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[ PRESENTACION T

Un saludo afectuoso a nuestros lectores, que cada dia son mas y cobran
mayor interés para esta comunidad de trabajo, dispuesta a dar lo mejor de
si para que ustedes reciban la informacién que merecen concentrada en
articulos abalados por un prestigioso cuerpo de arbitros internacionales.

Nuestra revista continua en su afan de lograr una mejor y mayor tirada
en el plano nacional e internacional, por tal motivo la perspectiva de que
comencemos con una edicion en forma digital ya se hace una realidad
en breve. De esta manera, el alcance de la revista adquiere una nueva
dimension geografica, al acercarse a otras regiones y culturas.

La Nueva Gestion Organizacional ya tiene la mayoria de edad como
publicacién cientifica y mas de un lustro de trabajo sistematico es prueba
de ese espiritu emprendedor y renovador que nos envuelve a todo el
equipo de trabajo que hace posible su edicion semestral. Hemos sido
contribuidores de forjar esa conexién entre las teorias y concepciones
vinculadas a la Gestién Organizacional con la practica cotidiana, toman-
do en cuenta las condiciones en las que se mueve nuestro entorno car-
gado de incertidumbres y cambios profundos.

En este numero, al igual que en los anteriores seguimos dando aten-
cion priorizada a las investigaciones realizadas por los egresados de
maestrias y doctorados en las ciencias econdémico administrativa y en
las ciencias vinculadas con la formacion de profesionales de estas areas
del saber.

Ha sido el interés del Consejo Editorial desarrollar el acervo de la cul-
tura cientifica y profesional de nuestros lectores como parte de la mo-
desta contribucion a la solucidon de los diversos problemas que en el
ambito econoémico, social y ecoldgico se presentan a diario en nuestras
organizaciones.

Deseamos felicitar de manera especial, la creacion reciente del Cen-
tro de Investigaciones en Ciencias Administrativas (CICA) de la Facultad
de Ciencias Econdmico Administrativa de la UATX, lo cual es motivo mas
que suficiente para estar de placeme por su contribucion en la region
Centro Sur a la generacion del conocimiento a partir de investigaciones
pertinentes en lo académico, lo cientifico y lo social.
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Son las instituciones de educacién superior las inductoras del
protagonismo creativo en lo social lo técnico y lo econdémico. Ningu-
na otra organizacion logra la polivalencia cognitiva de una forma in-
tegral como lo hace la Universidad y en este sentido toma relevancia
la voluntad politica de conducir por camino seguro el acervo cultural
y cientifico de sus miembros, a la vez que lo esparce en el ambito
social para transformarlo de esa manera en cultura universal.

En esta oportunidad la revista presenta un abanico de temas
diversos pero de sumo interés para estudiantes y profesionales.
Sigue el estudio de la globalizacion como factor determinista y cada
vez mas pujante en las decisiones del mundo empresarial; el tema
de la negociacién como capacidad personal para dar solucion a los
mas diversos conflictos en las relaciones tanto interpersonales co-
mo de otro tipo; la importancia de conocer que sucede con nuestros
egresados universitarios y el papel de las instituciones en alcanzar-
les empleo adecuado; la internacionalizacion como parte del efecto
global de la economia, entre otros.

La vida es mas rica que la teoria, ella contribuye de manera
inexorable a consolidar o derrumbar las teorias que nos rodean y
en ese bregar nos encontramos todos, aprendiendo de cada dia
para bien de todos.

Atentamente,
Dr. Fernando J. Dr. Cuauhtémoc C

Garcia Colina Campos Rangel.

Universidad Autdnoma de Tlaxcala, México.
Universidad Autonoma del Estado de Hidalgo, México.
Universidad Autdnoma de Baja California, México.
Universidad de Camaguey, Cuba.
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C. MARISOL CAMACHO DOMINGUEZ

Resumen

Este trabajo trata de contextualizar los efectos que ha producido la
globalizacion en la regién centro-sur del estado de Tlaxcala. Su obje-
tivo es describir y analizar los cambios en el empleo durante el perio-
do 1990-2011, y su impacto econémico y sostenible de la entidad.

La investigacion esta basada en los principios del desarrollo eco-
nomico regional; se fundamenta en la reflexiéon sobre los escenarios
creados (nacional, estatal, regional y sectorial) a través de la metodo-
logia de cambio y participacion, para identificar la problematica que
sufre la industria textil y su disminucién en empleo, ingreso, creci-
miento de la poblacion y dafios ambientales.

Palabras claves: globalizacion, empleo, sostenible, efecto regional,
efecto sectorial, efecto nacional, industria textil, ingreso, crecimien-
to poblacional y ambiental.

Abstract

This assignment is about contextualizing the effects produced by glo-
balization in the South Center Region of the State of Tlaxcala. It's
objective consists in describing and analyzing the changes in emplo-
yment from 1990 to 2011 and its economic and sustainable impact
on the entity.

This investigation is based on the regional economic principals
of development. It's based on the reflexion of the scenarios created
(state, national, regional and sectorial) through the methodology of
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Dr. Cesar Saldafia Carro, MC. Sergio Mufioz Gonzalez,

MET. Celic Teotetl Cardenas Osorio, C.P. Julio César Becerra Diaz, C. Marisol Camacho Dominguez

Introduccion

Desde el inicio de la industrializacion
de México hasta 1982, la industria na-
cional se mantuvo sobreprotegida por
barreras arancelarias, normas que res-
tringian la inversion extranjera, controles
de precios, asi como subsidios a algu-
nas materias primas y a los energéticos.
Los objetivos de esta proteccion eran
ofrecer al sector industrial la oportuni-
dad de crecer sin tener que competir en
condiciones desventajosas con empre-
sas o productores extranjeros y, simul-
taneamente, restringir la exportacion de
materias primas (agricolas y mineras) no
procesadas, con el fin de alentar su pro-
cesamiento dentro del pais.

Los controles de precios y los sub-
sidios tendian a mantener en nivel bajo
los precios de productos para evitar po-
sibles demandas de aumentos salariales.
Tal como habia sucedido en el caso de
muchos articulos basicos, también en los
energéticos el Estado mantuvo los precios
por debajo de los vigentes en mercados
internacionales y controldé su exportacion
para impedir que otras naciones se be-

change and participation to identify the problems that Textile indus-
try suffers and its reduction on employment, income, population
growth and environmental damage.

Keywords: Globalization, Employment, Sustainable, Regional Effect,
Sectorial Effect, National Effect, Textile Industry, Income, Population
and Environmental Growth.

neficiaran de los subsidios aplicados en
México (Ornelas, 2005).

A partir de la crisis econdmica a inicios
de la década de 1980, las autoridades
optaron por incentivar el crecimiento de
la economia ya no mediante la protec-
cion a las empresas sino con medidas
para atraer a la inversion extranjera me-
diante la apertura comercial. De acuerdo
con el esquema neoliberal, estas medi-
das generarian mayor competencia ade-
mas de exigencias naturales de elevar la
productividad en el campo y en las em-
presas urbanas nacionales. Asi, aunque
muchos productores sucumbieran ante la
competencia, a largo plazo —decian las
autoridades federales— se garantizarian
el empleo y el crecimiento econdmico.

El afo 1985 marca el inicio de un pro-
fundo proceso de desregulacion y aper-
tura comercial que persiste hasta ahora.
La eliminacion de barreras al comercio y
a laiinversion extranjera se hizo en varias
etapas: la adhesion al Acuerdo General
sobre Aranceles y Comercio (GATT) en
junio de 1986; la firma de acuerdos co-
merciales con paises europeos y de la
Cuenca del Pacifico en 1990, y la sus-
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El Impacto de la globalizacion en la Industria Textil y su efecto
en la Region Centro Sur del Estado de Tlaxcala 1990-2011

cripcion del Tratado de Libre Comercio
con América del Norte (TLCAN), con Ca-
nada vy los Estados Unidos, que entrd en
vigor el 1 de enero de 1994.

La importancia del TLCAN radica no
so6lo en el volumen del comercio que se
efectua con los Estados Unidos, sino tam-
bién en las drasticas disparidades tecno-
l6gicas que en la practica configuran un
contexto de competencia desleal entre
ese pais y el nuestro (Reyes, 2001). El
estado de Tlaxcala no es la excepcion, se
encuentra en una transicién hacia la glo-
balizacion que afecta a la industria de la
region por las desventajas comparativas
en el comercio y por falta de innovacion
tecnoldgica, todo lo cual genera disminu-
cién del empleo y los ingresos, asi como
una tendencia hacia el aumento de la
pobreza y las disparidades de desarrollo
entre regiones, lo que afecta a la pobla-
cién tlaxcalteca.

En este trabajo se examinan rasgos
que han caracterizado el comportamien-
to industrial en las regiones del estado
de Tlaxcala durante el periodo de 1990 a
2011. El objetivo principal es realizar un
analisis de los factores estructurales que
propician el desarrollo local y el papel
que han tenido la micro y la pequefia
empresa textilera como eje para promo-
ver el desarrollo regional en la entidad
en el periodo de estudio.

Los objetivos especificos que se tra-
zaron son: |) Identificar y explicar las
dimensiones econdmicas en que los em-
presarios locales usan su capacidad para
organizar los factores productivos locales
con niveles de productividad suficientes

para ser competitivos en los mercados;
I) Identificar y explicar la dimension poli-
tica y administrativa en que las politicas
territoriales permiten crear un entorno
econdmico local favorable: protegerlo de
interferencias externas e impulsar el de-
sarrollo local —ya que las estrategias son
un factor determinante en la promocion
del desarrollo regional—, y Ill) Analizar la
incidencia de las instituciones que sirven
de base en el proceso de desarrollo lo-
cal, con enfoque en la micro, pequefa y
mediana empresa textil, con base en un
modelo de planeacion regional.

