por distintos orga-
nismos nacionales e internacionales. Define al
proyecto como la unidad basica imprescindi-
ble para la ejecucion de cualquier investigacion
(Miranda, 2005);

evaluacién de proyectos de 1+D: establece los
métodos, criterios y responsabilidades en la eva-
luacién de los proyectos. Esta depende del tipo
de proyecto (basico, de desarrollo tecnolégico
y de innovacién tecnoldgica) y el momento en
que se realice (ex-ante, durante y ex-post);
elaboracién de libretas para el registro de da-
tos primarios en una investigacion: regula la ac-
tividad de recogida de datos primarios durante
una investigacion cuando ésta se ejecuta en li-
bros o libretas de trabajo. Estos datos garanti-

Procedimientos normalizados de operacién (PNO) seguin su destino

Procedimientos del proceso de | Procedimientos del proceso de | Algunos procedimientos

presentacion de proyectos

gestién de proyectos interaccién investigacién- técnicos de apoyo a los
produccién procesos descritos

PNO G 234 Sistema de PNO G 005 Interfases PNO G 021 Metodologia para

gerencia de proyectos investigacién —desarrollo— la confeccién del expediente
produccién de un nuevo de registro para un nuevo
medicamento producto

PNO G 233 Evaluacién de PNO G 058 Protocolo para

proyectos realizar estudios de estabilidad

PNO G 232 Elaboracién y PNO G 235 Elaboracién de

protocolos de ensayos clinicos

PNO G 231 Elaboracion de
protocolos generales de

proyectos

PNO G 247 Evaluacién del
desempefio de

diagnosticadores
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zaran la reproduccién de un trabajo por parte
de un especialista de la tematica;

- elaboracién de protocolos generales de pro-
yectos de 1+D, servicios y otras investigaciones:
establece el contenido, el formato y las respon-
sabilidades que deben fijarse en los protocolos
de investigacion, preparados como parte de
proyectos de 1+D aprobados o cualquier traba-
jo experimental a realizar en el Centro;

- interfase investigacion-produccién en el desa-
rrollo de un nuevo producto: establece la me-
todologia general a seguir para la introduccién
de un nuevo producto en una linea de produc-
cién, con vistas a apoyar la gestion de la cali-
dad de la organizacién y cumplimentar exigen-
cias de organismos reguladores nacionales, y

- Sistema de Gestidon de la Innovacién Tecnolé-
gica: establece toda la gestién relacionada con
los proyectos del CENSA. Describe las partes,
formato y responsabilidades que integran el Sis-
tema para la Gerencia de Proyectos; compren-
de la elaboracién, presentacion, seleccién, eva-
luacion sistematica y final de proyectos; y define
las funciones, evaluaciones y responsabilidades
de los temas. Define el flujo (anexo 1) del ciclo
de vida de los proyectos, desde la generacién de
la idea hasta su culminacién. Refleja la impor-
tancia de una buena elaboracién del proyecto,
desde su misma concepcién, para su mejor
gestion y consecucién (Pefia, 2005).

Carteras de proyectos

El Sistema concibe la clasificacion de los proyectos,
siguiendo los criterios mas generalizados de la litera-
tura y como se conceptia en el Sistema de Ciencia
e Innovacién Tecnoldgica cubano, en tres grupos:
basicos o estratégicos, desarrollo tecnolégico (1+D)
y de innovacién tecnoldgica.

A partir de esta clasificacién, en el Centro se esta-
blecieron tres carteras de proyectos, con el objetivo
de poder manejar, relacionada y tempranamente, las
direcciones, perspectivas de produccién vy
comercializacién:

- proyectos que daran origen a productos;
. proyectos que daran origen a tecnologias, y
. proyectos de caracter basico.

= ! ;
Un trabajo en equipo permite gerenciar proyectos mas
competitivos.

Se consideran en este Gltimo grupo, aquellos que
no tienen definido atn su salida productiva o aque-
llos de caracter estratégico que sélo contienen la
parte basica del proyecto en cuestién, la cual no debe
sobrepasar 20% del total de proyectos.

Para la evaluacién de los proyectos se cred una
Comisién Central Evaluadora de Proyectos (CCEP),
integrada por investigadores de las tres direcciones
de investigacion y especialistas de las esferas de pro-
duccién, comercializacién, colaboracién, asegura-
miento de la calidad, economia y propiedad intelec-
tual, siendo coordinado su trabajo por el Grupo de
Gestion de Proyectos, la cual enfatiza los anélisis de
factibilidad técnico-econémica en los proyectos, y
propone al Consejo de Alta Gerencia del Centro el
dictamen de los proyectos evaluados. Sus andlisis se
basan en los indicadores cuantitativos elaborados
para la evaluacién de los proyectos con destino a
productos y con destino a tecnologias (anexo 2).
Involucrar diferentes especialidades y el realizarlo con
un trabajo en equipo, permite gerenciar proyectos
mas competitivos (Miranda, 2005).
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A fin de garantizar un mejor control de la marcha
de los proyectos en ejecuciéon y mantener informa-
dos a lideres, directores y jefes de temas, se estructurd
una base de datos (BD), la cual contiene los datos
mas importantes de cada proyecto. Para la adminis-
tracion de esta BD, se cre6 un sistema soportado por
un servidor SQL Server, que aumenta el nivel de se-
guridad, confiabilidad y mantenimiento, ademas de
poseer mecanismos propios para la salva de infor-
macién y la recuperacién ante desastres. En la BD
aparecen las informaciones de los proyectos ejecu-
tados por el centro desde el afio 1994, y dispone de
un nimero de salidas visualizadas a través de la
Intranet, con informaciones sobre el estado de eje-
cucién del proyecto, fecha de inicio y de termina-
cién, lider, programa, tema, financiamiento, etcéte-
ra. Aunque existen sistemas para el control de la
ejecucion de los proyectos (Delgado, 2005; Macias,
2005), esta BD nos ha facilitado y favorecido la ge-
rencia de nuestros proyectos.

Politicas y estrategias

Se definieron aquellos aspectos fundamentales que
tienen relaciéon, directa o indirectamente, con el
modelo estructurado y se trazé para cada uno su
estrategia de desarrollo, los que fueron aprobados
por el Consejo de Alta Gerencia del Centro. Los
documentos aprobados establecen los objetivos a
alcanzar, las vias y los métodos para lograrlos, asi
como los principios en los que se basan. Los docu-
mentos aprobados en los Gltimos aflos comprenden
los aspectos de:

. propiedad intelectual;

« transferencia tecnolégica;

- acreditacion de laboratorios;

. sistema de informacién gerencial;
- estudios de mercado, y

« gestion de la informacion.

Por su importancia, vale resaltar la estructuracion
del sistema interno de propiedad intelectual (i),
como parte consustancial del Sistema de Gestion
de Proyectos del Centro. Este define el alcance, los
objetivos y responsabilidades, y establece la estruc-
tura, procesos y procedimientos del mismo. Com-
prende cinco procedimientos normalizados, dirigi-

dos a la evaluacién de los derechos de pI, control de
la informacién de Pi, solicitud de derechos, explota-
cién comercial y capacitacion.

Jain (2005) presenta los pasos metodologicos para
la elaboracién e implantacién de sistemas de control
de gestion en organizaciones venezolanas partiendo
de un ejemplo aplicado a una instituciéon de educa-
cién superior, a partir de disefar indicadores y estan-
dares basados en los planes y programas estratégicos
intentados por la organizacién, haciendo énfasis en
los factores criticos de éxito, que constituyen el punto
inicial estratégico de un buen sistema de control.

Mejoramiento del modelo

En estos tres afios de aplicacion, se han hecho algu-
nos ajustes al modelo, que mejoran y facilitan su eje-
cucion. Los principales cambios han sido:

- se traslado la aprobacién técnica inicial del pro-
yecto, del Consejo Cientifico Central al Grupo
de Expertos del Tema correspondiente, fortale-
ciéndose asi el trabajo de los temas;

+ se fortaleci6 la CCEP, para lograr analisis mas
completos, y se cre6 una Comisiébn Negocia-
dora Central, responsabilizada con el dictamen
de las negociaciones nacionales e internacio-
nales de los proyectos, y

- se dividi6 la cartera de los proyectos con desti-
no a productos en dos, aquellos cuyos produc-
tos seran los comercializados en el futuro, y otra,
cuyas tecnologias de produccién seran las co-
mercializadas, al no tener posibilidades o capa-
cidades de produccion en el Centro.

Evaluacion de la marcha del modelo

Para evaluar integralmente el impacto y la marcha
del Sistema, en 2001 se desarrollé6 una encuesta
(anexo 3), la cual se aplico a 44% de los directivos y
lideres cientificos del Centro. Los resultados de di-
cha encuesta mostraron una evaluacién de “exce-
lente” o “bien” de los aspectos relacionados con la
existencia de una estrategia cientifica con objetivos
priorizados y una adecuada organizacién por pro-
yectos, entre otros.
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GRAFICA Iil
Resultados evolutivos de la encuesta aplicada
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Para conocer la evolucion del impacto de la apli-
cacién del Sistema, dicha encuesta se repitié en 2002,
dirigiéndose a la misma cantidad de entrevistados
del pasado ano. En esta ocasién, continuaron con
resultados de “excelente-bien” los cuatro aspectos
referidos de la encuesta de 2001, y se incorporaron
a este grupo: a) conocimiento y uso de conceptos
de propiedad industrial; b) investigaciones con clien-
tes bien identificados; c) enfoque interdisciplinario y
de trabajo cooperado, y d) adecuada concentracion
de objetivos y tematicas de investigacién. Se evalua-
ron, también con estas categorias, cuatro nuevos
indicadores, entre los que se destacan conocimien-
to en gestién de proyectos de lideres y directivos, y
adecuada proyeccién en los objetivos de los temas.
De manera general, la mayoria de los indicadores
mejoraron su puntuacién en los resultados de la
encuesta del afio 2002.

Conclusiones

Podemos resaltar tres impactos fundamentales de
este nuevo modelo en el CENSA:

+ mayor cultura de trabajo por proyectos;

+ mayor énfasis en proyectos de innovacion tec-
nolbgica, y

« mayor integracion en la solucién de los proble-
mas.

Estos avances, unidos a la creacion de capacida-
des de gestion en la organizacion, son estratégicos,
pues desencadenan los cambios mas sustanciales

2002

Para mantener informados a lideres, directores y jefes de temas
se estructurd una base de datos {BD), la cual contiene los datos
mas importantes de cada proyecto.

(iestion y estrategia

29



para el desarrollo de nuestro Sistema de Gestion de
la Innovacién. Otros aspectos relevantes del mode-
lo se pueden resumir en:

+ todo el trabajo parti6é de un diagnéstico inicial;

- el modelo forma parte del trabajo de perfec-
cionamiento de la organizacién;

- siempre se realiz6é el trabajo en equipo e
involucrando a la mayor cantidad posible de
trabajadores, lideres internos y externos, ade-
mas de organismos nacionales en todo el pro-
ceso de concepcién, analisis, elaboracion y
validacion de los diferentes documentos;

- las acciones siempre estuvieron dirigidas a aque-
llos aspectos de mayor impacto;

+ se establecieron metodologias para la evalua-
cién de proyectos, lineas de investigacion e in-
vestigadores;

+ ha contado siempre con el patrocinio de la alta
gerencia del Centro, y

+ seincorporan las herramientas de calidad en la
estructuracion del Sistema.

Notas

1 Ef Dr. Rodrigo Ronda Martinez trabaja en la Direccién de
Gestion de la Innovacion Tecnolédgica vy el Perfecciona-
miento institucional (Centro Nacional de Sanidad Agro-
pecuaria, CENSA) en La Habana, Cuba. Es doctor en Medi-
cina Veterinaria (1969) y doctor en Ciencias Veterinarias
(1981). Ha ejercido como Investigador Titular (1982) v,
siendo especialista en genética animal, desde 1992 traba-
ja en gestion de proyectos, cambio organizacional, inteli-
gencia empresarial y gestion de la informacién y el cono-
cimiento.
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ANEXO 1

Flujograma de trabajo con los proyectos

IDENTIFICACION DE LA NECESIDAD

4

IDEA GENERAL DEL PROYECTO

4

GRUPO GERENCIA DE PROYECTOS

ANALISIS DE TEMA

I

DEFINICION LIDER Y
EQUIPO

it

ELABORACION DEL
PROYECTO

¢Estden
los TEMAS
del CENSA?

No

COMISION TEMPORAL DE
ANALISIS DE FACTIBILIDAD Y

MERCADO

CONSEJO
CIENTIFICO CENSA

4

0

DEFINICION DE
TEMA

GRUPO EXPERTOS
DEL TEMA

0
iSe
aprueba?

,D,Si

=)

No

GRUPO GERENCIA
DE PROYECTOS

4

COMISION CENTRAL
EVALUADORA

0

¢ Modificable?

Si

No

Si
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ANEXO 2

Indicadores para la evaluacion de proyectos con destino a productos

Titulo proyecto:
Cadigo:

ANALISIS DE
MERCADO

PUNTOS

4 PUNTOS

3 PUNTOS

2 PUNTOS

1 PUNTO

0 PUNTO

Incidencia
econdmico social del
problema

Tamafio del mercado
extranjero

Tamaiio del mercado
nacional

Nivel de competencia

Calidad

Precio

Productos
complementarios

Canales de
distribucion

Barreras no
arancelarias

Total de puntos:

puntos

ANALISIS TECNICO

PUNTQOS

4 PUNTOS

3 PUNTOS

2 PUNTOS

1 PUNTO

0 PUNTO

Complejidad del
proceso productivo

Infraestructura
tecnoldgica

Suministradores

Sistema de calidad

Condiciones de
almacenamiento

Tratamiento de
residuales

Capacidad
productiva

Forma de
presentacion y
envase

Capacidad del! lider y
competitividad.
equipo

Tiempo de ejecucion

Probabilidad de
patente

Total de puntos:

puntos

ANALISIS
FINANCIERO

PUNTOS

4 PUNTOS

3 PUNTOS

2 PUNTOS

1 PUNTO

0 PUNTO

Relacion costo-
beneficio

Tiempo de
recuperacion

Magnitud de la
inversion

Total de puntos:

Total general de puntos :

Dictamen: Ejecutar

puntos

Definicién general:

Postergar andlisis

> 260 puntos Aceptar

120 - 260

Postergar

< 120 puntos Abandonar
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ANEXO 3
Autoevaluacion en la esfera de ciencia y técnica

La encuesta es personal y anénima

Sea objetivo y sincero

Peque por defecto y no por exceso

Asigne un valor a cada indicador, considerando el 4 como la mejor puntuacion

Indicador 4

Estrategia cientifica con objetivos priorizados

Adecuada organizacion por proyectos

WN |~

Las investigaciones tienen clientes bien identificados y
debidamente contratados

4| Enfoque interdisciplinario y de trabajo cooperado en la
gjecucion de nuestras investigaciones

5| Conocimiento en gestion de proyectos de
investigadores y directivos

6| Doctorados y maestrias en correspondencia con
objetivos de las investigaciones priorizadas

7|1 Colaboracion internacional bien identificada en
correspondencia con la politica de prioridades del
Centro

8| Nivel de informacion de directivos y lideres de
proyectos

9| Adecuada concentracion de objetivos y tematicas de
investigacion

10| Evaluacion del rendimiento cientifico

111 Nivel de introduccion y generalizacion de resultados

12| Adecuadas evaluaciones econdmicas y de impacto en
nuestros proyectos

13| Conocimiento y uso de conceptos de propiedad
industrial

14| Contribucion de nuestros resultados al desarrollo
economico y social del pais

15| Repercusion regional e internacional de nuestros
resultados

16| Indicadores de publicaciones en el extranjero

17| Busqueda del financiamiento necesario (MN y USD)

18| Adecuada proyeccion en objetivos de los temas
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Antonio E. Zarur Osorio

Introduccion

éxico comparte con el mercado mas gran-
de del mundo una frontera de 3,141 kil6-
metros y alrededor de noventa por ciento
del comercio bilateral con Estados Unidos pasa por
ahi. Esto constituye una ventaja competitiva para mu-
chas empresas, pero sélo un dato geografico mas para
otras, lo que, visto asi, anula las oportunidades. En un
entorno inestable y dindmico como el que vivimos,
las oportunidades se caracterizan por su volatilidad y,
aunque la frontera sigue en el mismo sitio y la econo-
mia estadounidense es hoy mas poderosa de lo que
era hace once afios cuando se firmé el Tratado de
Libre Comercio, México ha dejado de ser el principal
socio comercial de los Estados Unidos, desplazado
por China que se ubica a miles de kilémetros de ese
mercado. En el nuevo entorno y la globalidad hay mas
oportunidades de las que se logran aprovechar, pero
también la incapacidad de muchas empresas para tra-
ducirlas en hechos concretos.
Por otro lado, las empresas han identificado opor-
tunidades para mejorar sus beneficios mediante la

[A VENTAJA DE LA OPORTUNIDAD EN CONTEXTOS
INESTABLES, EL CAMBIO EMPRESARIAL
PARA MERCADOS EMERGENTES

Profesor Investigador del Departamento de Administracion, UAM-A.

aplicacion de distintas técnicas de la disciplina admi-
nistrativa, las cuales, sin embargo, no estan surtien-
do el efecto deseado. La explicacién puede encon-
trarse en el hecho que, habiendo reconocido las
oportunidades y hasta determinado costos y su
operatividad, la administracién no ha desarrollado la
habilidad para tomar las decisiones a tiempo y las
oportunidades se van, pues en un entorno cambian-
te se muestran volatiles y no permanecen eterna-
mente, anulandose asi la ventaja competitiva de la
oportunidad. El reto es grande y la potencia de las
técnicas administrativas puede ser enganosa si se
oscurece el requisito fundamental: tener la habilidad
para reconocer las oportunidades y saberlas aprove-
char a tiempo.