Como ha sido usual, dada su impor-
tancia econdémica y social, el analisis se
enfoca al sector de las manufacturas.
Entre varios aspectos, destaca la nueva
asignacion de roles entre subsectores
industriales manufactureros (alimentos,
bebida y tabaco, fabricacion de insumos
textiles, fabricacion de prendas de vestir,
madera, papel, plastico y hule, quimica
y metalica), que presentan una profundi-
zacion en cambios que se han generado
desde finales de la década de 1990. An-
te esto, se plantea la “técnica de cambio
y participacion” como un modelo particu-
larmente util para resaltar tales despla-
zamientos.

Es importante puntualizar que los sec-
tores econémicos deben desarrollarse
en un concepto global que maximice los
beneficios que generan para la sociedad
desde una perspectiva integral, lo cual
puede visualizarse dentro de la optica
del desarrollo sostenible (tecnoldgico,
economico, politico, social y ecolégico),
y ante estos retos y necesidades, la in-
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dustria textil del estado de Tlaxcala no
puede quedarse en el rezago. Entre las
politicas globales que enfocan al bien-
estar econdmico en un contexto con-
servador de los factores productivos, se
observa la necesidad de un crecimiento
de la industria desde una perspectiva
sostenible, debido a que es la actividad
principal de las regiones mas desarrolla-
das de la entidad.

El corte espacial utilizado, apoyado
en una vision sistematica, se ha trabaja-
do anteriormente como razonamiento de
agregacion (CONEPO, 1988), dado que
el objetivo de esta investigacion resulta
funcional desde el punto de vista de la
economia regional. A su vez, el corte
temporal focaliza una coyuntura econé-
mica especialmente relevante, si se con-
sideran los resultados observados del
mismo lapso en el empleo manufacture-
ro a escala estatal.

Estimacion de la técnica de ana-
lisis regional de cambio y partici-
pacion

Para el analisis de las caracteristicas del
crecimiento de los factores de la eco-
nomia en la regién centro-sur del esta-
do de Tlaxcala (1990-2011) se utilizo el
método de cambio y participacion (shift
& share) a fin de determinar los cambios
sufridos en la economia en cuanto a su
crecimiento, estructura de los sectores
y participacion en el estado. Es decir, el
fundamento para la aplicacion del anali-
sis de cambio y participacion esta en su

capacidad para determinar las desviacio-
nes que experimenta una magnitud eco-
ndémica —en este caso el empleo— en
una region y un sector determinado,
en comparacion con su crecimiento es-
perado derivado de la evolucion de la
economia nacional. Este crecimiento di-
ferencial, que se ha denominado efecto
competitivo, va a construir el objeto fun-
damental del problema de prediccion.

La técnica de cambio y participacion
se utiliza para el analisis del crecimiento
y la dinamica de la economia de carac-
ter sectorial y subnacional, regional o
urbana. Esta técnica fue planteada por
Harry S. Perloff, Edgar S. Dunn y Richard
Muth, quienes la desarrollaron para com-
plementar las teorias de base econdmica
al analizar la dinamica de crecimiento de
las areas urbanas, lo cual se explicaria
por las actividades productivas basicas
orientadas a exportar fuera de su area,
las cuales determinan el crecimiento de
la ciudad en la medida en que su expan-
sion genera el crecimiento de la econo-
mia urbana por la multiplicacion de las
actividades terciarias relacionadas con
ellas. Este planteamiento ha suscitado
diversas criticas hacia la atribucion del
crecimiento industrial urbano como deri-
vacion de las actividades basicas. Ade-
mas, hay otros factores endoégenos que
son de vital importancia para el desarro-
llo del estado como la oferta industrial
regional o urbana, los cambios tecnolé-
gicos y en la comercializacion.

A partir de esta concepcion critica, se
acepta que existen desigualdades re-
gionales y se busca responder a interro-
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gantes que se derivan de la propia razon
regional tales como: ¢por qué algunos
sectores de la economia han crecido
mas rapido que otros?, ;donde se loca-
lizan los sectores de rapido crecimiento,
y por qué?, ¢cual es la causa de que un
mismo sector se expanda mas rapida-
mente en unos lugares que en otros?,
ipor qué existen actividades llamadas
de punta y en qué grado participan en el
crecimiento? (Carrillo, 2002).

Todas estas preguntas han modifica-
do las estructuras normales que origi-
naron las teorias de base economica al
reducir en varios parametros la actividad
y tomar como variable importante el em-
pleo y/o el ingreso por actividad.

La técnica de cambio y participacion
permite establecer un rasgo que siste-
maticamente describa las diferencias en
las tasas de crecimiento de sector por
regiones de estudio: entra en dos puntos
en el tiempo y se toma el tamafo abso-
luto de cambio en el sector especifico de
un area dada. Esta técnica se divide en
cuatro efectos aditivos: estatal, regional,
sectorial y diferencial. Mediante un ana-
lisis a través de informacion de un afio
inicial y otro final, se determina el creci-
miento absoluto de la actividad sectorial
o urbana en un periodo dado, ya sea en
términos de empleo, producto o valor
agregado sectorial, comercial o agricola
o industrial, que se expresa como sigue:

1. Efecto estatal
¢ =Ej0(Et /Eo) - Ej,

2. Efecto regional

Gj =Ejz —Efo = Ejz —Efo
3. Efecto sectorial

Pj = {(Ei, | Eig) - (E, | Eq) |Bi,

4. Efecto diferencial

Dj= Y\ i[Eyj, ~ (Ei, | Eig)Eijo ] (P+D)j ~ (P))
Donde:

ej = Efecto estatal (componente de cam-
bio neto)

Gj = Efecto regional (crecimiento del em-
pleo regional total)

Pj = Efecto sectorial (componente de
cambio estructural “mezcla industrial”)

Dj = Componente de cambio diferencial
(competitivo o locacional)

Ej = Empleo total en la region j
E = Empleo Estatal total

0,t = Periodos de tiempo inicial y termi-
nal

i = Subindice industrial

El primer componente indica al efec-
to estatal en la estimacion del cambio
en tamafio que se registrara toda si se
cumple que el sector i de la region j haya
crecido al nivel de la tasa del producto o
empleo del mismo estado.
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El efecto regional refleja la dinamica
que tiene cada sector de actividad en la
regién al ser comparado con el mismo
sector a nivel estatal o con el promedio
estatal. Esta diversidad de crecimiento
de una misma actividad en diferentes
regiones resulta del hecho de que cier-
tas regiones presentan condiciones mas
favorables que otras para la expansion
de determinadas actividades. Es decir,
refleja la dindmica que tiene cada region
en los diferentes sectores cuando se
comparan a nivel estatal.

El efecto sectorial a escala estatal re-
sulta del hecho de que algunos sectores
experimentan mayor expansion en algu-
na regién que tiene una estructura eco-
nomica especializada en estos sectores
y mostraran cambios positivos, en tanto
que aquellas regiones con especializa-
cidn en otros sectores menos dinamicos
presentaran cambio negativo. El efecto
sectorial refleja la dindmica que tiene ca-
da sector de actividad en la regién cuan-
do se compara con el mismo sector a
nivel estatal o con el promedio estatal.

En suma, las regiones donde se ob-
servan efectos diferenciales positivos
son aquellas que tienen condiciones su-
periores de acceso a los mercados de
bienes finales o a los factores producti-
VOS en comparacion con otras regiones
dedicadas a las mismas actividades. Por
lo tanto, puede decirse que las regiones
que facilitan la rotaciéon de sus factores
productivos y se concentran en la pro-
duccion de bienes al exterior (exporta-
cién) confieren un dinamismo relativo al
resto de los sectores. Asi, el efecto dife-

rencial también podra ser asociado des-
de la perspectiva de la teoria de la base
economica.

Concentracion de las activida-
des industriales (1990-2011)

El estudio revela notables transformacio-
nes en la economia del estado de Tlax-
cala, dado que el periodo estudiado es
bastante extenso; asi que en el lapso
1990-2011 se identifican dos fases del
ciclo economico en la economia tlaxcal-
teca’.

Las fases econdémicas en la entidad,
y principalmente en la regién centro-sur,
parecen no presentar grandes diferen-
cias respecto del ciclo nacional, aunque
si existen algunas particularidades. Du-
rante la fase de auge, la tasa de creci-
miento medio anual fue mas sostenida
y de mayor altura; luego, la crisis tuvo
menor impacto en la entidad, excepto en
1994; por ultimo, aparece que la entidad
en 2003 sufrié una recesion mayor que
la nacional (Ornelas: 2005).

La finalidad de describir el modelo de
cambio y participacion es importante co-
nocer los cambios que ha tenido la acti-
vidad econoémica en la regiéon centro-sur
del estado, como muestran los siguien-
tes datos.