En el principio de todos estos procesos esta a la
informacion clara y precisa para dar respuesta a una
serie de preguntas basicas —qué, cuando, cuanto,
como y dénde—, ademas de la habilidad para tomar
decisiones oportunamente. Vivimos una etapa de
grandes cambios, cuando las transformaciones de la
economia mundial anticipan grandes desafios para
empresas en México; pueden parecer lentas, pero
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sus sefales ya se perciben en el mercado. Ejemplos
de ello son el mercado gay, cada vez mas visible en
el pais, o la cuestion de la mano de obra barata (y
poco calificada) que se emplea en las maquiladoras,
durante anos publicitadas por el gobierno mexicano
como atractivo para atraer inversion extranjera. Hoy,
frente a las nuevas tendencias, la situacion se revier-
te, por ejemplo: en China, los salarios de maquila
son alin mas bajos que en México (mientras aqui se
paga 1.50 dolares por hora, en el pais oriental, el
obrero recibe 60 centavos); esta, ademas, el fend-
meno llamado offshoring, que implica que México
no figura como destino elegido por las grandes cor-
poraciones que estan orientado estratégicamente sus
flujos de inversion a la subcontratacion de servicios
o al traslado de plantas hacia otras regiones. Lo que
por lo menos parece un contrasentido al compartir
nuestro pafs la mayor frontera con la potencia
hegemonica y que, finalmente, no lo es, puesto que
el pais no ofrece niveles competitivos en mano de
obra calificada para la soluciéon de los problemas.

En el presente documento voy a referirme al fené-
meno de la ventaja competitiva que, de acuerdo con
Porter (2003: xv1), “es un aspecto esencial del des-
empefo de los mercados competitivos”, asi como
de la incapacidad de muchas empresas para desa-
rrollar y aprovechar esas oportunidades en un mer-
cado altamente cambiante y volatil. El mercado mexi-
cano transitd con cierta rapidez de una economia
cerrada y protegida hacia la globalizacién, con la
apertura implicita de fronteras y una multiplicada
concurrencia de bienes y/o servicios que se ofrecen
a los consumidores. Durante la mayor parte del siglo
pasado, ese cambio se entendia como un proceso
evolutivo de ritmos mas o menos lentos y prolonga-
dos. En los afios ochenta, sin embargo, el mercado
se abrié paso a modificaciones radicales, que no se
mueven linealmente y que bosquejan, para las em-
presas, la necesidad de imaginar nuevas formas y la
elaboracion de estrategias alternas para el desarro-
llo de nuevos mercados.

Una vez abordado el problema desde este punto
de vista, se hace necesario recordar algunos princi-
pios fundamentales del proceso de toma de decisio-
nes que se aplican exitosamente en las distintas areas
de una empresa, ademas de enfatizar que los mode-
los cuantitativos no son los Gnicos que la direccién
puede o debe considerar, puesto que es indispensa-
ble, aparte de los indices de rentabilidad, concebir

un anélisis cualitativo, al aplicar los criterios de deci-
sién ante el problema que se tiene en las manos. Es
importante sefalar que, cuando los gerentes preten-
den tomar decisiones en términos racionales, debe-
mos estar conscientes del papel significativo que jue-
gan su cultura y personalidad, asi como las estructuras
de poder de la organizacion, todo ello enfocado al
caso de las nuevas oportunidades comerciales que
se estan abriendo paso en el mercado mexicano y
que rompen con el enfoque convencional de muchas
empresas: los mercados emergentes asociados con
la ruptura del modelo tradicional de masculinidad.
El modelo tradicional de masculinidad (y de femi-
nidad) es una construccion ideoldgica, hecha sobre
la base de los cuerpos biolégicos y el sexo, que re-
gula, establece y reproduce las formas de ser hom-
bre y de ser mujer en una formacion social. La mo-
dernidad asociada con la globalidad y los imperativos
de mercado ha propiciado una serie de cambios en
los significados y los comportamientos que favore-
cen otros estilos de vida. Los criterios externos para
ordenar las diferencias se estan flexibilizando, a pun-
to tal que el modelo de las tres efes (“feo, fuerte y
formal”), alimentado desde distintos aparatos, se ha
empezado a resquebrajar: los heterosexuales han
empezado a hacer cosas que antes se consideraban
gays, produciéndose un “nuevo tipo” de hombres
(consumidores) heterosexuales: los metrosexuales.
Aunque el fenédmeno va mas alla de la apariencia y
existe una mayor tolerancia al estilo de vida gay.

Diagnéstico y reconocimiento

Los administradores estan preocupados por la cre-
ciente incertidumbre en los mercados, por ello tra-
bajan en desarrollar procedimientos, capacidades y
opciones que permitan a las empresas aumentar el
umbral de certeza y adaptacion al medio, en el deli-
berado propésito de reducir los riesgos que repre-
senta el cambio vertiginoso en boga hoy en dia.
Ahora, a diferencia de lo que sucedi6 en los perio-
dos de estabilidad, la rapidez y la dimensién de los
cambios involucran a toda la estructura y no sélo
sus partes. El énfasis que se ponia en el cambio par-
cial, y que corresponde a una visidbn mas bien evolu-
tiva, dio paso a los cambios radicales y hasta abrup-
tos (recordemos aqui lo que desencadendé el 11 de
septiembre de 2001). En ese ambiente, las necesida-
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des de las empresas estan definidas por el entorno
altamente competitivo en que se desarrollan; com-
pradores, materias primas, recursos, nuevos merca-
dos, etcétera, todo ello requiere de un éptimo fun-
cionamiento, si el propdsito de la empresa es lograr
una ventaja competitiva sobre el resto de la industria.

Una herramienta fundamental en todos los pro-
cesos de decision racional es la informacién, la ma-
teria prima basada en criterios de eleccién objetivos
(el dinero, generalmente). Es importante mencionar
que la toma de decisiones debe ser rapida, oportu-
na y fundamentada en informacién concreta, facto-
res que permiten una mayor eficiencia y efectividad
a bajo costo; de ello dependera el éxito o fracaso de
una organizacién. Una evidencia de ello se encuen-
tra en el espectacular crecimiento que en México
ha tenido la investigacion de mercados, tal y como
fo revela el presidente de la Asociacion Mexicana
de Agencias de Investigacion de Mercados y Opi-
nion Plblica (AMALY):

Hay 650 mil personas dedicadas a esta actividad
[...] A diferencia de hace 20 afios, cuando sélo unos
cuantos contrataban este tipo de servicio [...] Una
nueva tendencia es la asociacion de clientes y pro-
veedores de investigacion con el compromiso de
dar toda la informacién, porque de ello dependen
los resultados finales (El Financiero, 28 de octubre,
2004).

Seguramente, el crecimiento de ese tipo de inves-
tigacion ha sido estimulado por el ritmo y la profun-
didad de los cambios que han ocurrido en los tiem-
pos recientes en nuestro pais y que han obligado a
los gerentes a tomar decisiones suficientemente fun-
damentadas en los fendmenos del mercado.

Sobre esta base, las empresas productoras de bie-
nes y servicios construyen sus decisiones de merca-
do, que se articulan en la planeacién para enfocar y
coordinar las estrategias de sus productos. Aunque
la dimension del problema no se limita a este punto,
algunas se han atrevido a dar un paso adelante y
adoptar una estrategia revolucionaria, que les per-
mite establecer el puente para transitar de una orga-
nizacion estancada a otra inspirada en los nuevos
modelos de integracién con el entorno. En este pro-
ceso se estan valiendo de diversos métodos para
construir una organizacion con una filosofia de ges-
tion compartida por todos sus integrantes, que se
mantenga en interaccién con su interior (empleados)

y hacia el exterior (clientes, proveedores, el ambien-
te del mercado, la cultura de la sociedad de que se
trate, etcétera).

Cada organizacién utiliza enfoques diferentes, aun-
que el objetivo final debe ser el mismo. De acuerdo
con Lopez Garza y Maricela Lépez, una opcion es

“[...] la organizaci6én inteligente como un modelo
donde el aprendizaje y el conocimiento estan orien-
tados al mejoramiento de las acciones, y la impor-
tancia que tiene la organizacién y su estructura como
un factor clave en este proceso. Es una evidencia
palpable que las organizaciones estén preparadas
para enfrentar los retos que el medio ambiente dina-
mico estd provocando; dentro de ellas se encuentra
el que las corporaciones permanezcan competitivas
con sus homélogos en el mundo del trabajo y estén
orientadas a la calidad y servicio al cliente ya como
parte de la filosofia empresarial (http://www.
azc.uam.mx/publicaciones/gestion/Gye18/05.htm).

Toma de decisiones y proceso de cambio

La utilizacién de las herramientas que nos propor-
ciona la disciplina administrativa ayuda a evitar erro-
res cuando se trata de incursionar en los mercados;
muchas compaiiias ya estan siguiendo los procedi-
mientos. Partiendo de este razonamiento, las empre-
sas modernas estan desarrollando planes flexibles
para ser tan activas como el cambio mismo, en el
entendido que la flexibilidad no es una condicion
natural, sino que se debe construir. Sin embrago,
muchas formaciones se han encontrado con que la
estrategia que funciond bien en algunos casos, en
otros no es satisfactoria y los resultados asi lo de-
muestran. Lo que prueba la tesis de los clasicos de la
administracion, en el sentido de que el cuerpo de
elementos y principios de la disciplina es aplicable
practicamente a cualquier organizacién, pero todas
ellas son diferentes y no necesariamente lo que fun-
ciona en una es valido para las demas. Los resulta-
dos de las empresas reflejan un fenébmeno complejo
de necesidades por satisfacer, multiplicidad de mer-
cados, estrategias, procesos, productos, canales vy,
por supuesto, de agentes que intervienen en todo.

Para los administradores, la toma de decision es
una de las mayores responsabilidades; forma parte
integral de un proceso mucho mas amplio y sus efec-
tos se reflejan, eventualmente, en los resultados
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empresariales. Una decision puede variar en trascen-
dencia, connotacién y forma parte de una cadena
de causa-efecto que requiere de objetividad hacia el
exterior, para determinar oportunidades y amenazas,
y hacia el interior, para ubicar fortalezas y debilidades.

La toma de decisiones en una organizaciéon gene-
ralmente se circunscribe a una serie de personas que
colabora en un mismo proyecto. En algunos casos
se puede distinguir entre la autoridad de linea y aque-
llos a quienes esta encomendada la responsabilidad
directa, lo que para muchos estudiosos es obsoleto
pero que, finalmente, involucra a todos los miem-
bros de la organizacion. El proceso arranca con la
proyeccion del sistema a futuro y la seleccion de
opciones (decisiones). En la literatura administrativa,
insistentemente se afirma que las decisiones son el
motor de las organizaciones modernas, y en efecto
lo son, pues de una adecuada seleccién de opcio-
nes dependen en buen grado los resultados organi-
zacionales (aunque no exclusivamente).

Si preguntasemos a los administradores cual es su
actividad principal, una mayoria nos contestaria que
tomar decisiones es su trabajo primordial, por la fre-
cuencia y por el impacto de la tarea. Continuamen-
te —explicarian— tienen que decidir lo qué debe ha-
cerse, quién, cuando, dénde y cémo se hara. Sin
embargo, la toma de decisiones s6lo es una parte
del trabajo. De acuerdo con Kast (1994:7),

[...] las organizaciones y los individuos continuamen-
te toman decisiones adaptativas con objeto de per-
manecer en equilibrio dinamico con su medio. Para
el proceso de toma de decisiones el flujo de infor-
macibn es esencial. Dicho proceso implica el co-
nocimiento del pasado, estimaciones del futuro y
la retroalimentacién periddica relacionada con la
actividad actual. La tarea de la administracién es
instrumentar este sistema de informacion-decisién
para coordinar los esfuerzos y mantener un equili-
brio dinamico.

Ahora bien, aqui no podemos desconocer que
en el proceso de toma de decisiones estan invo-
lucrados otros elementos como la cultura, la estruc-
tura de poder de la organizacion y la personalidad
del agente. Mayormente, la teoria organizacional ha
trabajado el fenémeno como un proceso ordenado
que posee una secuencia légica y un criterio de elec-
cién, que generalmente es el dinero, dejando de lado
el papel que la cultura juega dentro de la estructura

social, y cdmo se articula con las decisiones y las
formas del fluir social. Ello se explica porque el vin-
culo que se establece entre las decisiones y cultura
suele ir en el mismo sentido, aunque no sucede asi
en el caso del mercado gay, donde se abre un espa-
cio para el conflicto, razén por la cual muchas em-
presas locales se han resistido a la oportunidad que
representa este mercado y otros asociados a la rup-
tura con el modelo cultural dominante.

Organizacion, estructura de poder y cambio

Las transformaciones de la economia mundial —que
implican el desarrollo de las tecnologias de la infor-
macién y los procesos integrados que disminuyen
los tiempos para tomar decisiones; el uso de los
medios para acortar los ciclos de los productos; una
revolucion tecnolbgica sin precedentes; la globali-
zacién que fragmenta mercados y multiplica la ofer-
ta de bienes y/o servicios; las nuevas reglas asocia-
das; el dominio de las grandes corporaciones; los
cambios culturales aparejados a la emergencia de
nuevos segmentos de mercado y, en general, el ace-
lerado ritmo del cambio en el ambiente organizacio-
nal— estan configurando una serie de retos que los
administradores y las organizaciones deben enfren-
tar para generar estrategias exitosas que aseguren
su futuro.

El ambiente empresarial se ha vuelto cada vez mas
complejo y tiene efectos en la estrategia, la estructu-
ra, las funciones administrativas, las tecnologias de
gestion y el proceso de toma de decisiones. Hoy
esta claro que arrostramos un proceso irreversible
que, en los Gltimos veinte afios, ha producido tantos
cambios y de tal profundidad como nunca antes en
la historia de la humanidad. Una parte de este com-
plejo panorama lo constituyen, sin lugar a dudas, el
mercado y el consumo, que han experimentado cam-
bios radicales en el terreno comercial y cultural.

Los mercados nacionales que conocimos hasta
hace unos afos, se estan desintegrando y la adop-
cion de nuevas tecnologias, como la Internet, ha
venido a revolucionar de manera definitiva la co-
mercializacion. Los mercados cambiantes, los seg-
mentos emergentes y el desarrollo tecnolégico re-
presentan desafios y conflictos que provocan
situaciones o intenciones no habituales para las em-
presas. La organizacién debe aprender a innovar,
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tener respuesta al cambio y la capacidad para desa-
rrollar nuevos proyectos, productos y segmentos de
mercado que hasta ahora no han sida atendidos.

Hoy se tienen que desarrollar y comunicar cons-
tantemente nuevas formas de valor para los consu-
midores, y los resultados empresariales estan asocia-
dos directamente con la capacidad de ajuste que los
negocios tengan frente a este nuevo entorno. De
acuerdo con Chandler, la “estructura sigue a la estra-
tegia”, es decir, la tarea de organizar supone que en
el principio de las actividades empresariales estan
las necesidades de los consumidores, y después la
estructura, los procesos y productos o servicios.

El cambio es una constante del ambiente orga-
nizacional; cambiar es una habilidad y una ventaja
competitiva al interior de los negocios. Identificar
las oportunidades que nos brinda la expansién de
los mercados y realizar los ajustes para aprovechar-
las, puede ser el punto de partida para el desarrollo
de una estrategia sélida.

En la literatura administrativa contemporanea, el
tema del entorno y su influencia en el disefio y com-
plejidad de estrategias, estructuras y funciones ad-
ministrativas ha sido ampliamente trabajado. Se ha
destacado, desde distintos enfoques, el papel funda-

mental del ambiente organizacional, y su evolucién
como una variable central en la construccién de la
tarea administrativa y de gestion, donde la aparicion
de fuerzas externas (e internas también) a la organi-
zacioén impone exigencias que en muchas ocasio-
nes generan problemas, aunque también oportuni-
dades que se deben afrontar y aprovechar para
operar en mercados cada vez mas agresivos y com-
petidos. Los cambios de mayor importancia, dice Kast
(1994:15) son los que “ocurren en el desarrollo de
nuevos esquemas conceptuales o paradigmas”, a
menudo rechazados por incomprensién o bien por-
que entran en franca contradiccidn con estructuras
y funciones que se han venido “perfeccionando” en
el tiempo. En este sentido, ciertamente el mundo
actual se caracteriza por los cambios constantes en
el ambiente que envuelve a las organizaciones, pero
también por la permanencia de una serie de iner-
cias, de valores y de resistencias que lo acotan.
Optar por el cambio supone la construccién de
una ventaja competitiva. Una organizacién dinami-
ca debe adoptar una estrategia competitiva que bus-
que una posicién favorable en un escenario caracte-
rizado por la competencia creciente y agresiva. La
finalidad sera buscar una rentabilidad creciente so-

Los mercados nacionales que conocimos hasta hace unos afios se estin desintegrando y la adopcién de nuevas tecnologias, como
la Internet, ha venido a revolucionar de manera definitiva la comercializacion.
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bre la inversién y una posicion que permita enfren-
tar un mercado dinamico y en expansién de manera
ventajosa. Esto no implica exclusivamente adaptarse
a, sino una actitud propositiva que permita a la orga-
nizacién ser tan activa como el cambio mismo, lo
que habré de traducirse en una ventaja competitiva,
ya que una actitud favorable al cambio es un valor
que la empresa crea y desarrolla para traducirlo en
hechos concretos. Una ventaja y una oportunidad
se convierten en tales sélo cuando la empresa las
aprovecha real o potencialmente, de lo contrario son
un simple dato. '

En un proceso de cambio, la estructura de la or-
ganizacion y la industria de que se trate pasan de
una condicién relativamente estable a otra en que
deben modificarse en la medida que el cambio se
va operando. Este proceso, aparentemente simple,
revela en su instrumentacién una enorme compleji-
dad, pues se requiere de una gran creatividad para
descubrir las nuevas formas de competencia, mas
adn cuando se trata de mercados emergentes v,
como en nuestro caso, de aquellos los derivados de
una ruptura con el modelo de cultura tradicional.

Aprovechar los mercados emergentes vinculados
a la ruptura del modelo tradicional de masculinidad
es un reto muy grande para las organizaciones vy,
ciertamente, no se estan haciendo suposiciones poco
realistas respecto del futuro, ya que hay evidencias
sobradas de como las restricciones, el tabd, que du-
rante afos pesaron sobre la homosexualidad, se han
venido debilitando —el canal pink de la television
francesa, la unién de personas del mismo sexo re-
cientemente legalizada en Espana o la infinidad de

“jovencitos que en el metro de la ciudad de México
expresan sus afectos sin que las “buenas concien-
cias” se les echen encima—, como también las que
excluyeron a los hombres heterosexuales del cuida-
do personal, reservado a la mujeres. Entonces, el
asunto es satisfacer las necesidades no atendidas de
consumidores con un atractivo poder de compra. -

Na olvidemos que el cliente es el elemento deci-
sivo en los resultados de toda empresay aunqhe se
trate de consumidores “atipicos”, la opcién esta ahi
para quien quiera y pueda aprovecharla. Satisfacer
las necesidades de estos grupos de consumidores
es un requisito de variabilidad y también una opor-
tunidad que no permanecerd ahi eternamente. Las
oportunidades son volatiles y se van para no re-
gresar.

Pero, la oportunidad en si no es garantia del éxito.
Ahora se trata de instrumentarla y, para lograrlo, es
indispensable tomar la decision. Esta es una tarea
estratégica que pasa por la identificacion de un seg-
mento o grupo de segmentos para atenderlos. Estos
colectivos representan a sectores que hasta ahora
no habian sido tomados en cuenta por diferentes
circunstancias, a las que ya me referiré mas adelan-
te, en particular a las del segmento gay.

Atrapados por la cultura y las estructuras
de poder: volatilidad de las oportunidades

Una ventaja nace de muchas situaciones y puede
ser el resultado de un proceso complejo que ha avan-
zado lentamente, casi imperceptible a los ojos le-
gos. Tal es el caso del mercado gay mexicano que,
desde mi punto de vista, requiere de organizaciones
dispuestas a tratarlo y aprovechar una oportunigad
que ha revelado enorme potencial de negocios.

Ante esta alternativa tienden a polarizarse las opi-
niones de los que deciden en las empresas vy, en
muchos casos, suelen pesar temores y homofobia
de manera definitiva. Si bien es cierto que la cultura
y los avances tecnolbgicos estan modificando algu-
nas reglas, s6lo unos pocos se han aventurado en
México a tomar en cuenta este mercado, apoyados
en su potencial manifiesto.

Un activo intrinseco de las organizaciones es la
forma en que logran una ventaja competitiva, que
se puede encontrar en los productos, los segmen-
tos, la ubicacidn, el valor que ofrecen a los compra-
dores o en las habilidades de su aparato de gestion.
“Los segmentos potenciales o los no observados a
veces son los mas importantes de identificar, por-
que ofrecen oportunidades de acciones anticipadas
gue aportan una ventaja competitiva”, sostiene con-
tundente Porter (2003:239).

El proceso de enfocarse al mercado gay y al de
los metrosexuales, aunque en menor medida, nece-
sariamente tiene que pasar por la revision del fené-
meno en sus miltiples aristas como es el mercado,
pero también la estructura de poder de la organiza-
cién y la cultura dominante. Se trata de una situa-
cion problematica, compleja en sus componentes y
determinantes. Uno de ellos es el mercado y la opor-
tunidad que representa pero, por otro lado, el anali-
sis debe incluir a la organizaciéon misma que, orien-
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tada al cambio, debe tener claridad suficiente para
aprovechar la oportunidad a tiempo. No se trata, hay
que precisarlo, de que las empresas que se aboquen
a estos grupos de consumidores sean propiedad de
homosexuales, con trabajadores homosexuales, si
bien ahf inici6 todo. Estamos frente a un segmento
de mercado que esta siendo abordado ya por em-
presas sin calificativos.

Asi como la flexibilidad no es una condicién natu-
ral y se tiene que construir, igual sucede con el mo-
vimiento al cambio y la ventaja competitiva de apro-
vechar las oportunidades a tiempo, o la forma de
lograr ventajas y la apertura a nuevos segmentos.
Todo esto supone revisar la estructura de la organi-
zacion a partir de la definicion de una estrategia
proactiva para construir los consensos necesarios.

Siguiendo a Larry Greiner y con base en su pro-
puesta para cambios exitosos —en el marco de su
teorfa de desarrollo organizacional y el papel de la
gerencia en el cambio, el analisis de problemas y el
crecimiento en organizaciones en un marco proac-
tivo para hacer frente a tales situaciones— podemos
establecer que un patrén de intervencién no trata
s6lo con el de potencial del segmento, sino revisa la
propia organizacién en sus capacidades para desa-
rrollar nuevos retos, como los que en este caso im-
plica el mercado gay. Si bien la homosexualidad ha
dejado de ser un tabi entre ciertos grupos de la
poblacién mexicana, para muchos, los homosexua-
les sigue siendo un grupo de enfermos y “desvia-
dos”, lo que pone de inmediato a las empresas que
se ocupan del segmento y sus agentes bajo sospe-
cha (como sucede con el que esto escribe) de des-
viacién y enfermedad.

Tratar con gays en general y con consumidores
en particular no es asunto facil para todos. Peor adn
cuando la homofobia (palabra que no aparece en el
diccionario de mi procesador de textos) alin permea
las estructuras sociales. Valiéndome del esquema de
Greiner, la propuesta de revision estructural gira en
torno de dos aspectos fundamentales, a saber: -

1. para tener éxito, todo proceso de cambio debe
ser planeado y tener objetivos muy claros. Pri-
mero, el administrador debe hacer un buen diag-
nostico y tener capacidad suficiente para influir
en una estructura que ha desarrollado valores,
actitudes y comportamientos que ahora se pre-
tende desmontar. El proceso inicia por desmon-

3

El proceso de enfocarse al mercado gay y al de los metrosexuales,
aunque en menor medida, tiene que pasar por la revisién, dada
fa complejidad de sus componentes y determinantes.

tar la estructura y necesariamente pasa por las
relaciones de poder construidas hacia el inte-
rior de la entidad a lo largo del tiempo. La
redistribucién implica modificar los procedi-
mientos que las estructuras de poder han utili-
zado hasta entonces para tomar sus decisiones.
Sabido es que dentro de las estructuras socia-
les se crean espacios de poder asociados a
personas, tareas 0 procesos que ejercen algu-
na forma de liderazgo, y

2. los procesos de cambio no ocurren de manera
espontanea, no son absolutos ni se dan de la
noche a la mafiana. Igual sucede con la redis-
tribucién del poder, que es el producto de la
voluntad politica de cambiar y de crear el cam-
bio en las organizaciones. El cambio es un pro-
ceso histérico, un fendmeno gradual que tiene
su origen en las fuerzas que lo impulsan, y para
las organizaciones es ahora estratégico com-
prender las modificaciones que se estan ope-
rando en los caminos de la expansién del capi-
tal con la globalizacion de la economia y la
redefinicién del modelo de acumulacion.
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El poder del mercado y el consumo masivo es el “aceite” nece-
sario para la continuidad del modelo capitalista de desarrollo.

Cambio empresarial y mercados emergentes

El cambio es un proceso complejo en el que inter-
viene una serie de variables: la tecnologia —que es
una poderosa fuerza externa propulsora de las trans-
formaciones—, la explosién del conocimiento, las

comunicaciones, el acortamiento en la vida de los

productos, los procesos de satisfaccion y de manera
sefalada la globalizacién, el poder del mercado y el
consumo masivo —que es el “aceite necesario para
la continuidad de! modelo [..] El capitalismo global,
salvaje, se nutre del consumo; hay que consumir mas
y més para que funcione [..] Es la I6gica del sistema”
(Bauer, A., Milenio, 17 de diciembre, 2002).

En el caso que nos ocupa, el consumo esté ce-
rrando los espacios a la marginalidad e incorporan-
do todo aquello que sea susceptible de ser explota-
do comercialmente, en un proceso que no deja de
tener sus propias contradicciones ya que, por un lado,
presiona la incorporacién de las llamadas minorias
(en nuestro caso, los gays) ante las crecientes exi-
gencias economicas del modelo global, integrando-

las en tanto que consumidores. Por otro lado, el
movimiento al consumo no supone reconocer sus
propias circunstancias, lo que tiene como consecuen-
cia el aislamiento y la profundizacién de la vulnera-

bilidad social de dichos segmentos en una sociedad

como la nuestra, dominada, en ciertos sectores, por
el pensamiento catélico, y caracterizada por una fuer-

.te tendencia a la discriminacion de las minorias y a

la intolerancia respecto de todo aquello que no esté
orientado a la reproduccién y parezca o sea diferente,
aunque es preciso reconocer que esta actitud ya no
se puede generalizar a toda la poblacién mexicana.

Con la integracién a través del consumo no se
subvierten los valores y el sistema de concepciones
que heredamos; los hemos asimilado vy, por el con-
trario, seguimos creyendo gue son “lo natural™. El
problema de este tipo de integracién —y tomando
en cuenta que el mercado es el espacio privilegiado
donde se articulan identidades y se establecen las
diferencias a través del consumo— es que no se con-
figura una identidad homosexual —y de relaciones
existentes entre los mismos y con los heterosexuales—
diferente en lo fundamental de lo que la cultura bur-
guesa viene manejado desde el siglo xIX. Si bien ya
no es tratada como a una enfermedad mental, si es
considerada como una orientacién, una “conducta”
que debe ser controlada, regulada, tal y como se
planteaba desde los afios decimondnicos aunque por
otros métodos. El movimiento al consumo no supo-
ne una ruptura o la trasgresion del modelo; por el
contrario, se trata de un fenémeno contradictorio
caracteristico de los sistemas de distincion donde las
diferencias no desaparecen, sino que son sustituidas
por la tendencia a la equiparacién, mientras los ho-
mosexuales asumen los roles tradicionales como la
manera de verse aceptados. En lugar de atenuar la
desigualdad, al adoptar este papel estan llevando al
extremo su.opresion, contribuyendo a la permanen-
cia y reproduccién de los esquemas culturales y so-
ciales dominantes, que modelan la conducta publi-
ca y que el movimiento de liberacién homosexual
cuestiond profundamente en los veinte anos prece-
dentes.

“Los esquemas culturales son modelos, son series
de simbolos cuyas relaciones entre si modelan las
relaciones entre entidades, procesos o cualquier sis-
tema fisico, organico social o psicolégico” (Geertz,
C., 1991:91). Al no existir el reconocimiento de una
identidad homosexual que esté basada en la acepta-

Gestidn y estrategia

42



cion de la diferencia —que se ubica precisamente en
el terreno del deseo (el deseo por los del propio
sexo)— mas alla de los codigos —los gestos, las acti-
tudes, los comportamientos, el cuerpo como un es-
pacio de representacion de la division genérica de
los roles masculino-femenino, que se expresan en
roles construidos y aprendidos—, la integracién a tra-
vés del consumo lo que hace en realidad es exaltar
la desigualdad. Con la asuncién de los modelos tra-
dicionales, que se expresan de manera clara en el
consumo, se cumple una doble funcién: por un lado,
se confirma el dominio sobre los homosexuales y,
por otro, se reproduce el orden que asi les oprime,
para someterlos a un nuevo uso dentro de la nor-
matividad dominante: comercial.

Cabe agregar que el consumo se estructura con
base en la desigualdad, lo cual se pone de manifies-
to en la estratificacién social que la mercadotecnia
hace. A su vez, esto contribuye al retorno de un indi-
vidualismo que puede destruir la solidaridad edifica-
da al interior del ghetto; ademas, las contradiccio-
nes que se dan dentro de los sistemas, hacen que tal
distincion desaparezca dificilmente.

El fenbmeno es muy complejo y no ha sido traba-
jado por los administradores; para muchos, ni siquiera
es tema de investigacion mercadolbgica, pues a es-
tas alturas siguen pensando que se trata de un gru-
po de “desviados” y de una patologia que debe ser
ocupacion de psicélogos. Frente al panorama actual
de la economia y el desarrollo de los mercados, el
mercado gay debe ser considerado por los especia-
listas en marketing para el desarrollo de planes em-
presariales. Es un segmento lucrativo que posee fun-
damentos y una légica interna que lo hacen singular
y atractivo, sin embargo, no puede ser tratado de
manera aislada, sino como parte de la estructura en
la que se inserta.

Andlisis y seleccion de la estrategia

El atractivo principal de cualquier decisién es mejo-
rar el rendimiento de la empresa y generar utilida-
des crecientes sobre la inversion; en eso, el entorno
organizacional juega un papel fundamental. Cuan-
do el medio es desafiante y el imperativo mercado-
I6gico es buscar clientes lucrativos, los gays se mues-
tran como un segmento suficientemente atractivo
para ser tomado en cuenta.

Frente a toda oportunidad existe un nimero sufi-
cientemente amplio de acciones posibles y las ma-
neras de implantarlas, por lo que es necesario pro-
ceder a definir y analizar las ventajas, oportunidades
y beneficios, ademas de correlacionarlos con los
costos, las desventajas y las amenazas que se vis-
lumbran en las distintas opciones. La evaluacién de
las opciones pasa por la valoracién de costos y be-
neficios bajo criterios objetivos de decisién, pero
también es indispensable tomar en cuenta los facto-
res que no son facilmente cuantificables, como en
el caso del mercado gay, debido a que se asocian
con la cultura de la sociedad y de la organizacién de
que se trate.

Para llegar a una decision, se deben identificar
claramente todas las variables que intervienen en el
proceso, por lo que necesario propiciar la participa-
cién tanto de los administradores como de los em-
pleados, forma en que deberia ocurrir cualquier defi-
nicion estratégica.

El mercado gay es un segmento que posee buen
potencial de crecimiento, tamano suficiente, y ha
demostrado ser importante para las grandes corpo-
raciones trasnacionales, que han desarrollado estra-
tegias con un enfoque de diferenciacién como la
forma de abordar a un grupo de consumidores con
necesidades especificas y en condiciones culturales
muy particulares. Lo gay es una realidad cultural y
de mercado que estd dada y ahora sélo resta ir por
ella. La estrategia particular de cada organizacién
pasa por reconocer las propias condiciones, su rela-
cién con el entorno interno y externo, y, dependien-
do de ello, se abre la posibilidad de penetrar y/o
desarrollar el mercado, lo cual implica participar en
un negocio lucrativo que se ha visto favorecido por
las nuevas formas de consumo derivadas de la
globalizacion y el desarrollo de las nuevas tecnolo-
gias de la informacion.

A manera de conclusion, ejemplos concretos
y observaciones sobre el fenomeno cultural gay

Cuando se da una persecucién de individuos, ya sea
en razdn de su sexo, edad, religion, etnia, clase so-
cial u orientacion sexual, se causa una enorme an-
siedad en quien la padece porque puede perder su
carrera, su prestigio, su familia, su habitacién, la pu-
blicacién de su trabajo, sus becas, el empleo y hasta
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la vida. Algo similar esta sucediendo con las empre-
sas que han reconocido al mercado gay como un
atractivo fil6n del mercado, donde el temor de per-
der su posicion en el mercado tradicional ha inhibi-
do en buena parte su participacién. Un caso que
ejemplifica esta situacion es Tequila Sauza, empresa
tradicional mexicana que produce la antigua bebida
de los “machos mexicanos” (cuando era una bebida
barata, ya no lo es) y que hoy estd de moda en el
mundo entero. Recientemente, la tequilera se ha lan-
zado a la conquista del mercado gay estadouniden-
se comprando espacios publicitarios en las publica-
ciones gays de aquel pais, siguiendo asi el ejemplo
de otras empresas internacionales, como Vodka
Absolut que ha desarrollado un significativo nicho
de mercado entre los colectivos homosexuales de
aquel pais. La participacion de Tequila Sauza es un
indicador del interés continuo y creciente que mu-
chas empresas estan teniendo en este mercado. Pero
el esfuerzo no se da de la misma forma en México y,
seguramente, ello tiene que ver con la influencia de
la homofobia en el desarrollo de sus estrategias de
marketing para el mercado nacional.