" Apertura comercial e insercion de México en los
procesos de globalizacion econdémica mundial
(EI Acuerdo General sobre Aranceles y Comercio
“GATT” y el tratado de libre comercio de América
del Norte “TLCAN"), (Reyes, 2005:134).
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Cuadro 1
Estado de Tlaxcala. Poblacion Econémicamente Activa ocupada
en 1990
Subsectores Industriales
Region Total
I Il 1l v Vo[ VI VI VIl IX
Region Norte 98 12 570 | 47 727
Region Poniente 178 14 98 109 17 34| 432 882
Region Oriente 197 21 133 207 13 82 653
Region Centro-Norte | 1,780 | 523 24| 1272 87| 987| 798 789| 265| 6,715
Region Centro-Sur 1,748 | 171| 6,789 2876 | 107| 4| 221 97 9| 12,022
Region Sur 3,998 191 3,001 923 302 7| 217| 1402 96| 9965
Total 7999 | 748| 10,247 | 5957 | 573|998 (1,352 | 2,720 370| 30,964
Fuente: SEDECO, Directorio Econémico (1990).
Cuadro 2
Estado de Tlaxcala. Poblacion Econémicamente Activa ocupada
en 2000
Subsectores Industriales
Region Total
[ I Il v v vi viI VIl | IX
Region Norte 114 3 23] 1,660 76 1 1,877
Region Poniente 478 150 120 1407 28 54| 687 11 2,790
Regién Oriente 1,422 21 133 1,419 13 82 11 3,091
Region Centro-Norte 864 | 615| 333| 3617 | 107 | 1,046 | 1,041| 742| 323| 8,688
Region Centro-Sur 1,810 | 261| 3,364 | 3,820| 123 2| 27121 113 71 9,772
Region Sur 3,008 191 3,227| 1,529 | 408 131 281| 501| 118 | 9,104
Total 7696 | 934| 7200| 13452 755| 1061| 1731| 2,043| 450| 35322

Fuente: SEDECO, Directorio Econémico (2000).
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Cuadro 3
Estado de Tlaxcala. Poblacion Econémicamente Activa ocupada
en 2011
Subsector Ill
Region Total
[ I MMl IV v Vi Vil VIl X
Region Norte 36 - 14 570 16 53 - - - 689
Region Poniente 310 22 204 435| 18 51 28 509 1 1,578
Region Oriente 2,156 - M| 2052 24 - 130 5 1 4,479

Region Centro-Norte 34| 490 407 | 3,038| 35| 1,065| 1,244 747| 320| 7,380

Region Centro-Sur 1455| 214 2414| 3,025| 96 6 230 92 7| 7539

Region Sur 2,961 -1 2336 38%4| 5 - 485 653 | 100 | 10,374

Total 6,952 | 726| 5486 12954 | 194 | 1175 217 | 2006 429| 32,039

Fuente: SEDECO, Directorio Econémico (2011).

Subsectores

[.  Industria alimentaria
II. Industria de la bebida y el tabaco
lll.  Fabricaciéon de insumos textiles
IV. Fabricaciéon de prendas de vestir
V. Industria de la madera
VI. Industria del papel
VII.  Industria quimica
VIIl.  Industria del plastico y hule

IX. Industria metalica
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Calculo de la técnica de analisis
regional de cambio y participa-
cion (shift & share analisis)?

En este apartado, se analizan los princi-
pales cambios que ha tenido el empleo
por el impacto de la globalizacion. Para
realizar esta tarea, se han considerado
como unidades de andlisis las regiones
del estado de Tlaxcala, y el analisis se
basa en los datos de empleo del sector
textil segun el directorio empresarial en
los periodos 1990-2000 y 2000-2011. Al
obtener los resultados, se identifico ini-
cialmente el posicionamiento del sector

textil en la region centro-sur del estado
de Tlaxcala respecto del contexto estatal
en el periodo 1990-2000.

En este contexto también debe con-
siderarse lo que sefiala Oropeza (2003)
respecto de que el tratado de libre co-
mercio ha causado a la industria textil
una recesion®, por falta de innovacion
tecnologica y trabajo calificado. Este pro-
blema de competitividad del sector textil
ha generado, a nivel sectorial, regional y
nacional, la reduccién de los ingresos y el
empleo en la region centro-sur del estado
de Tlaxcala (ver cuadro 4 y figura 1).

Cuadro 4
Andlisis de cambio y participacién
(shift-share) por subsector, 1990-2000

Subsectores Industriales
L, NUmero de Empleo Tasa de Variacion (%)
Region

Efecto | Efecto | Efecto Efecto Efecto | Efecto | Efecto | Efecto | Efecto

Estatal | Regional | Sectorial | Diferencial | Total | Estatal | Sectorial | Regional | Total
Region Norte 1.69 11.00 -5.26 1457 | 2200| 14.07| -4381| 121.41| 9167
Region Poniente 13.79 | 2200 -42.93 5114 | 4400| 14.07| -43.81 5218 | 22.45
Region Oriente 18.72 0.00| -58.27 39.55 0.00| 14.07| -43.81 29.74 | 0.00
Region Centro-Norte | 30.12| 119.00 | -93.75 182.63 | 238.00| 14.07| -43.81 85.34 | 55.61
Region Centro-Sur | 955.51 | -3425.00 | -2974.26 |  -1406.5 | -6850.00 | 14.07 | -43.81| -20.71| -50.45
Region Sur 422.37| 226.00 | -1314.74 | 1118.36 | 452.00| 14.07| -43.81 3727| 753

Fuente: SEDECO, Directorio Econémico (2011).

2 Lemelin (2004, p.56) emplea la expresion de “ana-

lisis estructural-residual”.

némica (Méndez, 2000:289).
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Figura 1
Analisis de cambio y participacion del subsector textil de la region de Tlaxcala
en el periodo 1990-2000
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Fuente: Elaboracién propia (2011).

Cuadro 5
Analisis de cambio y participacion (shift & share) por subsector, 2000-2011
Subsector Ill
NUmero de Empleo Tasa de Variacion (%)
Region Efecto | Efecto Efecto Efecto | Efecto | Efecto Efecto | Efecto
Estatal | Sectorial | Diferencial | Total | Estatal | Sectorial | Regional | Total

Region Norte -2.14 -3.34 352 900 -929| 1451 -1532( -39.13
Region Poniente 1115 1741 11257 8400 -929| -14.51 93.81 70.00
Region Oriente 1236 -19.30 966| -2200| -929( -1451 726| -16.54
Region Centro-Norte |  -30.95| -48.32 15327 7400 -929| -14.51 46.03| 22.22
Region Centro-Sur -312.67 | -488.15( -149.18| -950.00 -9.29| -14.51 443 -28.24
Region Sur -299.93 | -468.27( -122.79| -891.00 -9.29| -14.51 381 -27.61

Fuente: Elaboracion personal. Datos del directorio empresarial (2011).
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Para el periodo 2000-2011, el posicio-
namiento de la industria textil en Tlaxca-
la se perdio debido a la crisis* enfrentada
en el periodo 1990-2000. Sin embargo,
la region centro-sur del estado no redu-
jo tanto el empleo como la region nor-
te, donde esta industria era la actividad
principal (ver Cuadro 5y Figura 2).

El Cuadro 5 muestra la reduccion de
9.29 por ciento del empleo a nivel esta-
tal, y mientras que el nivel regional tuvo

una pérdida de 4.4 por ciento. Esto quie-
re decir que la empresa se encuentra en
recesion; sin embargo, tiene una pérdida
menor que a nivel sectorial y nacional.
Al respecto. Carrillo (2005) sefala que la
industria textil se encuentra en recesion
y generando desempleo debido a la falta
de variedad del producto y de innovacion
tecnologica a nivel regional.

Figura 2
Analisis de cambio y participacion del subsector tex-
til de la region de Tlaxcala en el periodo 2000-2011
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Fuente:

4 Hay una creciente dificultad para vender dichas
mercancias (Méndez, 2000: 289).

REVISTA INTERNACIONAL LA NUEVA GESTION ORGANIZACIONAL, ANO 8, NUM. 15,ENERO-JUNIO, 2014, ISSN: 1870205-8. PP. 13-26

Elaboracién personal. Datos del directorio empresarial (2011).

23



Dr. Cesar Saldafia Carro, MC. Sergio Mufioz Gonzalez,

MET. Celic Teotetl Cardenas Osorio, C.P. Julio César Becerra Diaz, C. Marisol Camacho Dominguez

Con base en el andlisis que considera
tresescenariosenlosperiodos 1990-2000
y 2000-2011, se han encontrado los re-
sultados siguientes:

a) Efecto estatal, este escenario permi-
te conocer la reduccion de 20.7 por
ciento del empleo del sector textil de la
region centro-sur del estado, mientras
que la entidad presentd un crecimien-
to de 14 por ciento del empleo. Esto
significa que en el periodo la indus-
tria textil de la region se encuentra en
recesion, debido a que existen des-
ventajas comparativas con la demas
industria del estado. Segun Gallegos
(1995), los problemas que enfrenta la
industria textil para competir en el mer-
cado son falta de capital financiero,
bajos costos de mano de obra, falta de
estrategias de comercializacion de los
diversos productos y falta de innova-
cién tecnoldgica. La recesion en que
se encuentra la industria textil afecta
directamente a la poblacion en los as-
pectos de empleo e ingresos. Para el
periodo 2000-2011 la industria textil
del estado se encuentra en una crisis
profunda reflejada en la reduccion del
empleo.

b) Efecto sectorial, refleja que el sector
textil del estado tiene una severa crisis
que ha producido una reduccién de 43
por ciento del empleo y ha generado
un desplazamiento a otros sectores
como los de fabricacién de prendas de
vestir, industria alimentaria e industria
quimica. Estos sectores emplean a tra-

bajadores no calificados y sus sueldos
son relativamente bajos, lo que afec-
ta el desarrollo del estado y la region
(Carrillo, 2005).

c) Efecto regional, muestra una reduccion
de 20.7 por ciento en el empleo del
sector textil en la region. Segun Gémez
(1996), la industria textil se encuentra
en una crisis debido al aumento de
empresas extranjeras en los mercados
nacionales, lo que ha generado paros
técnicos o el cierre definitivo de algu-
nas empresas de este sector, lo cual
ha afectado a los habitantes de los
municipios de Apetatitlan, Chiautem-
pan, Contla, Tlaxcala y Santa Isabel
Xiloxoxtla.