Alrededor de la homosexualidad se han construi-
do estereotipos que conforman una idea caricatu-
resca del ser gay. Muchos manejan la idea falsa de
que los homosexuales son hombres que quieren ser
mujeres u hombres que se quieren vestir de mujeres
o que todos son afeminados. Este tipo de imagenes
ha complicado la participacion empresarial, pues aun
cuando no representan mas que una parte de la
poblacion homosexual, ha afectado la posibilidades
de desarrollar un mercado especificamente gay en
México. De igual manera, muchas empresas estan
temerosas de posibles reacciones en contra, prove-
nientes principalmente de grupos conservadores,
como las que experimentd en su momento Estados
Unidos Levi’s, victima de un boicot por parte de gru-
pos conservadores después de que la organizacién
decidié, como parte de su estrategia de mercado,
anunciarse en publicaciones gay (similar situacion,
aunque en otra direccién, se vivid recientemente en
nuestro pais cuando el grupo de presién conserva-
dor, autodenominado Por lo Nuestro, enderezé una
campaha mediatica contra programas y cadenas de
television cuyos contenidos, generalmente sexuales,
les parecieron inapropiados, lo que tuvo sus reper-
cusiones en los medios mexicanos, aun en la pode-
rosa Televisa).

En el caso de México, Levi’s ha patrocinado el
Festival Micks, de diversidad sexual en cine y video
(conjuntamente con Kodak, Loreal, Glaxo Smith
Kline, entre otros), que se realiza cada afo en la
Cineteca Nacional de la ciudad de México, y cuyo
publico, que llena las salas funcién tras funcion, es
homosexual casi en su totalidad.

Existen, en nuestro ‘pais, organizaciones y perso-
nas (vinculadas casi todas a la jerarquia catoélica y al
foximartismo gobernante, con un enorme poder
politico y de manipulaciéon) profundamente
homofébicas que ven moros con tranchete por to-
dos lados, que le tiran a todo lo que se mueva y que
tenga que ver con una mayor libertad sexual. Se afa-
nan en presentar ello como el intento deliberado
de siniestras fuerzas por apoderarse de la catdlica
candidez y decencia de las familias mexicanas. Tal
es el caso de Jorge Serrano Limén (beneficiario de
millonarias aportaciones del erario con el soporte
de la ultraderecha panista y su cabeza, Luis Pazos),
quien, tras ver un par de videos para educar a ado-
lescentes, los descalificé diciendo que “[...] en esos
videos se promueve la prostitucién, la masturbacién
y se impulsan las tendencias homosexuales y lésbicas
[y que] eso no se puede permitir en las primarias.
Los padres de familia deben saber qué se esta ense-
fiando a sus hijos, porque lo que se hace con este
tipo de guias es fomentar el lesbianismo y la homo-
sexualidad, y eso no se puede tolerar” (La Jornada,
19 junio, 2001). Hubo una reedicién del caso en
febrero de 2005, cuando aparecié un par de mensa-
jes propagandisticos (La Cena) de la campaia con-
tra la homofobia patrocinada por la Secretaria de
Salud, y a la cual se opusieron los mismos persona-
jes con idénticos argumentos.

El miedo a este tipo de reacciones homofébicas
sigue siendo comdn en muchos empresarios y aun-
que esto estd cambiando muy lentamente (en algu-
nos casos debido al descrédito de las mismas orga-
nizaciones como Provida y su tangagate, asociado al
manejo patrimonialista y francamente corrupto de
dineros publicos) hay mucho trabajo por hacer.

Ahora bien, la homofobia ha jugado, en nuestra
formacion social, un doble papel: por un lado, ha inhi-
bido el desarrollo de un mercado gay y, en su exacto
opuesto, lo ha promovido fomentando la tendencia
de grandes contingentes de la poblacién homosexual
a asimilarse por la via del consumo (en apariencia,
por lo menos) al modelo heterosexual dominante.
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La homosexualidad es un producto histéricamen-
te construido, al igual que los rasgos caracteristicos
de la heterosexualidad. En torno de estos dos fené-
menos de la sexualidad humana se ha desarrollado
todo un complejo aparato conceptual, toda una se-
rie de nociones preconcebidas que se ejercen efec-
tivamente en la vida cotidiana y que por efectos de
la ideologia aparecen como “lo natural”. La homo-
sexualidad es percibida como una desviacién, mien-
tras que la heterosexualidad es el modelo socialmente
aceptado para el ejercicio de la sexualidad, y en tor-
no del cual se han creado instituciones y practicas
sociales que lo alientan y tienden a perpetuarlo.

A la par, en el proceso histérico de la humanidad
se han desarrollado diversas formas de control so-
cial de la homosexualidad. Segiin el momento y las
circunstancias particulares de cada sociedad, han
surgido mecanismos de control legales, religiosos y
médicos, junto con otras practicas ideolégicas nece-
sarias para sujetar el comportamiento gay al modelo
sociocultural dominante. En el capitalismo, la sexua-
lidad esta orientada a garantizar la reproduccién del
orden social dominante y las “desviaciones” se con-
vierten en objeto de regulaciones y practicas de
control, que hasta la fecha no han tenido el éxito

[ *
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buscado. A partir de la década de 1960 comenza-
ron a reformularse ciertas convenciones sociales,
debido a la pérdida de efectividad de las formas tra-
dicionales de control. Destacan entre los sucesos:

« el Movimiento de Liberacién Homosexual de
los afos sesenta y setenta;

- la globalizacién de los mercados y la necesi-
dad de expandir constantemente el consumo
ha encontrado que los homosexuales represen-
tan un atractivo segmento susceptible de ex-
plotacién;

- el reconocimiento de la frecuencia e inciden-
cia del comportamiento homosexual —descla-
sificado en 1973 como un desorden mental por
la APA—y la aceptacion de que representa un
porcentaje significativo de la poblacién propi-
cian el abandono de ciertas ideas respecto de
los estereotipos tradicionales;

- el avance natural del proceso civililizatorio en
los paises que dominan los procesos globales y
buscan imponer su modelo sobre el resto de la
humanidad, y

+ la manifestacion de un complejo de necesida-
des sociales, comerciales y practicas historicas

¥

-
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Las desviaciones se convierten en objeto de regulaciones y practicas de control, que hasta la fecha no han tenido el éxito buscado.
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que estan interactuando en la reconfiguracién
de los viejos cartabones del comportamiento
homosexual a partir de su vinculacién con el
consumo, el espacio privilegiado en el cual ar-
ticulan circunstancias particulares y un modelo
que no acepta el estilo de vida homosexual,
pero que ofrece nuevos estereotipos: una dilui-
da serie de actitudes, practicas y comportamien-
tos que da a los individuos una apariencia so-
cialmente aceptable (mientras no hagan gala
de su orientacién, mas que en los espacios co-
merciales destinados a ello). Se espera que se
integren (o que se diferencien), en tanto que
consumidores, al modelo heterosexual domi-
nante, y esto claramente empujado por la
homofobia, pero también por la l6gica del ca-
pital que asi incorpora a una minoria tradicio-
nalmente marginada de los circuitos del mer-
cado, sin que ello signifique la aceptacién de
la homosexualidad sino, mas bien, un nuevo
mecanismo de control del comportamiento de
los gays, pero con la ventaja de que éste es
rentable.

Notas

! Este trabajo es un avance de mi proyecto de investigacién
“El consumo rosa en la zona metropolitana de la ciudad
de México”, nim. de catilogo 646, DCSH; azaruro@
yahoo.com.mx

Fuentes bibliograficas

Castaiieda, Marina (2000), La experiencia homosexual, México,
Paidos.

Garcia Canclini, Néstor (1995), Consumidores y ciudadanos,
México, Grijalbo.

Geertz, Clifford (1991), La Interpretacién de las culturas, Méxi-
co, Gedisa.

Greiner, Larry y V. Schein (1988), Power and organization
development, Adison Wesley OD Series.

Kotler, Philip, (2000), El marketing segin Kotler, Buenos Aires,
Paid6s.

Kotler, Philip y Gary Armstrong (1996), Mercadotecnia, México,
Prentice Hall.

Mieli, Mario (1979), Elementos de critica homosexual, Barcelo-
na, Anagrama.

Nicolas, Jean (1982), La cuestién homosexual, Barcelona,
Fontamara.

Porter, Michael E. {2003), Ventaja Competitiva México, Ed. CECSA.

Publicaciones periodicas

Antaki, tkram (2000), “Vivimos un capitalismo inculto”, en El
Nuevo Inversionista, nim. 150, marzo.

Dussel, Enrique (2002), “Persiste en el mundo la discriminacion
de minorias: ONU”, en Semanario de la UAM, vol. IX, nam. 11,
México, D.F,, 2 de diciembre.

La Jornada, 17 junio, 19 junio y 9 julio 2001.

La Prensa, 2 marzo, 1997,

Monsivais, Carlos {(2000), “El dinero es el verdadero sex appeal”,
en El Nuevo Inversionista, nim. 152, mayo.

Proceso, 28 julio, 1996.

Otras fuentes

http://www.azc.uam.mx/publicaciones/gestion/Gye18/05.htm

Giestion y estrategia

46



Estubio pE cAso

Jesus Loyo Quijada

Maricela Lopez Galindo

Introduccién

esde los tiempos de la administracion cien-

tifica, con Taylor, se han elaborado diver-

sas teorias y métodos para incrementar la
productividad de los trabajadores y las organizacio-
nes. Estudios recientes han demostrado que la em-
presa no puede considerarse como un grupo de
engranes, sino como el resultado de la sinergia de
un sistema humano. Para que éste funcione 6ptima-
mente, requiere de un ambiente de trabajo adecua-
do, que permita a las personas desarrollar sus capa-
cidades y crecer dentro de la organizacion.

Una de las caracteristicas que se observa en el
mundo competitivo y globalizado de hoy es que las
empresas se empefan en ser cada vez mejores. En
dicho contexto, el 6ptimo desarrollo del factor hu-
mano tiene singular importancia, al punto que una
empresa es valorada como buena o mala dependien-
do de la calidad de sus recursos humanos.

Dada la dindmica cambiante de nuestros tiempos,
cuando los valores evolucionan rapidamente y los
recursos se vuelven escasos, cada vez es mas nece-

HaciA UN DIAGNGSTICO
DEL CLIMA ORGANIZACIONAL,

Profesor Investigador del Departamento de Sistemas, UAM-A.

Profesora Investigadora del Departamento de Administracion, UAM-A.

sario comprender aquello que influye sobre el rendi-
miento de los individuos en el trabajo. El clima
organizacional es un tema de gran importancia para
casi todas las organizaciones que buscan un conti-
nuo mejoramiento del ambiente de su organizacion,
para asi alcanzar un aumento de productividad, sin
perder de vista el recurso humano.

El presente estudio refleja la importancia del cli-
ma organizacional en el comportamiento de los tra-
bajadores: su rendimiento, productividad y el grado
de satisfaccion con la tarea que realizan. Asimismo,
expone el caso de una mediana empresa a la que se
le brinda asesoria en diferentes aspectos y, para efec-
tos de este trabajo, se aborda Gnicamente lo referen-
te al diagnéstico de su clima organizacional.

;Qué es el clima organizacional?

El clima organizacional es un concepto que se ha
trabajado desde hace tiempo en el &rea de la psico-
logia organizacional. Fue Gellerman, en 1960, quien
introdujo el término por vez primera. Una amalga-
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ma de dos grandes escuelas de pensamiento, la
gestalt y la funcionalista, aparentemente constituye
el concepto, pues aplicadas al estudio del clima
organizacional, ambas convergen y proponen que
la percepcion del medio de trabajo y del entorno es
lo que influye en el comportamiento de un emplea-
do (Brunet, 2004).

Algunas definiciones del clima organizacional son
las siguientes:

Es un fendmeno interviniente que media entre los
factores del sistema organizacional y las tendencias
motivacionales, que se traducen en un comporta-
miento que tiene consecuencias sobre la organiza-
cion —productividad, satisfaccion, rotacién, etcéte-
ra— (Tuban, 2004). También puede definirse como
“una fotografia de lo que sienten, piensan y perci-
ben los empleados/trabajadores de una organizacién
respecto de una serie de temas y la evaluacién que
hacen de los mismos, para poder medir su satisfac-
cién, comodidad o bienestar” (Bisso, 2004). En suma,
es la expresion personal de la “percepcion” que los
trabajadores y los directivos se forman de la organi-
zacion a la que pertenecen y que incide directamente
en el desempefo de la organizacion.

De varios enfoques sobre el clima organizacional,
el que ha demostrado mayor utilidad es aquel que
ve como elemento fundamental las percepciones del
trabajador con respecto a las estructuras y procesos
gue ocurren en un medio laboral (Goncalves, 2000).
Existe, sin embargo, una gran polémica entre los es-
tudiosos de esta linea de investigacion. En su intento
de definir el clima organizacional, los investigadores
se han circunscrito mas al aspecto metodolbgico que
tratar de llegar a una definicibn comun. James y Jones
(1974) identifican tres modos diferentes de investi-
gacion no excluyentes mutuamente, de los cuales
se derivan acepciones diferentes del clima organi-
zacional:

a) la medida mdltiple de atributos organizacio-
nales. Aqui se considera el clima organizacional
como un conjunto de caracteristicas que des-
criben una organizacion, que son relativamen-
te estables en el tiempo e influyen en el com-
portamiento de los individuos dentro de la
organizacion. Esta perspectiva ha sido muy cri-
ticada por no tomar en cuenta la relacién
interactuada de esas caracteristicas, la cantidad
maltiple de variables y su vinculacién recipro-

ca, asi como la interpretacion que hacen las
personas de su situacién en el trabajo;

b) la medida perceptiva de los atributos organiza-
cionales. El clima organizacional se comprende
aqui como una serie de caracteristicas
percibidas a propésito de una organizacion y/
o de sus departamentos, y que pueden ser de-
ducidas de la forma en que actdan (los depar-
tamentos) con sus miembros y la sociedad, y

c) la medida perceptiva de los atributos indi-
viduales. Se define el clima organizacional
como un compuesto de elementos individua-
les —relacionados principalmente con los va-
lores, actitudes, opiniones y necesidades de
los individuos—, Gnicamente en funcién de las
necesidades que la organizacién le puede sa-
tisfacer. Bajo este enfoque, el clima se vuelve
sindbnimo de opiniones personales, por lo que
hay que tener mucho cuidado en la utilizacion
de los instrumentos de medida, para que no
sean cuestionarios que identifiquen la satis-
faccion.

De acuerdo con lo anterior, hay que considerar
que las variables propias de la organizacién, como
la estructura y los procesos organizacionales, inte-
ractGan con la personalidad del individuo y produ-
cen percepciones. Mediante la evaluacién de estas
percepciones se analiza esa amalgama que se da
entre las caracteristicas de la organizacién, las con-
diciones externas de la persona y sus caracteristicas
individuales.

Los instrumentos de medida mas utilizados son
los cuestionarios que examinan variables humanas y
estructurales relacionadas con la tarea y la tecnolo-
gia segn el grado de importancia, y que consideran
el enfoque de la medida perceptiva de los atributos
organizacionales (la teoria de Lewin, 1951), ya que
postulan la influencia conjunta del medio y de la
personalidad del individuo en la determinacién de
su comportamiento. ‘

Para explicar el comportamiento humano, Lewin
propone la siguiente ecuacion:

C=f(PM)
donde el comportamiento (C) es funcion (f) o resul-

tado de la interaccion entre las personas (P) y el am-
biente (M) que lo rodea [Chiavenato, 1999].
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Por lo tanto, existen tres tipos de variables a con-
siderar en el clima organizacional: a) las variables
organizacionales (el tamano de la organizacion, los
procesos y la estructura organizacionales, la admi-
nistracién del talento humano); b) las variables per-
sonales (las aptitudes, las actitudes, la motivacién, el
caracter y el temperamento), y c) las variables resul-
tantes (la satisfaccion, la productividad y otras que
son producto de las dos anteriores.

Al mismo tiempo, los factores extrinsecos e intrin-
secos de la organizacion influyen en el desempefio
de los miembros dentro de la organizacién y dan
forma al ambiente en que la organizacién se desen-
vuelve. Estos factores no influyen directamente en la
organizacion sino, mas bien, en las percepciones que
sus miembros tengan de estos factores (Herndndez,
2003).

#Cual es la importancia del clima organizacional?
En un ambiente donde se compite por el mercado,

mltiples organizaciones aparecen y desaparecen
(sobre todo pequefia y mediana empresa) muy rapi-

damente. Puesto que toda organizacién busca pre-
valecer en el mercado, y sobre todo crecer, es fun-
damental que repare en el aspecto humano, base
de toda organizacion. Asi podra evaluar las fuentes
de conflicto, la insatisfaccion existente, y establecer
puntos de solucién o de mejora a estos problemas.

Drucker (1992) sefiala que los estudios de clima
organizacional permiten decodificar, categorizar y
analizar las percepciones que los integrantes de una
organizacion tienen de las caracteristicas de su pro-
pia empresa. Un buen clima o mal clima organi-
zacional tendra consecuencias, positivas o negati-
vas, tanto para el trabajador como para la empresa.
Entre las repercusiones negativas Hammer (1994)
distingue una serie de conductas que presentan los
trabajadores:

- enfermedades mentales y psicolégicas;
+ pérdida de autoestima;

+ baja motivacion;

+ depresion;

+ baja concentracion;

+ agresividad;

+ robo;

FIGURA 1
Factores que conforman el clima organizacional

FACTORES EXTERNOS + FACTORESINTERNOS + FACTORESEXTERNOS

Fuente: http://www.gestiopolis.com/recursos/documentos/fulldocs/rrhh/clio.htm. Bustos Paulina (2004).
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+ baja en el rendimiento laboral;

+ ausentismo;

« accidentes por distracciones, preocupaciones
o intencionales;

+ baja calidad de productos y servicios;

- agotamiento y falta de ganas para trabajar;

+ baja de productividad, y

- aumento de huelgas y conflictos laborales.

Altizer (1993) sefala, por su parte, que la impor-
tancia de una evaluacion del clima reside en identifi-
car las areas clave que pueden generar costos ines-
perados, ademas de ver hacia donde la organizacion
y sus empleados deben orientarse para generar un
mejor desempefio.

Gill y Whittle (1993) revelan, a su vez, una serie
de beneficios al implementarse un estudio de clima
organizacional:

- identificar las percepciones que poseen los co-
laboradores en relacion a diferentes caracteris-
ticas relevantes del entorno laboral;

+ apoyar la gestién general de la administracion,
proporcionando informacién relevante que
permita realizar una planificacion de estrategias
de intervencién en el ambito del desarrollo
organizacional y de los recursos humanos;

« evaluar el clima organizacional con base en un
analisis de fortalezas y debilidades en relacién
a las dimensiones consideradas para el estudio;

« determinar las principales diferencias que repor-
tan los colaboradores en relacién a las diversas
unidades de anélisis;

- establecer hipétesis diagnosticas y sugerir es-
trategias de intervencion en consideracion de
las debilidades y oportunidades de mejoramien-
to detectadas;

- desarrollar estrategias de crecimiento y moni-
toreo para las dimensiones percibidas positiva-
mente, y

« sugerir cursos de accion especificos para las
dimensiones percibidas desfavorablemente.

A raiz de un estudio realizado por Gallup Institute,
en 1999, se encontr6 que el estado de direccion en el
cual los lideres crean un ambiente de atencién a los
empleados y propician las condiciones necesarias
para su desarrollo 6ptimo, esta en estrecha relacién
con los resultados y la productividad de la empresa.

Por otra parte, Watson Wyatl Brans and Co. reali-
z6 una encuesta durante un periodo de mas de tres
aflos y, con base en las evaluaciones de 750 empre-
sas con cotizacidn en Bolsa en Estados Unidos, Ca-
nada y Europa, concluy6é que cinco campos de los
recursos humanos (compaferismo, comunicacion,
liderazgo, relacién de personal, evaluacién y valora-
cién) son especialmente importantes; correlacionan
significativamente (0.75) la satisfaccién de los em-
pleados vy la satisfaccion de los clientes (Dommele,
2004).

En otro estudio, realizado por Garza, et al. (2002)
con diversas empresas de la zona metropolitana, en
la ciudad de México, se sostiene, como hipbtesis,
que el clima organizacional impacta directamente la
productividad en las organizaciones. Los investigado-
res utilizan el disefio transaccional que, de acuerdo
con Hernandez (2001), sirve para describir relacio-
nes entre dos 0 mas variables. Aplican un instrumen-
to de diagnéstico de clima organizacional validado
para la poblacién a estudiar. Los resultados que re-
portan permiten afirmar que existe un alto grado de
correlacién entre ambas variables; asimismo, que la
motivacién es otro elemento clave que incide en la
productividad del trabajador y esta intimamente re-
lacionado con el clima organizacional.

Los resultados de todas estas investigaciones nos
llevan a generar un modelo (véase figura 2) que re-
fleja las relaciones entre las variables establecidas.

En este modelo se puede observar como una em-
presa, con un buen clima organizacional, personal
motivado y capacitado, producira relaciones labora-
les funcionales, tendra mayor competitividad a tra-
vés de la productividad obtenida, y podra generar
margenes de utilidad suficientes para mantenerse,
crecery lograr un bienestar social y econdémico, ade-
mas de satisfacer las necesidades de los clientes in-
ternos y externos moviéndose en un contexto de
calidad total.

Instrumentos de clima organizacional

Los cuestionarios que miden clima organizacional
son generalmente versiones de instrumentos esta-
dounidenses, como el de Likert,' y que no estan
adaptados para la poblaciébn mexicana.

Asimismo, los diferentes investigadores que han
abordado la medida del clima, no se han puesto de
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FIGURA 2
Modelo integral de clima organizacional

Relaciones laborables

«  Amistosas

- Productivas

«  Enequipo

- Participativas

- Orientadas y dirigidas

Personal

- Capacitado

- Bien Pagado

«  Comprometido
- Conmetas

Optimo

‘\_’:

Calidad integral

- Satisfaction

+  Cumplimiento de estandares

«  Hacer bien las cosas

- Mejorar la empresa entre todos

Clima organizacional
- Favorable para el desarrollo

Generador de conocimiento ‘_/

Competitividad

- Margenes de utilidad
- Bienestar social

. Bienestar econdmico

Productividad

. Producir mas con los mismos recursos
. Minimizar desperdicios

. Minimizar fallas

. Minimizar tiempos de ociosos

. Maximizar recursos

Fuente: disefiado por los autores.

acuerdo sobre las dimensiones que deben ser eva-
luadas. Los autores que han trabajado en este senti-
do, y desde hace afios, son Forehand (1979);
Friedlander y Margulies (1979); Gavin (1975); Lawler
(1975); Litwin y Strincer (1978); Pritchard (1979);
Schneider y Bartlett (1978). Pese a las diferencias,
todos coinciden en la necesidad de evaluar las si-
guientes dimensiones:

« nivel de autonomia individual;

« grado de control;

+ tipos de remuneracion;

- estructura organizacional, y

+ estilo de liderazgo y comunicacion.

En México, algunos investigadores de clima orga-
nizacional ya estan disefiando y validando sus pro-
pios instrumentos. Tal es el caso de uno,? ideado
por Thompson, et al. (1995) para realizar el diagnos-
tico de clima a una institucién de ahorro y crédito

en Querétaro. Actualmente se utiliza en las empre-
sas mexicanas.>

El instrumento consta de 97 reactivos y la opcién
de responder con verdadero o falso. Contiene tres
dimensiones —relaciones, autorrelacion, estabilidad/
cambio— a su vez subdivididas en subescalas.

Dimensiones Subescalas

Autonomia
Relaciones Organizacién

Presién

Implicacién
Cohesién
Autorrelacion
Apoyo
Comodidad
Claridad

Control

Estabilidad/cambio

Innovacién
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Cada una de las subescalas mide las percepcio-
nes que tiene el personal respecto a sus condicio-
nes en el lugar de trabajo y la estructura
organizacional en que estan desempeifiando sus fun-
ciones. El significado de cada una de estas subescalas
es el siguiente:

« Implicaciéon (im); grado en que los empleados
se preocupan por su actividad y se entregan a
ella.

+ Cohesién (CO); grado en que los empleados
se ayudan entre si y se muestran amables con
los compafieros.

- Apoyo (AP); grado en que los jefes apoyan y
animan al personal para crear un buen clima
social.

+ Autonomia (AU); grado en que se anima a los
empleados a ser autosuficientes y tomar inicia-
tivas propias.

+ Organizacién (OR); grado en que subraya una
buena planificacion, eficiencia y terminacién de
la tarea.

+ Presién (PR); grado en que la urgencia o la pre-
sion en el trabajo domina el ambiente laboral.

- Claridad (cL); grado en que se conocen las ex-
pectativas de las tareas diarias y se explican las
reglas y planes para el trabajo.

+ Control (CN); grado en que los jefes utilizan las
reglas y presiones para tener controlados a los
empleados.

« Innovacion (IN); grado en que se subraya la va-
riedad, el cambio y los enfoques.

« Comodidad (cF); grado en que el ambiente fisi-

co contribuye a crear un ambiente laboral agra-
dable.

A continuacion se presenta el estudio de caso.

Caso Ferra*

El diagndstico del clima organizacional permite co-
nocer la situacidon que prevalece dentro de la em-
presa, de acuerdo con las percepciones del perso-
nal que en ella labora a todos los niveles.

Realizar el diagnéstico del clima de trabajo de una
organizacién no es una tarea facil; sus determinan-
tes pueden ser diferentes, pudiéndose identificar las
politicas de direccién, el estilo de liderazgo, la forma

de identificacion al interior de la empresa, entre otras
muchas variables que, al sumarse, forman un clima
particular dotado de sus propias caracteristicas, lo
cual en cierto modo representa la personalidad de
una organizacién que influye en el comportamiento
de los trabajadores.

Esta forma de ser que caracteriza a una empresa,
puede ser funcional o disfuncional, y por ende afec-
tara positiva o negativamente las relaciones entre las
personas entre si, su satisfaccion con el trabajo y su
desempefio.

La empresa aqui estudiada se fundé hace veinti-
cuatro afios; con el paso del tiempo fue creciendo
hasta convertirse en una empresa de tamafo media-
no. En los Gltimos afios se ha visto inmersa en una
serie de cambios que la direcci6én misma se ha traza-
do, consciente de que el cambio es necesario para
garantizar la existencia de la empresa a largo plazo,
enfrentarse a la cada dia mayor competencia, asi
como para convertirse en una organizaciéon con
mayor poder y rapidez de respuesta, enfocada en la
produccién de mejores resultados para sus clientes.

Metodologia
Objetivo

El objetivo del estudio de caso es realizar un diag-
nostico de las fortalezas y debilidades de los diver-
sos procesos de la empresa y, en funciéon de ello,
hacer una planeacién e intervencién, como segun-
da y tercera fase del desarrollo organizacional del
Grupo Ferra. Como ya se menciond, para efecto de
este trabajo sélo se hara referencia al aspecto del
clima organizacional, uno de los diversos aspectos
estudiados. Las técnicas de apoyo utilizadas fueron
la observacion participante simple, aplicacién de di-
versos instrumentos y entrevistas con el personal de
la empresa.

Tipo de estudio

Puesto que el tipo de investigacion se elige en fun-
cién de los objetivos que se pretenden alcanzar, de
acuerdo con Méndez (1991) se trata de un estudio
descriptivo que cuenta con una sola poblacién. La
descripcion se hace en funcion de ciertas variables
y no existen hipbtesis centrales.
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Procedimiento

Dicha investigacion se realiz6 en 2003. Para la pri-
mera fase del diagnéstico se realizaron entrevistas y
se aplicé el cuestionario, que mide el clima
organizacional, a doce personas con diferentes pues-
tos y niveles jerarquicos. A continuacién se presen-
tan los resultados obtenidos en la primera fase del
estudio.

Andlisis de resultados

La puntuacién obtenida por la empresa en este ins-
trumento se puede observar en el cuadro 1; en el
cuadro 2, ésta se compara con la puntuacién ideal,
lo que permite identificar las areas funcionales y
disfuncionales de la empresa en cuanto al clima de

trabajo, asi como establecer los factores que afectan
mas a los empleados. A partir de ese conocimiento
se planean las intervenciones que permiten hacer
las modificaciones necesarias (ver grafica I).

La gréfica nos muestra el contraste de cada uno de
los factores que se evalGan comparando la situacién
actual de Grupo Ferra con una linea de tendencia
ideal que deberia tener. Los aspectos que se encuen-
tran muy por debajo del porcentaje ideal son: apoyo,
autonomia, innovacién, implicacién y cohesién, situa-
cion que refleja la falta de motivacion al trabajador,
rigidez por parte de los jefes. A su vez, el personal no
percibe oportunidades para desarrollarse en la em-
presa, se siente con poca libertad de actuacién, de
innovar o que sean tomadas en cuenta sus ideas; no
percibe su trabajo estimulante, lo que provoca una
baja en el interés al realizarlo; asimismo, se fomenta
poco el trabajo en equipo y el apoyo mutuo.

CUADRO 1
Puntuacién alcanzada por 1a empresa

SUBESCALAS SUMATORIA| MAXIMA PUNTAJE
Implicacién IM 40 108 37.0%
Cohesion CO 39 108 36.1%
Apoyo AP 21 108 19.4%
Autonomia AU 35 108 32.4%
|Organizacion OR 53 108 49.1%
Presion PR 79 108 73.1%
Claridad CL 50 108 46.3%
Control CN 68 108 63.0%
Innovacion IN 31 108 28.7%
Comodidad CF 90 108 83.3%

CUADRO 2
Puntuacioén ideal a alcanzar por la empresa
SUBESCALAS PUNTUACIONES
IDEAL | REAL | DIFERENCIA
Implicacién IM 72.0% | 37.0% 35.0%
Cohesion CO 71.0% | 36.1% 34.9%
Apoyo AP 71.0% | 19.4% 51.6%
Autonomia AU 75.0% | 32.4% 42.6%
[Organizacion OR 75.0% | 49.1% 25.9%
Presion PR 76.0% | 73.1% 2.9%
Claridad CL 81.0% | 46.3% 34.7%
Control CN 70.0% | 63.0% 7.0%
Innovacién IN 83.0% | 28.7% 54.3%
Comodidad CF 71.0% | 83.3% -12.3%
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GRAFICA|
Comparacion entre puntuacion real e ideal
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Dentro de la media se encuentran las subescalas
de claridad y organizacion, que implica que el traba-
jo se realiza con eficiencia, de manera coordinada y
constante, con cierta planeacion y donde el perso-
nal ejerce sus funciones de manera responsable. Esta
informacion revelada por el instrumento es acorde
con la realidad actual de la empresa, ya que se ha
mantenido en el mercado y satisface las necesida-
des de sus clientes; aunque trabajando bajo una fuer-
te presion y control por parte de los jefes (subescalas
muy elevadas en la grafica).

Estos resultados concuerdan con las opiniones de
algunos trabajadores durante las entrevistas: se sien-
ten poco estimulados, les hacen falta incentivos,
perciben explotacion, se quejan de que la empresa

——IDEAL

—i—REAL

no les proporciona capacitacion, seguridad de em-
pleo, ni posibilidades de desarrollo.

Después de haber analizado los resultados con
los directivos de la empresa, se decidié continuar
con el proyecto y desarrollar un programa de inter-
vencion de desarrollo organizacional. Cabe mencio-
nar aqui que el impacto de un estudio de clima bien
realizado es determinante, especialmente cuando
una empresa lo hace por primera vez, ya que a par-
tir de los resultados encontrados se puede iniciar un
proceso de evolucién cultural. Dicho estudio permi-
tird obtener una definicidén clara sobre el estilo de
empresa se quiere llegar a ser, su mision, vision, y el
tipo del personal con que quiere trabajar. La inter-
vencién debe tener el respaldo absoluto de la direc-
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cién porque conlleva un cambio profundo en la
manera de trabajar juntos.

Conclusiones

Las tendencias administrativas prevalecientes ratifi-
can laimportancia de considerar el desarrollo de los
recursos humanos como el factor fundamental del
crecimiento de la empresa. Involucrar a los trabaja-
dores en los procesos de calidad, productividad vy,
por ende, de rentabilidad, ha sido Gltimamente el
factor que introduce de manera definitiva a las em-
presas en la modernidad y da sustento a su capaci-
dad de competencia en este mundo globalizado.
Los resultados de las investigaciones en torno al
clima organizacional reflejan que los estilos de di-
reccién son determinantes en la generacién de un
clima apropiado. Asimismo se encontraron correla-
ciones significativas entre clima de trabajo y produc-
tividad de la empresa. De manera particular, los re-
sultados arrojados en la presente investigacion

Ante las presiones que enfrenta actualmente la industria mexica-

na, los directivos estan tratando de mejorar sus organizaciones.

revelan porcentajes contrastantes entre las puntua-
ciones obtenidas en algunos factores y la puntua-
cién ideal.

De acuerdo con dichos resultados se observa que
los trabajadores no perciben su trabajo como esti-
mulante, se encuentran desmotivados, con poca li-
bertad de actuacion; todo esto se ve reflejado en el
grado de insatisfaccién que presentan y que coinci-
de ampliamente con los resultados de otras investi-
gaciones. De ahi la necesidad de continuar colabo-
rando con la empresa y capacitarla en la definicién
de su vision, del disefio de estrategias que le permi-
tan alcanzar sus objetivos y, sobre todo, mejorar el
clima organizacional, ya que todo ello repercutirg,
probablemente, en su permanencia en el mercado.