Ademas es importante mencionar el
impacto en cuanto a aspectos de soste-
nibilidad, pues en el estado de Tlaxcala
pueden observarse severos dafios ecolo-
gicos correlacionados con el crecimiento
poblacional y del empleo industrial. De
acuerdo con Flores (1996), el desarrollo
industrial crea aglomeracion de habitan-
tes en las areas geograficas por la gene-
racion de empleos y a través del tiempo
las concentraciones urbanas son causa
de abuso de los recursos naturales. El
gobierno del estado de Tlaxcala debe
poner especial atencion al crecimiento
de los sectores econémicos para regular
y fomentar el desarrollo sostenible, con
especial atencién a la industria textil por
ser altamente contaminante debido a los
tipos de tintes y procesos que maneja.
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Conclusiones

La dinamica regional registrada en el pa-
sado aunada a los cambios en politicas
economicas e industriales impactaron en
forma negativa a los subsectores y las
regiones que conforman el estado de
Tlaxcala. En particular, para el subsector
textil de la region centro-sur del estado,
esta diferencia se presenta en un primer
periodo (1990-2000) con mayor dinamis-
mo en generacion de empleo compara-
do con el segundo periodo (2000-2011),
esto debido al tratado de libre comercio
con América del Norte.

El efecto de la politica de apertura
comercial se evidencia durante 1990,
principalmente en la region centro-sur,
donde el contexto industrial se transfor-
ma significativamente. También se apre-
cia la concentracion de mano de obra en
grupos industriales de textiles (56.47%;
6,789 personas ocupadas), maquila-
doras (23.92%; 2,876 personas ocupa-
das) y por ultimo la industria alimentaria
(14.54%; 1,748 personas ocupadas).
Vale destacar el dinamismo productivo
de las regiones del estado: centro-sur
(38.8% del empleo) y laregion sur (32.1%
del empleo). Esta tendencia se refleja
en la aglomeracion poblacional de estas
zonas, que trae como consecuencia un
aumento en la explotacién de los recur-
sos naturales que sirven de insumos de
los sectores econoémicos, por lo que se
generan impactos y deterioro en los eco-
sistemas.

Los datos del afio 2000 muestran cam-
bios significativos en la concentracion de

la poblacion ocupada por sector, que se
traslado a la fabricacion de prendas de
vestir (39.09%; 3,820 personas ocupa-
das), la industria textil (34.4; 3,364 perso-
nas ocupadas) y la industria alimentaria
(18.52; 1,810 personas ocupadas). Igual-
mente se presentan cambios en el dina-
mismo productivo: la region centro-sur
genera 27.66% del empleo, mientras que
la region sur genera 25.77% del empleo.

Para 2011 se consolidan las tendencias
de cambio resultado de la integracién con
los mercados mundiales (globalizacion) a
través del TLCAN, lo que en el estado de
Tlaxcala ha afectado a subsectores de la
regioén centro-sur, principalmente al sub-
sector textil que ahora representa sola-
mente 32% y 2,414 personas ocupadas.

La comparacién de las variaciones y
los efectos de cada periodo muestra un
cambio de 14% del empleo a nivel estatal
para el periodo 1990-2000, y una reduc-
cion de 9.2% del empleo para el periodo
2000-2011. Si se compara la variacion
en el periodo extendido 1990-2011, exis-
te una reduccién del 3.4% del personal
ocupado en la entidad. En lo que se re-
fiere al subsector textil, se presenta una
reduccion del empleo de 43.8% para el
periodo 1990-2000, y se incrementa a
49.9% al ampliar el periodo de 1990 al
2000; si se compara la variacion del em-
pleo en el periodo 2000-2011, se tiene
una pérdida de la poblacién ocupada de
14.5%. Asi que el nivel de empleo regio-
nal del subsector textil es del 20.7% para
el periodo 1990-2000, y para el perio-
do 2000-2011 presenta una pérdida de
4.4%.
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En vista de todo ello, la actividad eco-
némica del subsector textil sufre una
recesion que ha afectado al personal
ocupado de la region centro-sur del esta-
do de Tlaxcala, la cual es resultado de la
politica neoliberal y las medidas de libre
mercado propias de la globalizacion, que
afectan a todos los sectores productivos
del estado y del pais.

Simultaneamente, se han consolida-
do las ciudades (urbanizacién) debido al
proceso de la transicién del sector secun-
dario al sector terciario, lo que ha aumen-
tado la demanda de recursos naturales.
A este respecto, en términos de desarro-
llo sostenible es importante mencionar la
necesidad imperativa de disefiar un plan
de desarrollo industrial orientado con di-
rectrices que consideren el cuidado de los
recursos naturales. Esto implicara el uso
de procesos alternativos que optimicen
la explotacion de recursos para el funcio-
namiento de los sectores econdmicos; la
creacion de un mecanismo que permita
la distribucion equitativa de los beneficios
generados por el subsector, que permee
dichos beneficios a todos los agentes
economicos, y la regulacion en términos
normativos de los impactos ecoldgicos
derivados de los procesos productivos
del subsector.
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Resumen

Los conflictos ocurren a diario en muchas actividades en todo tipo
organizaciones publicas o privadas, en la familia, entre vecinos,
entre paises, etcétera. Los conflictos no siempre se resuelven de
manera adecuada, y ello produce resultados no deseados para las
partes involucradas. Existen alternativas para resolver los conflic-
tos, entre ellas la mediacion, el arbitraje, el proceso judicial, la ne-
gociacion y otras.

Es habitual que las personas tengan una manera unica de resol-
ver los conflictos y desconozcan la posibilidad de aplicar otras alter-
nativas para obtener mejores resultados. El tema de la negociacion
es importante pues le indica al negociador en qué factores debe
poner atencion antes de decidir cual es la alternativa mas adecuada
en la resolucién de un conflicto en particular.

Para decidir cual de las alternativas es la mas adecuada para re-
solver un conflicto es necesario considerar los siguientes factores:
tiempo, costo, riesgo, relacion entre las partes, informacién, poder
y proceso.

La negociacién es una alternativa que permite lograr resultados
favorables para las partes, con tiempos y costos razonables, ademas
de mantener la relacion entre las partes. Sin embargo, no siempre es
exitosa, y entonces debe recurrirse a otras alternativas.

Palabras clave: negociacion, mediacion, arbitraje, proceso judicial
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Abstract

Conflicts occur daily in all activities and in all kinds of institutions,
public and private, in the family, among neighbors, among countries,
etc. Conflicts are not always resolved properly, producing undesira-
ble results for the parties involved. There are alternatives to resolve
disputes, including mediation, arbitration, judicial process, negotia-
tion among others.

Each person usually has a unique way of resolving conflicts, not
knowing the possibility of using other alternatives that may enable
them to perform better. Therefore, this issue is very important, as it
tells the negotiator in which factors he must pay attention to before
deciding which the best alternative in the resolution of a particular

conflict is.

Introduccion

Los conflictos estan presentes en nues-
tras actividades diarias, en el trabajo, en
la familia, entre instituciones, entre pai-
ses, etcétera. La forma de resolverlos
tiene importancia en los resultados que
se obtendran al hacerlo. Si se aplica una
forma inadecuada de solucién, es muy
posible que se malgasten los recursos y
el tiempo, y que la relacion entre los in-
volucrados se vea afectada.
Cotidianamente se tienen noticias de
conflictos que se producen entre empresa

To decide which alternative is best suited to solve a conflict, it is
necessary to consider the following factors: time, cost, risk, relation-
ship between parties, information, power and process.

Negotiation is an alternative that can achieve favorable results for
the parties, in a reasonable time and costs while maintaining the rela-
tionship among those affected by the conflict. However, negotiations
are not always successful, and must resort to other alternatives.

Keywords: negotiation, mediation, arbitration, judicial process

y empleados, quienes en ocasiones re-
curren al paro, y perjudican los intereses
de clientes y usuarios, dafian la imagen
y los resultados de la empresa, afectan
a los propios trabajadores, y la relacion
futura entre empresa y trabajadores.

El presente trabajo tiene por objetivo
principal demostrar que la negociacion,
y muy especialmente la de tipo integra-
tiva, en general es una manera eficaz
y eficiente para resolver los conflictos,
pues permite satisfacer en mejor medi-
da los intereses de las partes, hace buen
uso de los recursos, optimiza el tiempo
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y mantiene la relacién entre las partes
involucradas.

Asi que se explicaran las distintas al-
ternativas que existen para resolver los
conflictos, entre ellas la mediacion, el
arbitraje, el proceso judicial y la negocia-
cion, haciendo diferencia entre la nego-
ciacion de tipo distributiva y la integrativa.
Ademas, cada una de las alternativas de
solucién de conflictos sera analizada con
respecto a las variables o los factores
mas importantes que deben considerar-
se al momento de elegir el método mas
apropiado para resolver un conflicto.

Este trabajo se ha desarrollado a tra-
vés de una investigacion documental,
para determinar el estado del arte en el
ambito tematico de solucion de conflic-
tos, y se desarrolla de manera explicati-
va y descriptiva a los efectos de resenar
las caracteristicas del fendmeno de es-
tudio. Los datos han sido obtenidos de
fuentes secundarias.

Los conflictos

Es comun y natural que se produzcan
conflictos entre personas, entre perso-
nas y organizaciones, entre distintas or-
ganizaciones, entre paises, y otros. Una
definicion reconocida sobre el conflicto,
indica que es “un proceso que comienza
cuando una parte percibe que otra afec-
t6 o va a afectar algo que le interesa”
(Robbins, 2004: 395).

Las personas tienen un mecanismo
de percepcion que les permite interpre-
tar los estimulos que reciben del entorno;

sin embargo, no siempre interpretan las
percepciones de igual manera, lo cual
puede producir ser causa de conflictos.
Segun Cohen (2004), las personas reac-
cionan frente a los acontecimientos como
los perciben, y no necesariamente ante
la realidad objetiva.

Diversos autores sefialan que los con-
flictos pueden ser negativos y deben evi-
tarse; otros plantean que son naturales
en el ser humano y por lo tanto hay que
aceptarlos, y también existe una corrien-
te de opinidon que los considera positi-
vOs, pues son oportunidades de innovar
y mejorar una situacion determinada.

De acuerdo con Lewicki (2008) exis-
ten cuatro niveles de conflicto:

1. Conflicto intrapersonal o intrapsiquico,
que sucede en el fuero interno de una
persona.

2. Conflicto interpersonal, que ocurre en-
tre personas: empleados, pareja, her-
manos o vecinos, etcétera.

3. Conflicto intragrupo, que se produce
entre los integrantes de un grupo o
equipo de trabajo o la familia, etcé-
tera.

4. Conflicto intergrupo, que puede ocurrir
entre organizaciones, paises, familias,
grupos étnicos, etcétera.

Este articulo no esta referido al con-
flicto intrapersonal, sino que solamente
abarca los otros tres niveles de conflicto.

Los conflictos pueden ser funcionales
o disfuncionales. Segun Sierralta (2007:
139-140), el conflicto funcional “esta re-
ferido a la confrontacion entre individuos
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o grupos que puede beneficiar el desem-
pefio de la organizacion propiciando nue-
vos planes de trabajo, procedimientos o
un nuevo ambiente de desempefio”; en
cambio, en el conflicto disfuncional, “la
confrontacién entre individuos o gru-
pos va a obstaculizar el desempefio de
la organizacion o frenar el logro de sus
metas”. Asi pues, es importante que los
conflictos sean funcionales, es decir que
su solucién contribuya a los objetivos de
las partes involucradas y les permita me-
jorar el desemperio.

Los conflictos se producen por di-
versos motivos, entre los que destacan
escasez de recursos, distintos valores y
creencias de las partes involucradas, ne-
cesidad de cambiar, problemas de comu-
nicacion entre los afectados y otros.

Las alternativas mas usadas para re-
solver los conflictos son las siguientes: la
negociacion entre las partes, la media-
cion, el arbitraje, la via judicial, la conci-
liacion, a través de la fuerza y otras.

Variables a considerar en la
solucion de conflictos

Para evaluar cual de las alternativas es
la mas adecuada para resolver un con-
flicto hay que considerar las siguientes
variables o factores: tiempo, costo, ries-
go, relacién entre las partes, informacion,
poder y el proceso.

Tiempo

Respecto de esta variable, es impor-
tante tener claro si se requiere de una so-
lucion rapida al conflicto, o si es posible
postergarla mientras se logra una situa-
cion favorable que permita a una de las
partes obtener ciertos beneficios que po-
drian perderse en caso de optar por una
solucion rapida. En este sentido, la va-
riable tiempo puede ser “maldita” cuando
uno de los involucrados tiene urgencia
por obtener un resultado y la contrapar-
te no; también puede ser “bendita”, para
la parte que no esta urgida por lograr un
acuerdo a corto plazo.

Costo

El costo también es un factor impor-
tante a considerar, especialmente si la
resolucion del conflicto implica pagos,
principalmente si el conflicto se resuelve
a través de la intervencion de un terce-
ro. Estos costos podrian ser honorarios,
gastos administrativos, costas judiciales,
multas, indemnizaciones o pérdida de
beneficios actuales. Ademas, en caso
de postergar un acuerdo, habria que
considerar el costo de oportunidad que
significaria el hecho de dejar de percibir
beneficios durante un periodo determi-
nado.

Riesgo
El factor riesgo va asociado a la po-

sibilidad de que el resultado de la reso-
lucion del conflicto sea desfavorable a
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los intereses de las partes, ya sea total
o medianamente.

Relacion entre las partes

Al resolver un conflicto, es importante
considerar la relaciéon entre las partes,
sobre todo cuando los afectados debe-
ran seguir relacionandose en el futuro; tal
es el caso de la empresa y su sindicato,
la empresa y sus proveedores y clientes,
entre empleadores y trabajadores, entre
paises, entre familiares, etcétera. Segun
Fisher y Ertel (1998), la calidad de una
relacion es resultado de la forma como
las partes se tratan entre si. Es por ello
que, para construir una relacion eficaz,
las acciones de las partes deben propen-
der a aumentar la comprension mutua,
construir confianza y respeto, mantener
el equilibrio entre la razén y la emocion,
y aumentar la comunicacion. Respecto
de la confianza, Economy (1991) dice
que ésta se alimenta del compromiso,
y cuando los compromisos se cumplen,
la confianza se desarrolla. En cuanto al
respeto, Ury sefiala que éste se produce
cuando “aprendemos a observar a las
personas como son realmente, a oir sus
necesidades ocultas, a buscar lo que su-
cede en su interior” (2007: 92).

Informacioén

La informacién disponible puede ser
muy importante para lograr acuerdos
satisfactorios. Cuando debe optarse por
una entre varias alternativas, recopilar y
disponer informacion pertinente y sufi-

ciente puede significar un costo y tiempo
razonables para las partes involucradas
y de suma importancia en los resultados.
Es por ello que se dice “informacion es
poder”, ya que a través de ella se pueden
conseguir mejores resultados. Ademas,
el factor informacion tiene importancia
en la medida que ayuda a las partes in-
volucradas en el conflicto a construir me-
jores acuerdos, que permitan satisfacer
de mejor forma sus intereses.

Poder

La variable poder también juega un
rol importante, ya que puede inclinar la
balanza hacia una de las partes involu-
cradas. Segun Cohen, es la capacidad
de “producir un efecto deseado [0] saber
influenciar el comportamiento de otros”
(Cohen, 2004: 281). Es relevante consi-
derar si el poder es transitorio o si podria
mantenerse por un tiempo mas prolon-
gado. Si alguna de las partes aprovecha
el poder transitorio que tiene, quiza el
resultado favorable que obtenga a corto
plazo podria revertirse a mediano y largo
plazos, sobre todo si la contraparte mas
afectada adquiere en el futuro mas po-
der y lo usa en su beneficio para recupe-
rar lo perdido. El poder puede estar dado
por elementos de tipo econémico, redes
de contactos, legal, conocimientos, infor-
macion, otros.

Proceso

La forma como se conduce el proce-
so de la alternativa elegida para resolver
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un conflicto también tiene importancia.
Al respecto, es relevante considerar si el
método elegido para resolver el conflicto
es obligatorio o voluntario; si es formal
o informal y permite cierta flexibilidad; si
interviene un tercero para resolver las di-
ferencias o las partes lo hacen en forma
directa, y finalmente, si el acuerdo alcan-
zado es de tipo mandatorio u obligatorio
de ejecutar y si existe la posibilidad de
apelacion.

Alternativas para resolver los
conflictos

A continuacion se analizaran las alterna-
tivas mas conocidas para la resolucion
de los conflictos con relacién a los facto-
res previamente referidos.

La mediacion

La mediacién “es el proceso de co-
municacion entre partes en conflicto con
la ayuda de un mediador imparcial, que
procurara que las personas implicadas
en una disputa puedan llegar, por ellas
mismas, a establecer un acuerdo que
permita recomponer la buena relacion y
dar por acabado, o al menos mitigado,
el conflicto, que actue preventivamente o
de cara a mejorar las relaciones con los
demas”. (Vinyamata, 2003: 17).

Cuando las partes no han resuelto
sus diferencias en forma directa, pueden
acudir a un tercero que es el mediador.
En la mayoria de los casos, existe la
posibilidad de que las partes de comun

acuerdo elijan el mediador, o bien que
sea designado por la institucion que las
partes han elegido para resolver sus con-
troversias. El mediador intentara acercar
a las partes y ayudarlas a construir una
solucién que sea aceptada por ambas.
Es probable que por esta via las partes
no obtengan todo lo que desean, pero
es frecuente que queden medianamente
satisfechas. Es importante recalcar que
el mediador no tiene autoridad para im-
poner una solucién a las partes, ya que
es mas bien un “facilitador” para alcan-
zar una solucion que sea aceptada por
los involucrados.

A través del mediador, las partes me-
joran su comunicacion y logran ademas
aclarar los temas en controversia. La me-
diacién se aplica generalmente en con-
flictos de intensidad baja a mediana; por
ejemplo, familiares, vecinales y también
laborales y comerciales. Existen procesos
de mediacién en camaras de comercio,
instancias o juntas laborales, tribunales
de familia y otros. Por ejemplo, la Direc-
cion del Trabajo de Chile puede actuar
como mediador en conflictos colectivos
laborales, entre sindicatos o grupos de
trabajadores con sus empleadores.