Ante las presiones que enfrenta actualmente la
industria mexicana, los directivos estan tratando de
mejorar sus organizaciones. Para ello es necesario
que se abran al cambio, como Grupo Ferra, que
partan de un diagnéstico de la situacién actual de la
empresa e implariten una intervencioén, puesto que
no es suficiente saber qué se quiere cambiar, sino
inducn una serie de acciones coordinadas que per-
mitan lograr el objetivo. En ese sentido, se requiere
de una metodologia de intervencién, donde las me-
tas no s6lo estén orientadas a aspectos técnicos o
de produccién, sino que tengan muy presente el cli-
ma de trabajo, pues en la medida que los trabajado-
res se sientan motivados, tomados en cuenta y con
oportunidades de trabajo, se involucraran mayormen-
te con las metas de la empresa y ésta se vera benefi-
ciada en todos los aspectos.

Notas

1 Likert es un investigador conocido por sus aportaciones a
la psicologia organizacional, la teoria del clima orga-
nizacional y la elaboracién de cuestionarios; analiza am-
pliamente el papel de las variables que conforman el
clima.

2 flinstrumento consta de 97 preguntas, tanto de verdade-
ro o falso, como de preguntas abiertas. Las dimensiones
que aborda son: estructura organizacional, capacitacion,
politicas y procedimientos.

3 Es un instrumento utilizado por certificadores de NAFIN-
PNUD. Se autorizdé su aplicacién por el Mtro. Angel
Hernandez, profesor de la UAM-A y lider auditor por NAFIN.

4 Seudénimo utilizado para resguardar la identidad de la
empresa estudiada.
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José Luis Zarazua Vilchis

Introduccion

on mdltiples las razones que revisten de im-

portancia al proceso de seleccion de perso-

nal en las organizaciones; no en vano, algu-
nos expertos han sefialado que esa funcién es el
fundamento esencial del area de recursos humanos
en toda organizacién. Diversos ejemplos conducen
a pensar sobre la veracidad de tal aseveracién; asi,
una seleccién mal realizada puede impedir el ingre-
SO a una persona con gran potencial o, por el con-
trario, permitirselo a una persona inadecuada. De lo
anterior resulta que muchas actividades basicas de
la administracién de recursos humanos pierden efec-
tividad en tanto estan dirigidas a empleados que han
sido mal seleccionados. En resumidas cuentas, la
seleccion de personal no sélo es un punto neuralgi-
co en la administracién de recursos humanos, sino
que, mas alla de ello, es la base del éxito de las con-
tribuciones del personal a la organizacién. Autores
de reconocido prestigio en la materia, tales como
W. Werther (2000), A. Sherman (1999), J. Milkovich

UNA PERSPECTIVA DE LA SELECCION
DE PERSONAL EN LAS PYMES

Profesor Investigador del Departamento de Administracion, UAM-A.

(1997) y ). Ivancevich (2005), entre otros, coinciden
en que el proceso de seleccién consiste en no mas
de ocho pasos esenciales para elegir al mejor candi-
dato, sin embargo, en nuestras empresas no sélo se
omiten varias etapas del proceso sino que, en mu-
chos casos, ni siquiera se conoce esta secuencia [6-
gica elemental de elegir al mejor candidato, lo que
se convierte en el problema central de este estudio.
Por ello, el objetivo de este trabajo es mostrar al lec-
tor.en qué se basan las empresas mexicanas para
seleccionar a su personal. Para saberlo, se realiz6
una encuesta a una muestra de 150 empresas ubica-
das en el D.F. y area metropolitana, habiendo sido la
pregunta central de investigdcion: ;Cuales son los
pasos que siguen para seleccionar al mejor candida-
to a un puesto vacante? Se parti6é de la hipotesis de
trabajo siguiente: el desconocimiento del proceso
te6rico elemental de seleccién de personal puede
conducir a la organizacién a decidirse por los candi-
datos menos indicados para los puestos y esto re-
percutird directamente en el nivel de desempefio del
trabajador.

Gestidon y estrategia

57



Marco teérico de la seleccion de personal

Werther y Davis (2000:180) definen al proceso de
selecciébn como “una serie de pasos especificos que
se emplean para decidir qué solicitantes deben ser
contratados. El proceso comienza en el momento
en gue una persona solicita un empleo y termina
cuando se toma la decisién de contratar a uno de
los solicitantes”. Al respecto, Milkovich y Boudreau
(1997:235) sefialan que la seleccidon de personal
se realiza con decisiones que, en la realidad, son
predicciones. No obstante como tales, es menes-
ter contar con una sistematizacion de elementos
que sustenten y fortalezcan esas predicciones; di-
cho sea de otra forma, es necesario que las organi-
zaciones cuenten con una estrategia de seleccién
que incluya: 1) qué criterios de seleccién aplicar al
juzgar y estimar la informacién sobre los aspiran-
tes; 2) qué técnicas especificas de recopilaciéon de
informacién utilizar; 3) de qué manera se hara uso
de la informacién dentro del proceso de seleccion,
y 4) cdémo medir los resultados de la seleccién. Por
otra parte, Chiavenato (2002:111) afirma: “la selec-
cién busca los candidatos més adecuados para los
cargos de la organizacién, con el fin de aumentar
la eficiencia y el desempefio del personal, asi como
la eficacia de la organizacion”. Como se puede
observar, es en esta fase donde esta en juego todo
el potencial del factor humano que contribuira en
la organizacién. Aunque, para lvancevich

(2005:223), el proceso de seleccidn consiste en
“escoger a la o las personas que cumplen mejor
con los criterios para ocupar un puesto vacante,
considerando las condiciones ambientales del mo-
mento”, esto es, la implantacién de un proceso efi-
caz de seleccién inicia con definir el objetivo mas
importante para las circunstancias de la empresa.

Antes bien, dicho proceso no puede construirse
so6lo a partir de tales elementos, pues una efectiva
seleccién de personal debe contar con tres elementos
esenciales (ver figura 1): 1) la informacién sefialada
por el andlisis de puestos; 2) los planes de recursos
humanos a corto y largo plazos, y 3) un reclutamien-
to efectivo (Werther y Davis, 2000:181).

De acuerdo con la figura 1, la importancia del ana-
lisis de puestos radica en que éste proporciona una
definicién sistematica y cuantitativa del contenido de
un puesto, con lo cual los encargados de la selec-
cién de personal tienen un concentrado de descrip-
cion de tareas, especificaciones del puesto y niveles
de desempefio necesarios; de aqui que este docu-
mento sea una guia para escoger a la persona ade-
cuada. Por su parte, los planes de recursos huma-
nos, tanto a corto como a largo plazos, ademas de
definir las necesidades de la organizacién en cuanto
a recursos humanos se refiere, permiten conducir el
proceso de seleccion en forma légica y ordenada.
Por otro lado, la seleccién depende del reclutamien-
to, pues esta actividad es la encargada de abastecer
un contingente considerable de personas idoneas

FIGURA 1
Las actividades de administracion de recursos humanos
dependen en gran medida del proceso de seleccion

Analisis de
puesto

Orientacion
Capacitacion
Desarrollo
Planeacion del

Planes de
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humanos Desafios
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A 4

desarrollo
profesional
Compensacion

PROCESO
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SELECCION

Relaciones
laborales
Integracién grupal

Fuente: Werther y Davis, Administracién de personal y recursos humanos, McGrawHill, México, 2000:181.

Gestién y estrategia

58



como para satisfacer adecuadamente el proceso de
seleccion; asimismo, el reclutamiento no sélo es un
proveedor de candidatos, también es una especie
de primer filtro de personal; “es un proceso costoso
en si mismo y también puede tener consecuencias
costosas si no se identifica a la persona adecuada,
tanto en términos de la organizacién como de la rota-
cion de personal” (Institute of Management, 2001:9)

Ahora bien, sobre la estrategia de seleccién, pri-
meramente hay que sefalar que los criterios a apli-
carse deben de estar asentados desde el momento
mismo en que surgen los requerimientos de perso-
nal y, antes de esto, por la pro-

El proceso de seleccion

De acuerdo con De Cenzo y Robbins (2001:170),
“el proceso se inicia con una entrevista inicial de
evaluacién, la cual es una especie de revision preli-
minar de los candidatos potencialmente aceptables;
en esta etapa se hace un primer bosquejo sobre
diversas caracteristicas de los solicitantes”, como se
muestra en la figura 2.

FIGURA 2
El proceso de seleccion de personal
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Las diversas aportaciones de los principales repre-
sentantes de la literatura de la administracion de per-
sonal (mencionados en este articulo) coinciden, en
su mayor parte, sobre el anterior proceso de selec-
cion de recursos humanos. No obstante, lo indicado
en su bibliografia dista en mucho de lo que en la prac-
tica se acostumbra, cuando menos esto es lo que
ocurre en una buena porcién de la muestra de la en-
cuesta. En la evaluacion inicial, estos autores mencio-
nan que es recomendable compartir la descripcion
del puesto con los candidatos, asi como diversos as-
pectos relacionados con el salario, prestaciones y ser-
vicios; asi, muchos de los candidatos se desaniman o
bien se motivan a continuar con el proceso. De esta
forma puede ahorrarse dinero y tiempo, no sélo la
organizacion, sino también los solicitantes.

El siguiente paso consiste en llenar la solicitud de
empleo; empero, este orden varfa, pues a decir de
muchos expertos, y en la practica misma, se acos-
tumbra que esta etapa sea la primera del proceso.
Milkovich y Boudreau (1997:240) mencionan que,
en esta etapa, se busca que la solicitud de empleo
proporcione una sinopsis relacionada con el poten-
cial para desempeiiar el puesto vacante. Este docu-
mento es importante no sélo en razén de la infor-
macion que proporciona (v.gr. historia académica,
experiencia laboral), pues ademas es un vehiculo para
obtener referencias del aspirante y verificar la infor-
macién presentada. En México, comiGnmente sélo
es requerida la solicitud de empleo para puestos de
trabajo de obreros, de oficina y no directivos; direc-
tores y profesionales suelen presentar, ademas de la
solicitud de empleo, un curriculum vitae, cartas la-
borales y de recomendacién.

Una vez que se verifica que el solicitante cubre
los datos requeridos, se procede a la aplicacion de
pruebas de idoneidad, punto de especial relevancia
para las decisiones de seleccién. El éxito del proce-
so que aqui nos ocupa reside en gran medida en la
sistematizacion y tratamiento que se da a dicha eta-
pa, tal cual sucede con la entrevista amplia. Las prue-
bas de empleo son instrumentos que eval(an la com-
patibilidad entre los aspirantes y los requerimientos
del puesto. El conjunto de pruebas aplicadas recibe
el nombre de bateria, misma que generalmente se
integra por pruebas de inteligencia, de aptitudes es-
pecificas, de personalidad, de temperamento o inte-
reses y examen de conocimientos. Ciertamente, exis-
te una amplia gama de examenes para apoyar el

proceso de seleccién, “pero es importante tener en
cuenta que cada examen tiene utilidad limitaday no
puede considerarse un instrumento universal” (Wer-
ther y Davis, 2000:188).

Si el candidato aprueba los exdmenes, entonces
se procede a realizar una entrevista. Milkovich y
Boudreau (1997:248) sefialan que se trata de “una
platica formal y profunda, conducida para determi-
nar la idoneidad del solicitante para el puesto”. En
este caso, al igual que en las pruebas de empleo, se
han suscitado mdltiples discusiones tanto en el te-
rreno académico como en el laboral. Las objeciones
en torno a éstas se han centrado en la validez y
confiabilidad que poseen dichas técnicas en razén
del contexto sociocultural, el marco teérico-practico
en que se sustentan, asi como la falta de profe-
sionalismo vy seriedad de parte de los responsables
del proceso de seleccion de personal y de las orga-
nizaciones mismas. Si el responsable de la seleccién
de personal considera que el solicitante se ha des-
empefiado correctamente en la entrevista, se conti-
nda con el proceso.

El siguiente paso consiste en emprender la investi-
gacion de los antecedentes de aquellos solicitantes
que aparentemente ofrecen un potencial como
empleados, asi como de certificar la autenticidad de

los documentos que presentaron. Para ello, se pue-

de establecer contacto con los anteriores patrones y
confirmar el registro de empleos que haya hecho el
candidato, ademas de conocer su valoracién acerca
del desempefio del mismo, asi como con otras refe-
rencias personales. La indagacion hecha aqui debe
ser exhaustiva, en tanto que una mala decisién de
selecciéon derivada de un tratamiento superficial en
esta etapa puede resultar en consecuencias negati-
vas para la organizacién; no obstante, esta investiga-
cién de referencias, como todos los pasos del pro-
ceso, siempre debe realizarse dentro de un marco
ético y responsable.

A efecto de comprobar que los solicitantes cum-
plan con los requerimientos fisicos y de salud, mu-
chas organizaciones aplican o exigen pruebas fisi-
co-médicas; asuntos de drogas o futuros problemas
por accidentes o enfermedades de trabajo con la
organizacion, dotan de suma importancia a este tipo
de exdmenes. En caso de que los resultados sean
satisfactorios, los encargados del proceso de selec-
cion pueden proceder a ofrecer la contratacion del
solicitante. Por Gltimo, conviene anotar que el tra-
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tamiento dado a los aspirantes rechazados exige
sumo tacto y respeto (De Cenzo y Robbins, 2001:
175), pues lo que se les diga y c6mo se les diga,
sera fundamental en la imagen que esas personas
tendrén de la organizacion, lo cual puede repercu-
tir en los futuros requerimientos de personal que la
organizacion tenga.

Antes de proceder a la contratacién del candida-
to, es importante que se le realice una Gltima entre-
vista, esta vez conducida por el responsable de! area
donde se present6 la vacante a fin de que certifique
o dé su voto de confianza para que sea o no admiti-
do en la organizacién. Es necesario informar al inte-
resado acerca de la realidad del puesto y las condi-
ciones laborales a las que se enfrentari; de esta
manera se le brinda la oportunidad de decidir tam-
bién si acepta o rechaza el puesto.

Marco contextual. La practica del proceso
de seleccion en las PYMES

Al inicio de este trabajo se indicé que el proceso de
seleccion debia sustentarse sobre lo establecido por
el analisis de puestos, la planeacién de recursos hu-
manos y el reclutamiento efectivo. Se sefiald, tam-
bién, que sobre estos pilares las organizaciones de-
bian disefiar una estrategia de seleccién de personal
que se conformara basicamente por los criterios de
seleccion, las técnicas de recopilacién de informa-
cién que habrian de usarse, ademas de las indicacio-
nes de cdmo usar y medir esa informacién. Sobre
este derrotero, discurramos en el anélisis del estu-
dio a 150 empresas que, de manera muy resumida,
quedan distribuidas conforme se indica en la tabla 1.

De la muestra que integré el estudio, sélo 45 or-

ganizaciones (30 por ciento) afirmaron que conta-
ban con anélisis de puestos; no obstante, de éstas,
s6lo 30 sefialaron que dicho documento estaba ac-
tualizado.! Esta situacién lleva a cuestionar los
indicadores que utilizan los encargados del area de
personal a fin de cumplir con los requerimientos para
la vacante en funcién. Asimismo, de este hecho sur-
gen otras interrogantes sobre la consistencia de la
planeacién de recursos humanos (s6lo 33 organiza-
ciones indicaron que tenfan una realizacién formal
de la misma; 13 més sefialaron que realizaban activi-
dades que podian considerarse relacionadas con este
tipo de planeaci6n), ante la falta de un parametro de
evaluacién de personal proporcionado por los anali-
sis de puestos. Esto también cobra relevancia duran-
te el proceso de reclutamiento, pues dicho anélisis
sirve como orientador sobre los tipos de canales de
reclutamiento mas convenientes para la organizacion.
Recuérdese, ademas, que el proceso de reclutamien-
to es el abastecedor del proceso de seleccién; sin
embargo, el primero no s6lo mide su eficacia en ra-
z6n del nGmero de personas que atrae, pues tal re-
sultado debe ser considerado también en términos
de idoneidad de los candidatos. Un nimero grande
de solicitantes, pero insustancial en candidatos ver-
daderamente potenciales, es sinénimo de costos in-
necesarios. En promedio, en la encuesta efectuada,
ochenta por ciento de empresas indicaron que sélo
un candidato de veinte que se presentaban, era con-
siderado como potencial para ocupar la vacante. Es
cierto que en este resultado pueden estar presentes
diversas causas; sin embargo, no debe descartarse
que los sefialamientos hechos anteriormente tengan
injerencia en el dltimo resultado.