El tiempo requerido en un proceso de
mediacion puede ser relativamente cor-
to, segun la cantidad y la complejidad de
los temas a tratar, la actitud de las partes
involucradas y la competencia del media-
dor, y las partes pueden tomar acuerdos
respecto de sus divergencias en algunas
sesiones de mediacion. En caso de tra-
tarse de una medicién de tipo internacio-
nal, el plazo requerido para resolverlas
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controversias puede ser mucho mayor,
como en caso del conflicto del Beagle
entre Argentina y Chile, que se resolvié a
través de la mediacion papal (Periédico
Encuentro, 2008). El mediador tardé dos
anos en presentar una propuesta (1978-
1980), sin embargo el acuerdo final se
logré cuatro afios después (1984), pues
los temas en controversia eran muy com-
plejos y sensibles.

Algunos procesos de mediacién no
tienen costos, y en general si los tuvieran
su relevancia dependeria de la cuantia
del asunto en disputa y de los recursos
que posean las partes involucradas. Es
comun que las camaras de comercio
ofrezcan a sus asociados y partes en ge-
neral el servicio de mediacion, por el cual
hay que pagar al mediador y a la insti-
tucién. Los honorarios del mediador son
generalmente por hora de mediacion, y
el de la institucién un porcentaje del ho-
norario del mediador; por ejemplo, 10%
(CAM Santiago-mediacion, 2013).

Como resultado de la mediacion, las
partes quedan relativamente satisfe-
chas, y no quedan ganadores ni perde-
dores, por lo tanto el riesgo de quedar
en desventaja es bajo pues las partes no
pierden o ganan todos los recursos que
estan en juego. El acuerdo entre las par-
tes es voluntario, por lo tanto cualquiera
de ellas podria incluso retirarse del pro-
ceso de mediacion si considera que no
estan logrando un acuerdo satisfactorio
o si el mediador no les da confianza, y
puede optar por otras alternativas para
resolver el conflicto.

De acuerdo con Robbins (2004), la efi-
cacia de la mediacion es bastante alta, y
presenta una tasa de acuerdo entre las
partes de 60% aproximadamente y una
satisfaccion de 75%; sin embargo, estas
cifras pueden presentar grandes diferen-
cias segun la complejidad del tema en
conflicto. Por ejemplo, una investigacion
realizada en Chile por Candia y Suazo
(2011) arrojé que la tasa de éxito de la
mediacién entre personas individuales y
el sistema de salud, tanto publico como
privado en el periodo 2005-2009, fue de
15,9% promedio para un total de 4,709
casos de mediacion. Aparentemente, la
mediacion no seria la via mas indicada
para resolver conflictos de éste tipo.

Si las partes desean mantener una re-
laciéon armoniosa a futuro, la mediacién
es una buena opcién, ya que no se pro-
duciran ganadores ni vencidos. La varia-
ble informaciéon siempre es importante
para la resolucién del conflicto, aunque
en este caso es menos relevante que en
las otras alternativas.

La variable poder no es tan relevante
en la resolucion de los conflictos cuando
se opta por la mediacion. Sin embargo,
si una de las partes ostenta un poder im-
portante podria no recurrir a la mediacién
para resolver sus conflictos y optar por
otras alternativas como el arbitraje o un
proceso judicial, sobre todo si la relacién
entre las partes no es un elemento impor-
tante a considerar.

Respecto del proceso, en general
la mediacion es de tipo voluntaria, sal-
vo que lo exija un contrato o convenio
existente, o la ley. Es menos formal que
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el arbitraje y el proceso judicial, asi que
permite cierta flexibilidad a las partes
para resolver sus diferencias; interviene
un tercero como facilitador, y el acuer-
do o resultado no siempre es mandato-
rio u obligatorio salvo que se formalice
mediante la redaccion y la firma de un
acta y un documento con el detalle del
acuerdo.

El arbitraje

El arbitraje es un mecanismo “de solu-
cion de conflictos, segun el cual las par-
tes someten su divergencia a la opinion
ilustrada de un arbitro que actua como si
fuera un juez pero con la diferencia que
ha sido escogido por las partes y se le
ha revestido de facultad de juzgamiento”
(Sierralta, 2007: 156).

Es una via bastante practica para re-
solver las diferencias cuando las partes
no las han resuelto en forma directa;
entonces pueden entonces acudir a un
tercero que funge como arbitro, o a una
institucion que presta el servicio de arbi-
traje. En muchos casos, existe la posibili-
dad de que las partes de comun acuerdo
designen al arbitro, o que éste sea de-
signado por la institucion que las partes
han elegido para resolver las diferen-
cias. Esta instancia es muy parecida a la
judicial, ya que el arbitro actia como un
juez, que ademas debe ser especialista
en el tema sobre el cual existen diferen-
cias entre las partes. El arbitro solicitara
que las partes demuestren con pruebas,
documentos, testigos y otras evidencias
quien tiene la razoén, y luego favorece-

ra a alguno de ellos a través de un fallo
o laudo. Por lo tanto, habra un ganador
y un perdedor. El arbitraje se aplica ge-
neralmente en conflictos comerciales,
laborales y también internacionales.
Existen procesos de arbitraje en las ca-
maras de comercio, en la Direccion del
Trabajo, en organismos internacionales
y otros.

El tiempo requerido para que el arbi-
tro resuelva el conflicto es relativamente
corto, puede ser similar o en ciertos ca-
s0s mayor que en la mediacion, segun la
cantidad y la complejidad de los temas en
disputa y las pruebas que el arbitro debe-
ra examinar. En este punto hay que con-
siderar el tiempo que las partes deberan
dedicar al tema, quiza descuidando otras
materias, y ademas el tiempo necesario
para recopilar informacién. En algunas
camaras de comercio que ofrecen el ser-
vicio de arbitraje a sus asociados, el pro-
ceso establece como plazo maximo seis
meses, y puede prorrogarse hasta por
seis meses mas (CAM Santiago-arbitraje
nacional, 2013).

En el caso de arbitrajes a nivel inter-
nacional, el plazo requerido puede ser
mucho mayor. Como ejemplo, se puede
mencionar el conflicto del Beagle entre
Argentina y Chile (United Nations, 2006),
que inicialmente seria resuelto por arbi-
traje a través de la corona britanica. El
fallo del arbitro demord alrededor de seis
afos (1971-1977), sin embargo éste no
fue aceptado por Argentina, y las contro-
versias se resolvieron posteriormente a
través de la mediacion papal.
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La mayoria de los arbitrajes tienen
un costo, que son los honorarios del ar-
bitro o una tarifa para la institucién que
actua como tal, los cuales se conocen
de antemano. Las camaras de comer-
cio que ofrecen el servicio de arbitraje
cobran generalmente un porcentaje va-
riable segun la cuantia del asunto en
disputa, como honorario para el arbitro
y un porcentaje fijo de los honorarios del
arbitro para la institucion; por ejemplo,
10% (CAM Santiago-arbitraje nacional,
2013). También existen casos en que se
cobra un monto fijo segun la cuantia en
disputa. Ademas hay que considerar los
costos de conseguir pruebas y otros do-
cumentos que respaldan la posicion de
las partes, y de los asesores que ayudan
en la presentacion de los antecedentes.
Y naturalmente, habria que considerar
el costo que el fallo representara para la
parte que resulte perdedora.

El fallo del arbitro, también llamado
laudo, es generalmente inapelable y le
da la razén a una de las partes. Por lo
tanto, existe un riesgo importante, ya que
se produce un ganador y un perdedor. El
riesgo de acudir a un arbitraje depende-
ra de qué tan preparadas se encuentran
las partes para aportar las pruebas y las
evidencias que apoyan sus respectivas
posturas. Aplicando el método deductivo
(Bernal, 2006), puede afirmarse que en
todos los arbitrajes se llega a un resul-
tado, que seria equivalente al “acuerdo
entre las partes”, y que 50% de las par-
tes involucradas obtendra un fallo favo-
rable (parte ganadora), con un grado de
satisfaccion de 100%. Por otro lado, el

otro 50% de los involucrados, es decir la
parte perdedora, no obtendra la satisfac-
cidn de sus intereses, aunque no pue-
de afirmarse que obtendra 0% de éstos,
pues ello dependera de la cantidad de
asuntos o temas en disputa, y de en qué
medida la propuesta de la parte ganado-
ra satisface o no también algunos de los
intereses de la parte perdedora.

Si las partes desean mantener una
buena relacién a futuro, el arbitraje no
es la mejor alternativa, ya que el perde-
dor quedara resentido y a futuro no es-
tara dispuesto a cooperar con la parte
ganadora.

La variable de la informacién es muy
importante en el arbitraje, ya que el ar-
bitro tomara una decision basada en las
pruebas y evidencias presentadas. La
recopilacion de informacién podria tener
un costo importante, ademas del tiempo
requerido para obtenerla.

Si una de las partes tiene tanto poder
econdmico como sobre la informacion,
podria acudir al arbitraje para resolver
sus conflictos en un periodo de tiempo
razonable, siempre y cuando sea conve-
niente no postergar su resolucion.