Sobre los criterios de seleccién, sin duda la infor-
macién serfa amplia; la primera observacién es que

TABLA 1
Caracteristicas de las PYMES encuestadas
Numero de Empresas Produccién Servicios
empleados encuestadas
de 1 a15 10 6 4
de 16 a 50 30 18 12
de 51a 100 26 12 14
de 101 a 150 28 11 17
de 151 a 250 54 32 22

Fuente: elaboraci6n propia.
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una gran porcién de empresas, al carecer del anéli-
sis de puestos, y aun las que cuentan con él y que
aseveraron utilizarlo, tenfan como patrén de criterio
seleccionar a un individuo que se aproximara al per-
fil de la persona que anteriormente ocupaba la va-
cante; es decir, no existia impersonalidad en el pues-
to, ya que éste estaba construido o conceptuado de
acuerdo con un individuo, olvidandose u obviando
la temporalidad y la identidad organizacional del
puesto. Este tipo de criterio no sorprende e incluso
puede considerarse normal; empero, como sefiala
Milkovich y Boudreau (1994:248) “siempre es im-
portante buscar y utilizar las herramientas (como el
anélisis de puestos) que permitan equilibrar la natu-
raleza y dindmica de los individuos con la del puesto
y de la organizacion”. Para estos autores, la cons-
truccién apropiada del proceso en funcién de las
técnicas de seleccion adecuadas, asi como la reco-
pilacién e interpretacion de la informacion (y desde
luego las personas que intervienen), a menudo es
nodal para el éxito o fracaso de los sistemas de pro-
vision de personal. Partiendo de esta idea, obsérve-
se lo siguiente: sesenta y ocho por ciento de la mues-
tra indic6 que contaba con tareas de seleccién
formalmente abocadas a la informacion del analisis
de puestos; la diferencia restante sefiald6 que este
proceso se construia sobre la necesidad manifiesta
del puesto (se selecciona de acuerdo con lo que es
necesario hacer en el momento y no con base en
una descripcién de puesto previamente elaborada o
disefiada); de este tanto, una parte asignaba la labor
a personas que se consideraban capaces para reali-
zarlo, no obstante que no respondieran a lo sefiala-
do en la especificacién y descripcion del puesto. Del
total de la muestra, resulté llamativo que algunos de
los responsables de la seleccién de personal fueran
personas Cuyos conocimientos o preparacion estu-
vieran poco relacionados con lo exigido por una
seleccion de personal en sentido estricto: secreta-
rias, ingenieros, contadores, abogados y electricistas
son ejemplo de ese hallazgo. Lo denotativo deriva al
momento que deban manejarse las pruebas de em-
pleo. Estimese que en el caso de las baterias
psicométricas, pese a que éstas sean acompafiadas
de un instructivo, lo mas razonable es que se apli-
quen por un especialista del ambito de la psicologia
pues, segin Beatriz Ramirez (2002:3), profesionistas
como los arriba sefialados no estan capacitados para
realizar semejante trabajo en virtud de que la practi-

cay disciplinas distan en gran medida de lo que pro-
pone la psicologia diferencial, que estudia lo que es
propio de cada individuo y lo distingue de los de-
mas. Asi pues, por muy atractivos que parezcan los
manuales para las pruebas, éstas requieren de un
respeto a la discursividad del individuo. El tratamien-
to azaroso de estas pruebas no puede generar una
interpretacion valida o confiable. Segln la especia-
lista, todo expediente laboral debe ser tratado como
un archivo clinico al cual s6lo debe acceder el profe-
sional de la psicologia; asimismo, el candidato debe
tener conocimiento del proceso al que se sujetard y
la ruta que seguira su expediente; de este Gltimo,
pasado el tiempo, deberan desecharse los reactivos
originales y los protocolos de respuesta que llené el
candidato.

Con base en lo antes sefalado, no deja de ser
sintomatico que cerca de sesenta por ciento de las
empresas encuestadas apliquen baterias psicomé-
tricas (ver tabla 2). Una caracteristica mas de estas
pruebas radica en las condiciones de aplicacion y
estandarizacién que requieren dichas pruebas. En
general se encontré que, en el proceso de aplica-
cién de pruebas, muchas organizaciones confirma-
ron que era comdn que variaran el lugar y las cir-
cunstancias de aplicacién para dichas pruebas; la

TABLA 2
Datos sobre los pasos de seleccién
aplicados en las empresas

Técnica de Ut/{lzacc:]lén
recopilacién de informacién (nam. de
empresas)

Solicitud de empleo 142
Curriculos y cartas laborales 83
Indagacion de antecedentes 60
y consulta de referencias
Entrevistas* 90
Pruebas de conocimiento de 44
Trabajo
Pruebas psicomeétricas 60
Examenes fisicos y médicos 79
Otros 24

* Se refiere solo a entrevistas cuya realizaciéon toma mas
de 20 minutos.

Fuente: elaboracion propia a partir de datos obtenidos
del estudio efectuado a 150 empresas.
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raz6bn mas frecuente de esto, aludia a la necesidad
de efectuar un proceso de seleccién rapido. Al res-
pecto Ramirez sefala (2002:1) que los encargados
del proceso deben estar preparados para hacer un
trabajo cuidadoso, organizado y sistematico, puesto
que las técnicas de seleccién, y sobre todo los ins-
trumentos psicol6gicos, necesitan de espacios y ca-
racteristicas especificas de sumo cuidado, tales como
los pardmetros contra los cuales se compararan los
resultados de los aspirantes al puesto.

La especialista sefiala, ademas, que hasta hace al-
gunos anos en México no existian instrumentos
estandarizados en regiones urbanas y mucho me-
nos en las rurales; asi es que la aplicacién de bate-
rias fue y es, en muchos casos, violenta y descuida-
da con respecto al espacio, el contexto y la cultura
de los sujetos. Ejemplos de lo anterior se ven refleja-
dos en los resultados provenientes de la encuesta
llevada a cabo. En los casos en que las baterias re-
querian de un tiempo considerable, no se permitia

un receso para los candidatos; en otras ocasiones,
los sujetos no eran informados sobre el proceso al
gue serian sometidos, ni consultados sobre su dis-
posicién a que se les aplicasen ciertas pruebas.?

Cabe aclarar que las actividades, que hace men-
cion la tabla 2, son aplicadas, muchas veces, en for-
ma Unica, es decir, sélo uno o dos de los pasos, y no
de manera secuencial como lo recomiendan los au-
tores. Para saber en qué orden de importancia-es
considerada cada una de las partes del proceso se
elaboré la tabla 3, en donde se plasma el grado de
importancia que las empresas atribuyen a la técnica
o instrumento empleado.

Para el caso de la entrevista, algunos de estos
sefalamientos también son validos y la variedad de
resultados, en cuanto a este topico, nos permite traer
a colacién parte de lo indicado como anémalo y
decisivo para el éxito del proceso de seleccién.

Esta técnica es una de las mas empleadas por las
empresas mexicanas, como se aprecia en la tabla 3;

TABLA 3
Importancia de la técnica en la eleccion del candidato

Importancia en la eleccién Total de
Técnica de
(en porcentaje) empresas
recopilacién de
. B 0-9 | 10- | 20-29 | 30- | 40-49|50-0
informacién
19 39 mas

Solicitud de empleo 97 | 45 _ _ _ _ 142
Curriculos y cartas 40 | 25 18 _ _ _ 83
laborales
Indagacién de 24 | 22 14 _ _ _ 60
antecedentes
y consulta de referencias
Entrevistas _ | 20 30 12 17 11 90
Pruebas de conocimiento | _ _ _ 28 12 4 44
de trabajo
Pruebas psicométricas _ _ 20 28 38 2 90
Examenes fisicos y 17 | 28 31 3 _ _ 79
médicos
Otros 7 10 _ 10 2 1 24

Fuente: elaboracion propia a partir de datos obtenidos del estudio efectuado a 150 empresas.
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incluso en la encuesta efectuada, hay resultados que
indican que es la Gnica que se emplea en algunas
organizaciones o bien, es la que mayor peso tiene
en la decisién de eleccién del candidato. De igual
manera, la tabla muestra que las técnicas menos em-
pleadas son los Gltimos pasos del proceso de selec-
cién, como la aplicacién de pruebas de idoneidad y
examenes médicos, pudiéndose inferir que se debe
al alto costo que implican, asi como a la contrata-
cién de un profesionista en el ramo.

Las razones esgrimidas sobre esto concuerdan con
lo seitalado por Dessler (1996:201): la oportunidad
de conocer personalmente al candidato (y las opi-
niones vertidas a este respecto en la encuesta po-
nian especial énfasis en la evaluacién de aspectos
fisicos de los solicitantes), previo examen de aque-
llos campos que las pruebas u otras técnicas no ex-
ploraron, y la valoracion de habilidades de razona-
miento y desenvolvimiento. No obstante, también
hubo argumentaciones en torno a la ineficacia de la
entrevista 0 al poco peso que se le asignaba en la
decisién de eleccion: la superficialidad de la misma,
el espejismo creado por aspirantes sumamente ha-
biles o la dificultad de ésta para utilizarla con
confiabilidad, fueron los principales razonamientos
expuestos.

De acuerdo con Dessler, el problema de esta téc-

La exigencia de aplicacion de examenes fisicos y médicos es llevada a cabo en 79 de las 150 empresas estudiadas.

nica es que con demasiada frecuencia no se aplica
como debiera ser; pese a su popularidad, es dificil
de llevarla a cabo, en virtud de la especializacion y
preparacién que requiere de los entrevistadores. La
usanza de esta técnica se basa, en muchos casos, en
manuales, en la experiencia o en la intuicién; dado
que la confiabilidad y validez de la informacién ob-
tenida dependera de la estructura, es decir, segln
Werther y Davis (2000:192), de acuerdo con el tipo
de preguntas y la conduccién de la entrevista se
determina el grado de validez y confiabilidad de la
informacién antes mencionadas. A todos estas anor-
malidades cabe afadir otros factores o problemas
gue limitan la utilidad de esta técnica y que enfatizan
alin mas su estricta aplicacién por parte de profesio-
nales: las decisiones anticipadas por parte del entre-
vistador, el predominio de la informacién negativa,
el manejo de esa informacién, los prejuicios y de-
mas aspectos subjetivos que pueden influir en las
decisiones, el efecto del orden de los candidatos y
el contexto en que se aplica la entrevista.

Por su parte, la exigencia de aplicacién de exame-
nes fisicos y médicos es llevada a cabo en 79 empre-
sas {lo que representa cerca de sesenta y tres por
ciento). En este rubro cabe anotar una comparacion
respecto de las demas técnicas; muchas organiza-
ciones sefialaron la inflexibilidad en cuanto a los re-
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sultados ofrecidos por los examenes fisicos y mé-
dicos, es decir, podria pasarse por alto algunos des-
aciertos o incumplimiento de determinados requeri-
mientos de parte de los candidatos en otras técnicas,
lo cual no sucedia con los exdmenes fisicos y médi-
cos, pues éstos al menor indicio de que el solicitan-
te padeciera de alguna enfermedad o de algin de-
fecto fisico, era causa suficiente para rechazarlo, aun
cuando, en algunos casos, éste hubiera cubierto y
aprobado todos los requerimientos y eximenes an-
teriormente aplicados. Por otra parte, es sabido que
muchas organizaciones solicitan un certificado mé-
dico del sector salud; en tales instituciones, basta con
llenar un formato y responder unas cuantas pregun-
tas relacionadas con el estado de salud del indivi-
duo para obtener dicho documento, lo cual, por
supuesto, resta veracidad a la informacién, asi ésta
sea oficial.

Las argumentaciones a este respecto en la encues-
ta sefialan, por ejemplo, la exposicién innecesaria
de la organizacién a problemas laborales derivados
de una agudizacién de enfermedades a causa del
ambiente laboral o accidentes provocados por esas
enfermedades o por discapacidades y contagios,
todo lo cual acarrearia costos y contratiempos que
la organizacién puede evitar en razén de la existen-
cia de otros candidatos, que incluso pueden superar
las expectativas. Empero, aqui cabe agregar lo que
sefala Dessler (1996:181) sobre estas pruebas, en
el sentido de que “siempre debe tenerse respeto por
la privacidad de los aspirantes y mas delicado aun,
por lo que compete a las normas juridicas”.

En el renglon sobre otras técnicas de recopilacion
de informaci6n aplicadas, se ‘agruparon respuestas
como las recomendaciones de candidatos por parte
de los empleados de la organizacién o por parte de
personas que sostenfan determinados vinculos con
la misma. Hay una observacién que hacer aqui: ya
en péarrafos anteriores se habia aclarado sobre el
diverso orden que pueden seguir las organizaciones
en su proceso de seleccidon, o bien la omisién de
algunos pasos o técnicas aqui abordadas; sobre estas
técnicas aplicadas hubo organizaciones que resalta-
ron que, en determinadas ocasiones, el proceso de
seleccion se reducia sblo a las recomendaciones
antes enunciadas o a la omisién total del proceso en
los casos en que hacian presencia este tipo de solici-
tantes. Por ello es aconsejable que las organizacio-
nes se comuniquen respetuosamente con aquellos

solicitantes que se mantuvieron casi al final del pro-
ceso pero que no fueron aceptados, y que se les
entere de la decisién. Este aspecto no es tomado en
cuenta por ochenta organizaciones de las que inte-
graron el estudio efectuado, a lo cual generalmente
se argumentd la intrascendencia de este acto, dan-
do por sentado que, al no comunicarse con el solici-
tante, éste entenderia que fue rechazado.

Pese a lo valido que puedan encerrar estas aseve-
raciones, Werther y Davis (2000:204) sefialan que a
efecto de mantener una buena imagen de la organi-
zacion, y a fin de aprovechar la inversién en tiempo
y evaluaciones, es recomendable esa elemental cor-
tesia, en tanto que es conveniente formar una carte-
ra de candidatos no aceptados y conservarla duran-
te el tiempo que la organizacion estime conveniente
pues, sin duda, una de las tantas ventajas que puede
tener dicha cartera, es que ofrece un soporte ante
eventuales necesidades de requerimientos de per-
sonal que tenga la organizacion.

Para concluir la encuesta realizada, se preguntd si
el proceso de seleccién empleado brindaba resulta-
dos en cuanto al desempefio de los trabajadores.
Contrariamente a lo que se esperaba, cien por cien-
to las encuestas arrojo el dato que si funcionaban las
personas que eran seleccionadas y contratadas con
sus respectivos sistemas de seleccion.

Conclusiones

El objetivo del presente trabajo fue indagar sobre las
distintas formas y apoyos en que las empresas
mexicanas se basan para seleccionar al personal. La
mayoria de ellas no lleva a cabo el proceso de selec-
ciébn como lo enseian los tedricos y expertos en la
materia, sin embargo, una de las preguntas de la
encuesta, encaminada a comprobar la hipétesis de
trabajo —el desconocimiento del proceso tedrico ele-
mental de seleccién de personal puede conducir a
que la organizacion se decida por los candidatos
menos indicados para los puestos, repercutiendo
directamente en el nivel de desempefio del trabaja-
dor—, mostré que los empleados brindan los resulta-
dos esperados, aun cuando el proceso de eleccién
no se apega a los pardmetros tedricos. Ahora bien,
esta respuesta (y se trata de una simple apreciacion
del autor) la dieron los responsables de la adminis-
tracion de personal y, por supuesto, no era de espe-
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rarse que afirmaran acerca de las deficiencias de sus
procesos.

Los pasos del proceso de seleccién de personal
varfan de una organizacién a otra, y también de una
vacante a otra. No obstante, una gran cantidad de
ellas no prescinde, en su proceso de seleccién, de la
utilizacién de técnicas sumamente delicadas, como
la entrevista, las pruebas psicométricas y de conoci-
miento de trabajo. Pese a su popularidad, no todas
las organizaciones estan facultadas para una correc-
ta utilizacién de estas técnicas, y asi, al darles un mal
uso, la eficacia de su proceso de seleccién esta en
entredicho. Esas técnicas, como algunas otras, requie-
ren no sélo de profesionales, sino también de suma
escrupulosidad en el manejo de las mismas, junto
con una comprensién del contexto y de los aspiran-
tes. Todo este tipo de aspectos viene a poner en
cuestion la efectividad del proceso pero, tal vez, el
que mas llama la atencién, en razén de su marcada
caracteristica cultural, es aquel que elimina el proce-
so de seleccion disefiado por la organizacion, a raiz
de la enorme significacién que se otorga a las reco-
mendaciones catalogadas como importantes para
determinados candidatos.

Por Gltimo, cabe resaltar el valor que tienen deter-
minados detalles en la contribuciéon de un exitoso
proceso de seleccion y que, no obstante, son me-
nospreciados por algunas organizaciones, entre és-
tos: compartir la descripcién del puesto con los can-
didatos desde el inicio mismo del proceso de
seleccion, mostrarles la situacidn real de salarios o
prestaciones y servicios, y, en otro renglén, tener la
cortesia necesaria para comunicar a los aspirantes
rechazados tal decisién y el porqué de la misma.

Notas

' El criterio para determinar si el analisis de puestos estaba

actualizado se basé en lo indicado a las respuestas dadas
en torno de si las organizaciones habian hecho modifica-
ciones en el documento, luego de que hubiesen cambia-
do las funciones, relaciones, jerarquias y diversos aspec-
tos para el puesto respectivo.

Desde luego, esto supone que dicha disposicién deriva
la autoeliminacién o continuacién del candidato en las
etapas que siguen al proceso de seleccion.
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La psicosis ilimitada

omo ya se ha indicado al inicio, la dindmi-

ca organizacional sicética no se encuentra

limitada al mundo interno de la organiza-
cién o sus interfases inmediatas con los competido-
res, proveedores o clientes. El fenémeno sicético y
sus dinamicas parecen dominar cada vez mas el
amplio mundo de los negocios en un contexto glo-
bal. Aungue este es, aparentemente, el caso de los
mercados financieros internacionales en general,
donde inimaginables cantidades de dinero son trans-
feridas diariamente y las noticias sobre los booms y
las crisis dramaticas son rapidas y frecuentes, lo que
obliga a enfatizar la tendencia hacia la optimizacién
del valor de los accionistas en la cual se encuentran
atrapados tanto los inversionistas institucionales
como los corporativos.

Mientras mas se trata de entender los cambios
draméticos que las ciencias sociales y los tedricos
de la organizacién usan para referirse al ambiente
de los negocios y sus turbulencias (cfr. Minsteberg,
1994:203) mas nos confrontamos con la incapaci-

LA ORGANIZACION SICOTICA COMO UNA ESTRUCTURA
METAFORICA PARA EL SOCIOANALISIS DE LAS DINAMICAS
ORGANIZACIONAL E INTERORGANIZACIONAL

Profesor Investigador del Departamento de Administracion, UAM-A.

dad e impotencia de una comprension apropiada y
analisis de estos nuevos fenémenos.

Lo que mas se ha tratado de entender es el con-
cepto del cambio, en el sentidc en que los cientifi-
cos y tedricos de la organizacién y de la administra-
cion lo emplean para referirse al ambiente de
negocios empresariales y su turbulencia (cfr. Mintz-
berg, 1994:203). La mayor confrontacién ha sido con
la propia inadecuacién e impotencia provocada por
su posicion tan alejada del conocimiento y de la
competencia para lograr un apropiado interés, en-
tendimiento y andlisis de estos nuevos fenémenos.
También se ha transformado el temor por la brutali-
dad conspicua y la destructividad, a través de la cual
las organizaciones —y las empresas en particular—
se estan sujetando a los meros intereses de los gi-
gantes corporativos de la inversién y de los fondos
de pensién.

Partiendo de la conviccién de que los beneficios
de la compaiifa no pueden ser tan amplios para ser
considerados como una medida de la utilidad que
recibira un accionista por el dinero invertido, el va-
lor del accionista sugiere la orientacién del flujo de
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El efectivo de la compafiia, y en particular el libre flujo de efectivo, es la medida més adecuada para la rentabilidad.

efectivo de la compafiia, y en particular el libre flujo
de efectivo, como la medida mas adecuada para la
rentabilidad (cfr. Black y otros., 1998; Rappaport,
1986). Contraria a la conviccién prevaleciente aho-
ra, de que el valor de una empresa es la suma de sus
beneficios monetarios de manera congruente con
su contribucién a la economia nacional, la vida de
sus empleados, el significado de sus productos y un
uso responsable de los recursos, la creciente supre-
macia de la orientacién del accionista reduce el
mundo econbémico al juego internacional del mono-
polio del dinero. De esta forma, desde las dos Glti-
mas décadas, el producto final del trabajo es la gen-
te (Herbst, 1974; Sievers, 1990); el trabajo, en un
futuro no muy lejano, al parecer sélo servira como
un medio para transferir el dinero a los accionistas,
después de todos los otros costos, incluyendo los
costos del trabajo, que ya habian sido deducidos.
En el contexto actudf, las implicaciones para las
corporaciones hacen parecer a los accionistas y a
sus inversionistas como el rey Midas, que todo lo
que tocan se convierte en oro o, por lo menos, en
dinero. La orientacién exclusivamentemonetaria del
predominante culto actual por la accién esta basada
en una vacilante pérdida de la realidad por la via de

la reificacion. Esto se encuentra muy lejano al valor
dinero en si mismo, pero este Gltimo esta relegando
a otros valores; en meras ideologias u opiniones, las
pérdidas del dinero son de calidad simbélica. “Esto
debe ser tratado como algo mas que una idea en si
misma” (Menzies Lyth, 1988:210). “La creencia en
las fuerzas del mercado y el capitalismo ha causado
que los gerentes piensen que sus instituciones tan
s6lo han tenido el propésito de hacer o ahorrar di-
nero. Esta tarea primaria ha suplantado la idea de
que cualquier empresa existe para desempefar un
trabajo orientado a sus tareas” (Lawrence, 1998:68).

En el contexto del debate en torno al valor de los
accionistas, la reducciéon del valor de una empresa a
una supuesta objetividad del valor monetario quizas
aparezca COMO unN mMayor compromiso, COmo un
Gltimo indicador, pero en una amplia estructura esto
ha sido percibido como la reduccion (simplificacién)
de una realidad mucho mas compleja. En general,
para los accionistas y sus conglomerados, la inver-
sion y los fondos de pensién en particular, cualquier
otra nocién o calidad de una empresa es obsoleta.
De.acuerdo con esta marcada conviccion sobre el
dinero, éste no se puede ampliar por la compra 'y
venta de productos o servicios, tan s6lo como dine-
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ro en si mismo. Sin embargo, como Fromm (1973;
cfr. Harsch, 1995:95) ha indicado, el deseo inheren-
te en el mito del rey Midas de cambiar todo lo que
se pueda en dinero, desde una perspectiva
sicoanalitica es interpretado como destruccion.

El dominio creciente del valor orientado al accio-
nista también dirige la mayoria de los cambios en el
significado del trabajo y la administracion. Porque la
nueva generacion de altos ejecutivos, que no tiene
otra alternativa que adaptarse al progreso triunfante
de la cultura de la accién, no tan sélo pierde autono-
mia como emprendedora —esto ocurre especialmen-
te en Alemania, donde los ejecutivos confirman su
fe en la creencia de que la tarea mas importante de
la alta administracién es reunir las expectativas de
los accionistas y dirigir la estrategia de negocios ha-
cia el alcance del valor mas alto para la empresa—
sino que se ha transformado en mero sirviente de
los principales administradores e inversionistas
institucionales.

La predominante orientacion del valor hacia el
accionista también ha reforzado un alto grado de
racionalizacién, en el sentido de que los trabajos no
pueden ser redundantes o transferidos hacia el exte-
rior, donde los costos de mano de obra sean bara-
tos; tentativamente, esto va acompanado de una alta
devaluacién del trabajo. Debido al rapido crecimiento
de la poblaciéon mundial y la desaparicion de las
barreras comerciales, el riesgo de que una gran can-
tidad del trabajo humano se vuelva extremadamen-
te barato, de forma rapida, se esta incrementando.
“Y aquellos que pagan indignamente, tarde o tem-
prano estaran en la mira” (Afheldt, citado en Martens,
1996:21), ‘

Contrariamente a la evaluacién mas coman de la
globalizacion en marcha, que hacen sus principales
jugadores globales y sus “sacerdotes” (los economis-
tas neoliberales), podria parecer que la tendencia
creciente del valor hacia la optimizacién y el predo-
minio de los mercados financieros va acompafnada
de un incremento en las ansiedades sicoticas, que
son inconscientemente administradas, mantenidas e
incrementadas por varios sistemas de referencia y
por los respectivos roles de sus depositarios.

En cambio, la observacién del dinero y en parti-
cular del capital como un medio neutral o un eva-
luador per se, la transferencia de dinero en el con-
texto institucional de los inversionistas no puede ser
adecuadamente entendida sin una profunda toma

de conciencia y comprension de las transferencias
fundamentalmente inconscientes que las acompa-
fian. La hip6tesis que en la actualidad predomina se
refiere al curso potencialmente sicético del dinero
invertido en fondos. Como inversionista individual,
el hecho de tener inversiones, proyectos y, en parte,
el desplazamiento de sus ansiedades, codicia y fan-
tasias de prosperidad ilimitada lo convierten en un
inversionista institucional. Los gerentes de estas cor-
poraciones financieras no sélo se sienten y mueven
como depositarios de los accionistas —actGan en
beneficio de sus inversionistas—, sino que también,
a través de procesos de introyeccién, toman parte
de sus ansiedades y fantasias inconscientes.

Para legitimarse en sus roles de administradores
como representantes y voceros de las masas de
inversionistas no s6lo intentan oscilar sus propias
ansiedades de tipo sicético; al mismo tiempo se
movilizan para transferir, de manera conjunta, sus
fantasias y ansiedades introyectadas con el dinero/
capital que ellos como accionistas estan invirtiendo
en sus corporaciones. Debido a la preponderancia
de sus ansiedades —en ambos sentidos, como inver-
sionista privado e institucional— que se encuentran
acompanadas de un pensamiento sicotico, incons-
cientemente las incorporan de forma dominante en
sus estrategias corporativas, que sirven al propésito
de mantener encerradas sus ansiedades sicoticas
subyacentes.

Al favorecer la optimizacién del valor del accio-
nista en la corporacién que se encuentra bajo su
control, se incrementan e intensifican sus fantasias
de persecucion, aniquilacién y el miedo a crecer, ya
que en estas corporaciones los gerentes y emplea-
dos viven de la caridad de los accionistas. La rigidez
y la brutalidad, con las cuales se refuerzan e
incrementan los flujos de efectivo, tienden a ocultar-
se detras de la racionalidad que es tipica del pensa-
miento sicdtico: es el pensamiento de los mercados
que no permite otra alternativa de pago para el tri-
buto necesario a los accionistas (cfr. Black y otros,
1998:8).

Aunque se debe admitir que los intentos por en-
tender las implicaciones de la creciente globalizacién
para el futuro de las empresas y organizaciones con-
temporaneas estin acompafadas, con mayor fre-
cuencia, de una experiencia de inadecuacién y des-
confianza, al mismo tiempo existe el convencimiento
de que un creciente nimero de actores y jugadores
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reales en el mundo monopélico carece de cualquier
entendimiento apropiado del juego en el que esta
tomando parte por el exclusivo objetivo de multipli-
car el capital y el poder. Esto quizas aparece en la
famosa sentencia de Schumpeter (1943:83) con res-
pecto a que la destruccién creativa, que es el centro
del capitalismo, no sélo sirve como licencia para la
destructividad, sino que se torna cada vez mas y mas
en perversa bajo la nocién de creatividad destructiva.

A cambio de una conclusién

Lo que se ha establecido hasta aqui se encuentra
muy alejado de lo que necesariamente podria pare-
cer un esquema 0 aun un torso. Sin embargo, se
espera que los pensamientos sobre la organizacién
sicOtica y sus aplicaciones en los tres diferentes con-
textos organizacionales —intraorganizacional,
interorganizacional y global— han demostrado su
utilidad general para tal aventura y el hecho de que
esta via de pensamiento servird de programa para
futuras reflexiones e investigaciones.

Un periodista aleman, refiriéndose al amplio con-
texto del mundo de los mercados accionarios, ha
dicho que la presente agitacién y euforia “es un caso
para sicoanalistas mas que para economistas”
(Euphorischer Nebel, 1998: 88). Sin embargo, en lu-
gar de reducir este argumento a un tratamiento
sicoterapéutico, el cual en este contexto particular
puede ser in(til, esto podria ser un caso para argu-
mentar las observaciones realizadas sobre las dina-
micas sicoticas en las organizaciones contempora-
neas y los crecientes mercados globales como casos
relevantes para el estudio sicoanalitico de las organi-
zaciones. También se espera que esta contribucién
impulse a otros académicos a embarcarse en este
viaje hacia un territorio desconocido o aun hacia
nuevos continentes. Un viaje de esta clase, hacia el
corazdn de la oscuridad organizacional, confronta
al investigador con al menos las mismas restriccio-
nes de sus predecesores, los viajeros cientificos y los
exploradores de los siglos pasados: los mapas
confiables no éstaban disponibles e, igualmente, no
hay muchas compahias dispuestas o preparadas para
tomar de manera forzada esta aventura.

El impulso para un viaje hacia la oscuridad esta
mediado por el destello, la luz de la conciencia y la
conviccion de que existen dimensiones de la reali-

dad contempordnea que son aparentemente mas
visibles y/o disfrutables para investigar. En tanto que
el uso de la metafora de la organizacién sicética,
como el uso de una metéfora en general, esti basa-
do en el supuesto de que muchas formas de ver sean
una forma de no ver, la nocién de la organizacién
sicotica, en adicién a otras conceptuaciones o me-
taforas, quizas ayude a alcanzar una mas holistica y
real imaginacion de lo que significa el trabajo y la
vida en las organizaciones.

Excluir y rechazar la perspectiva sugerida sobre la
realidad organizacional puede ser igualmente un in-
tento inGtil por escapar a la pestilencia que Edgar
Allan Poe describié, hace mas de ciento cincuenta
anos, en “La méascara de la muerte roja”. En este
cuento describe el intento de! principe Préspero, en
algln sitio en fa Edad Media, quien, conjuntamente
con cientos de sus amigos, entre reyes y damas de la
corte, se retira a una profunda reclusién en una de
las abadias de los castillos para escapar de una pla-
ga que estaba devastando su pais. Sin preocuparse
en forma alguna de lo que ocurria en el exterior,
vivian en el placer, la lujuria y la seguridad. A medio
afo, sin embargo, en ocasién de un baile de masca-
ras de la mas inusual magnificencia, la totalmente
inesperada y desesperada evasién de la realidad
irrumpi6 colapsando el festival. Un nuevo enmasca-
rado, una figura no invitada, con ropa mortuoria sal-
picada de sangre, que resulté ser la muerte roja en
persona. Asi, la “oscuridad y la decadencia de la
muerte roja [a la que ellos habian intentado even-
tualmente expatriar] tomaron su ilimitado dominio
sobre todo” (Poe, 1980:141).

En algunas partes del cuento existe mucha con-
gruencia entre el lenguaje de Poe y las conceptua-
ciones sicoanaliticas de la psicosis organizacional.
Aunque son diferentes textos —con cualidades ente-
ramente distintas como ficciébn y como ciencia, y
con diferentes tiempos de publicacién—, pueden ser
considerados intercambiables. Muchas obras se es-
cribieron antes de que el sicondlisis alcanzara su
estatus de ciencia, pero el cuento de Poe, “La mas-
cara de la muerte roja”, aparece como una pieza
maestra de un caso de estudio sobre las organiza-
ciones sicoticas.

Describe como los miembros de una organiza-
cidn manejan su deseo obsesivo por controlary, con
ello, mantener ocultas la incertidumbre, la impredic-
tibilidad y la muerte. Retirdndose hacia la abadia del
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castillo, descargan parte del miedo a la realidad de
la que desean escapar. Estan cada vez méas conven-
cidos de que “el mundo externo puede cuidarse a si
mismo [...] y que era tonto pensar o afligirse por él”
(ibid., p. 136). Conducidos por sus propias ansieda-
des y miedos mortales, perdieron cualquier interés
por los objetos buenos de su mundo interno y exter-
no. Aun la destructividad y la agresion, generalmen-
te tipica del estado sicético, encuentran una expre-
sién en el intento del principe Préspero por abatir y
matar al intruso no invitado, quien, finalmente, aca-
ba autodestruyéndose con su propia daga. Ya que
todos ellos habian escapado de aquellos a quien
amaban y cuidaban, el deseo del duelo por sus muer-
tes era innecesario, como lo habia sido la pena por
la muerte de sus compafieros, ya que el climax de la
muerte fue tan repentino que afecté a todos.

En las ideas vertidas en las conclusiones sobre la
organizacion sicética, con el cuento de Poe se corre
el riesgo de ser mal entendido, como si se intentara
introducir una desconfianza con humor negro. El
cuento representa un reto en el contexto actual. Tan

solo cuando se guia por la conviccién que indivi-
dual y colectivamente existe la posibilidad de esca-
par y sobrevivir a los miedos que estan devastando
al pais, entonces se corre el riesgo de ser sobrecogi-
do por soluciones inadecuadas. El intento por expa-
triar la irracionalidad aparente y las dinamicas
sicGticas de los negocios y del mundo econémico
eventualmente permitira el dominio absoluto de to-
dos. El principe Préspero y sus cientos de invitados
quizas sean una leccién sobre la pérdida de la reali-
dad, la aversidn por pensar, apesadumbrarse y re-
chazar al ambiente externo, pero no servird para
aduefarse adecuadamente de los miedos y ansieda-
des mortales.

A pesar de lo anterior, existe un enorme pesar al
arribar a la pregunta: ;C6mo seran vencidas las dina-
micas sicoticas en muchas de las empresas y organi-
zaciones contemporaneas? Sin embargo, se tiene la
esperanza de que la otra estructura metaférica, la
posicién depresiva, represente una via de salida a la
devastacion contemporanea y no tan sélo una ilu-
sibn para el solaz académico.

En algunas partes del cuento “La mascara de la muerte roja” existe mucha congruencia entre el enguaje de Poey las conceptuaciones
sicoanaliticas de la psicosis organizacional.
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Elintento por expatriar la irracionalidad aparente y las dinidmicas sicoticas de los negocios y del mundo econémico eventualmente

permitira el dominio absoluto de todos.

Notas

! ElDr. Burkard Sievers es profesor de desarrollo organizacional

en la Facultad de Ciencia Econémica y Administracién de
Negocios en Bergische Universitit Wuppertal en Alemania,
donde ensefia y escribe sobre administracion y teoria de la
organizacién desde una perspectiva sicoanalitica.
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