Respecto del proceso, en general el
arbitraje es de tipo voluntario, salvo que
lo exija un contrato o convenio existente,
o la misma ley. Es formal, muy similar a
un juicio, con poca flexibilidad para que
las partes resuelvan las diferencias; in-
terviene un tercero como juez arbitro,
quien resuelve la controversia mediante
un fallo o sentencia que tiene caracter de
obligatorio, generalmente inapelable.
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Proceso judicial

Segun Martinez y Olmedo (2009) “en
el proceso judicial o jurisdiccional se sus-
tancia una controversia que ha dado lugar
a un litigio. A partir de unos actos vincula-
dos entre si, respecto de una misma cosa
o pretension, las partes enfrentadas que
manifiestan posiciones antagoénicas res-
pecto al mismo hecho acuden al 6rgano
jurisdiccional pertinente, tribunal o juzga-
do, para que sea dirimida la controversia
surgida de acuerdo a las respectivas re-
clamaciones; otorgandose la razén, total
o parcialmente, a la parte que la tuviera”.

El proceso judicial es una alternativa
mas formal e impersonal para resolver
los conflictos que las anteriormente ana-
lizadas. Para su resolucién se recurre a
los tribunales de justicia que correspon-
da. El resultado dependera de lo que se
pueda probar, asi como de los procedi-
mientos, las leyes o los reglamentos. En
este caso, lo que prevalece es la “verdad
legal”, es decir lo que cada una de las
partes pueda probar ante la autoridad ju-
dicial. Una de las partes tendra la razon
y la otra no, por lo tanto es muy probable
que se produzca un ganador y un perde-
dor, lo cual afectara la relacién entre las
partes a futuro.

Normalmente los procesos judiciales
demoran mucho tiempo. Ademas, se ha-
ce necesaria la contratacion de un asesor
legal, quien requerira tiempo para pre-
sentar los cargos o preparar la defensa,
y para dar seguimiento a cada una de las
etapas del proceso y las postergaciones

0 prérrogas que puedan producirse du-
rante éste.

La via judicial tiene un costo que pue-
de ser muy importante. Deberan consi-
derarse los honorarios del asesor legal,
los gastos propios del proceso, ademas
de los necesarios para recopilar las prue-
bas y otros documentos que respalden
cada una de las posiciones. Y natural-
mente, si la sentencia es desfavorable,
los costos pueden aumentar considera-
blemente, debiéndose ademas pagar las
costas del proceso. La parte ganadora
podria beneficiarse a través de alguna
indemnizacion y del pago de las costas,
siempre y cuando la parte perdedora tu-
viera los medios para ello.

Acudir a los tribunales de justicia tiene
un riesgo importante, ya que se produce
un ganador y un perdedor. Lo anterior
dependera de qué tan preparadas se
encuentran las partes para entregar las
pruebas y evidencias que las apoyan,
asi como de la competencia del asesor
legal que contratado. Al igual que en el
arbitraje, las partes estan obligadas a
cumplir el veredicto del juez.

Si las partes desean mantener una
buena relacion a futuro, acudir a los tri-
bunales de justicia no es la mejor alter-
nativa para resolver los conflictos, ya que
el perdedor quedara resentido y a futuro
no estara dispuesto a cooperar.

La variable de la informacién es muy
importante en un proceso judicial, ya
que el juez tomara una decision segun
las pruebas y las evidencias que se pre-
senten. La recopilacion de la informacion
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podria tener un costo importante, ademas
del tiempo requerido para obtenerla.

Si una de las partes tiene poder eco-
némico y sobre la informacioén, podria
acudir a los tribunales de justicia para re-
solver sus conflictos, aunque no necesa-
riamente de una manera rapida. Por otro
lado, si alguna de las partes no desea
una solucion rapida al conflicto, ya que la
situacién actual le permite obtener algun
tipo de beneficios, también podria optar
por la via judicial, aunque la sentencia
a largo plazo no le sea completamente
satisfactoria.

Respecto del proceso, la alternativa
judicial puede ser de tipo obligatoria, en
caso de haber demanda por una de las
partes. Es muy formal, con poca flexibi-
lidad para que las partes resuelvan las
diferencias; interviene un tercero como
juez, quien resuelve las controversias
mediante una sentencia que tiene ca-
racter de obligatoria para las partes, sin
embargo puede ser apelable en otras
instancias.

La negociacion

Segun Hawver (citado por Sierralta, 2008:
7), una negociacion “es un procedimien-
to que ocurre cuando dos o mas partes,
cada una de las cuales esta en posesion
de un recurso que la otra desea, tratan
entre ellas de convenir en el intercambio
mutuo de los recursos en juego”.

Al definir la negociacion, el secretario
general de la OEA, José Miguel Insulza,

sefiald “es la conciliacion de intereses
contrapuestos. Esto implica, en primer
lugar, afirmar y reconocer que existen
intereses comunes y, sobre esa base, se
trata de conciliar intereses contrapues-
tos” (Garcia y Sanhueza, 2007: 38)

Respecto de la negociacion, Nieren-
berg (1994: 15) sefala “Nada tan facil ni,
a la vez, tan complejo. Cualquier deseo
a satisfacer, cualquier necesidad a reme-
diar, es, al menos potencialmente, una
ocasion para iniciar el proceso negocia-
dor. Cada vez que las personas intercam-
bian ideas con la intencion de modificar
sus relaciones, cada vez que llegan a un
acuerdo, estan negociando”.

De lo expresado por Nierenberg, pue-
de deducirse que siempre se esta nego-
ciando: en la familia, con los hijos, con la
pareja; en el trabajo, con los superiores,
con los colegas, con los subordinados,
entre la empresa y sus empleados; entre
una institucion y otra; entre paises, et-
cétera. En otras palabras, la negociacion
no esta restringida solo a actividades de
tipo comercial o legal, sino que esta pre-
sente en todos los ambitos donde exis-
tan necesidades por satisfacer.

Es importante distinguir las situacio-
nes que son “negociables”, respecto
de lo cual Godefroy y Robert (1995: 43)
sefialan “Cada vez que desee un articu-
lo o servicio que otra persona le puede
suministrar, esta usted en una situacion
negociable”; sefialan ademas, “cada vez
que usted desea algo, cada vez que en-
tra en conflicto con alguien, cada vez que
compite o coopera con alguna persona,
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esta usted negociando”. Sin embargo,
los autores mencionados recomiendan
también identificar aquellas situaciones
en las que seria preferible no negociar,
como:

- Cuando la contraparte tiene una fuer-
za aplastante y piensa usarla.

- Cuando sus propias alternativas son
mejores que las que le proponen.

- Cuando no es el momento oportuno.

- Cuando no se tiene experiencia en el
campo en que se negocia.

- Cuando el hecho de negociar debilita
Su posicion.

La negociacion es una forma directa
de resolver las diferencias e intereses en-
tre las partes afectadas con el propdsito
de lograr una solucién que sea satisfac-
toria para ellas. Existe un estilo o forma
de negociacion llamada “distributiva” o
basada en “posiciones” (Fisher, 2003),
la que generalmente se convierte en un
enfrentamiento de voluntades entre las
partes, quienes tratan de satisfacer prin-
cipalmente sus intereses en desmedro de
los de la contraparte. Las partes intentan
dividir los recursos en juego de manera
desigual, y se produce una situaciéon de
“ganador-perdedor”, que incluso podria
transformarse en “perdedor-perdedor” en
caso de no llegar a ningun acuerdo.

Existe otro estilo o forma de negocia-
cién conocida como “integrativa” o “ba-

sada en principios” (Fisher, 2003), en la
cual las partes intentan satisfacer sus
propios intereses y también se preocu-
pan de los intereses de la contraparte,
de modo que se produce una situacion de
“ganador-ganador”. Sin embargo, alcan-
zar un acuerdo integrativo no siempre es
facil, pues para lograrlo se requiere que
exista confianza entre las partes, una
adecuada comunicacion, una actitud po-
sitiva, tolerancia, deseos de resolver el
conflicto de manera satisfactoria para ca-
da uno de los involucrados, ademas de
mucha creatividad y el tiempo necesario
para construir la solucién que permita sa-
tisfacer en mayor medida los intereses
de las partes.

El tiempo requerido en un proceso de
negociacion dependera de la cantidad y
la complejidad de los asuntos o temas
a negociar, asi como de la urgencia de
llegar a un acuerdo entre las partes. Al-
gunas negociaciones, como las colecti-
vas, tienen plazos establecidos por ley
que las partes estan obligadas a cumplir.
En general, el tiempo requerido para una
negociacién distributiva es corto, mien-
tras que para una de tipo integrativa pue-
de variar de corto a mediano.

Los costos de un proceso de negocia-
cion pueden ser relativamente bajos en
relacion con otras alternativas de solu-
cién de conflictos. Es posible que exista
un costo para recopilar la informacion
requerida y también de las personas que
participan en la negociacion, ademas del
costo de traslado y alojamiento si es que
alguna de las partes tiene que viajar a
negociar a otra ciudad o pais.
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El riesgo de la negociaciéon dependera
de si las partes negocian en forma distri-
butiva o integrativa, lo cual también incidi-
ra en el grado de satisfaccion mutua que
puedan alcanzar, ya sea que resulten ga-
nadores o perdedores, sélo ganadores,
0 peor aun solo perdedores. Las partes
no estan obligadas a llegar a acuerdos
por medio de la negociacion cuando
consideran que el resultado que estan
logrando no satisface sus intereses; por
lo tanto, pueden acudir a otras instancias
para resolver sus diferencias como son
la mediacion, el arbitraje o los tribunales
de justicia, e incluso podrian optar por
no resolver el conflicto, postergandolo.

Si las partes desean mantener una re-
lacién armoniosa a futuro, la negociacion
es una buena opcidn, sobre todo si se ne-
gocia de manera integrativa. En cambio,
si negocian de manera distributiva y una
de ellas resulta perdedora, obviamente
la relacién a futuro quedara afectada.

La variable de la informacién es muy
importante en una negociacion, ya sea
distributiva o integrativa, y muy especial-
mente en esta Ultima. Esto significa que
se requerira tiempo para obtenerla y en
algunos casos tendra un costo que po-
dria ser relevante.

Las negociaciones distributivas ge-
neralmente se resuelven a favor de una
de las partes debido al mayor poder que
ésta posee en ese momento, sin embar-
go esto va a afectar las relaciones a fu-
turo. En las negociaciones integrativas,
generalmente el poder de las partes es
relativamente equilibrado, por lo tanto
es menos probable que alguna de ellas

resulte ganadora mediante el uso del po-
der. Al relacionar las variables tiempo,
costo y poder, Cohen (2004: 233) expre-
sa que “las negociaciones se desarrollan
a lo largo de un periodo de tiempo en
el cual las relaciones de fuerza pueden
cambiar. El paso de los dias o meses ge-
nera costos, produce desgaste psiquico
y afecta las posiciones, las expectativas
y las percepciones”.

Respecto del proceso, tanto la nego-
ciacion distributiva como la integrativa
son voluntarias. Son informales y flexi-
bles, salvo algunos casos como las ne-
gociaciones colectivas que deben regirse
segun el cédigo del trabajo; se realizan
en forma directa sin la intervencién de un
tercero, salvo que las partes lo soliciten;
y el acuerdo o el resultado no siempre es
mandatorio u obligatorio a menos que se
formalice a través de un contrato o docu-
mento que tenga caracter legal.

Comparacion de las alternativas

El Cuadro 1 resume la manera como
afectan las distintas variables o los fac-
tores que deben considerarse en la
resolucién de un conflicto para las alter-
nativas que se explicaron antes; es de-
cir, mediacion, arbitraje, proceso judicial,
y negociacion en sus dos modalidades:
distributiva e integrativa.

La mediacién se presenta como una
alternativa favorable respecto de varios
de los factores mencionados, en compa-
racion con otras alternativas. Sin embar-
go, es muy probable que las partes no
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satisfagan completamente sus intereses
al tener que ceder en algunos puntos
relevantes. El tiempo requerido depen-
dera de la cantidad y la complejidad de
los asuntos o los temas en conflicto, la
actitud de las partes y la competencia del
mediador, aunque suele ser comparati-
vamente corto. Segun el mediador elegi-
do, el proceso de mediacion puede tener
costo nulo o bajo, aunque en algunos ca-
sos el costo puede ser importante para
la parte que cuente con menos recursos;
lo importante es que los costos son co-
nocidos de antemano. Se podria afirmar
que es una de las alternativas con menor
riesgo, ya que no se producen ganado-
res ni perdedores, y la relacién entre las
partes se mantiene. A pesar de que la
informacion es siempre un factor impor-
tante, comparativamente es la alternati-
va que la requiere en menor grado. Es
una alternativa que no requiere el uso
del poder y el proceso es flexible.

El arbitraje hace posible lograr resul-
tados positivos y en un plazo razonable,
sin embargo se requerira de una mayor
preparacion y contar con la informacion
adecuada, dado que el riesgo de perder
es alto para la parte que no se prepare
convenientemente. A pesar de que el
costo del arbitraje es mediano compara-
tivamente con otras alternativas, podria
ser un factor relevante para la parte que
cuente con menos recursos econémicos;
lo importante es que el costo es conocido
de antemano. La gran desventaja de esta
alternativa es que se producira un gana-
dor y un perdedor, lo cual sera perjudicial
en caso de que la relacion entre las par-

tes sea importante en el futuro. Junto con
el proceso judicial son las alternativas
mas formales y menos flexibles.

El proceso judicial puede resultar mo-
roso y de duracion incierta, lo cual podria
ser favorable para la parte que no esta in-
teresada en resultados a corto o mediano
plazos. Es factible lograr resultados favo-
rables a través de esta alternativa, sin
embargo se requerira de mayor prepa-
racion, contar con un asesor legal com-
petente y con la informacién adecuada,
dado que el riesgo de perder es alto para
la parte que no se prepare conveniente-
mente. El costo del proceso también es
un factor muy relevante comparado con
las otras alternativas, sobre todo para la
parte que pierda o para aquella que cuen-
te con menos recursos econémicos. Esta
alternativa, al igual que el arbitraje, tam-
bién producira un ganadory un perdedor,
lo cual sera perjudicial en caso de que la
relacion entre las partes sea importante
en el futuro. La via judicial podria ser una
alternativa factible si la relacion entre las
partes y el tiempo no son factores rele-
vantes para la resolucién del conflicto.
Junto con el arbitraje son las alternativas
mas formales y menos flexibles.

En el cuadro mencionado puede obser-
varse que la negociacion, y muy especial-
mente la negociacion de tipo integrativa,
es la alternativa que presenta la mayor
conveniencia en la resolucion de los con-
flictos en relacion con casi todas las va-
riables o los factores analizados.

En una negociacion distributiva es
muy probable que el conflicto se resuel-
va a corto plazo, a través del uso del
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poder de la parte que resulte ganadora.
El riesgo sera alto para aquella parte que
cuente con menos recursos y poder. La
informacion es muy relevante para obte-
ner resultados, hecho que puede favore-
cer a la parte que tiene mas recursos y
poder. Sin embargo, la relacion entre las
partes quiza quedara dafiada. Respecto
del proceso, éste es voluntario, y las par-
tes resuelven sus diferencias en forma
directa y con cierta flexibilidad segun su
poder.

Finalmente, en una negociacion inte-
grativa las partes pueden satisfacer sus
intereses en gran parte o idealmente por
completo. Puede resolverse en un plazo
razonable entre corto y mediano, segun
la cantidad y la complejidad de los temas.
El riesgo es bajo, ya que ambas partes
pueden beneficiarse del acuerdo, y por
lo tanto mantener una relacién favorable
en el futuro. La informacién requerida es
muy importante, pero dependera de los
asuntos negociados. No es necesario
que las partes apliquen el poder, pues el
animo es buscar la mejor solucién para
ambas y no imponer una salida que sea
favorable so6lo para una de ellas. Res-
pecto del proceso, éste es voluntario, las
partes resuelven sus diferencias en for-
ma directa y con bastante flexibilidad

Otras alternativas
Existen también otras alternativas para la

resolucion de los conflictos que no seran
analizadas por limitaciones de espacio.

Entre ellas se pueden citar: la conciliacion,
el uso de la fuerza, el mini juicio y otras.

Con respecto a la conciliacion, ésta
se aplica bastante en paises latinoa-
mericanos como Chile, Argentina, Peru,
Uruguay y otros. Es un método con ca-
racteristicas similares a la mediacion que
busca el consenso entre las partes, y se
emplea para resolver conflictos labora-
les, sociales y comerciales. Por ejem-
plo, en la Direccién del Trabajo de Chile
existe una instancia de conciliacién, para
resolver conflictos individuales entre tra-
bajador y empleador que se producen al
término de la relacion individual de tra-
bajo (Direccion del Trabajo, Gobierno
de Chile, 2013). Generalmente, la con-
ciliacion se aplica antes de un proceso
judicial y es voluntaria; en cambio, es
obligatoria en algunos paises como Ar-
gentina, Peru y Uruguay.

Conclusiones

Existen diferentes alternativas para re-
solver los conflictos, entre ellas: la me-
diacion, el arbitraje, el proceso judicial, la
negociacion, la conciliacion y otras. Para
decidir cual de ellas es la mas conve-
niente, hay que considerar las variables
o los factores siguientes: tiempo, costo,
riesgo, relacion entre las partes, informa-
cion, poder y proceso de realizacion.

En una mediacion se puede lograr un
acuerdo aceptable para las partes, en
un tiempo corto, con bajo riesgo y ba-
jos costos. Probablemente, el resultado
no satisfaga por completo los intereses
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de las partes, pero es probable que la
relacion entre ellas se mantenga posi-
tiva a futuro. El uso de la informacion y
del poder es menos relevante, en com-
paracién con otras alternativas de re-
solucion de conflictos. Esta alternativa
se recomienda para conflictos de nivel
bajo a moderado. El éxito de la media-
cion dependera de la cantidad y la com-
plejidad de los temas en disputa, de la
actitud de las partes y la competencia
del mediador.

En un arbitraje es posible lograr un
resultado positivo en un corto a mediano
plazo, para la parte que se haya prepa-
rado mejor con la informacioén y las prue-
bas necesarias, y por lo tanto sea la que
gane el arbitraje. Es muy probable que la
recopilacion de la informacién necesaria
para enfrentar con éxito el arbitraje sig-
nifique un costo para los involucrados.
Existe un riesgo alto para las partes, es-
pecialmente para la que no se prepare
bien o que no cuente con los recursos
adecuados, pues el fallo del arbitro le da
la razén solamente a una de las partes
y ademas es generalmente inapelable.
Lo més probable es que la relacién entre
las partes quedara danada a futuro.

En el proceso judicial es incierto lo-
grar un resultado positivo en un plazo
breve y con costos razonables, pues es
complejo y dependera de la preparacion,
informacion y antecedentes que pueda
presentar el asesor legal de cada una de
las partes, ademas de su eficacia duran-
te el proceso judicial. Al igual que en el
arbitraje, lo mas probable es que la re-
lacion entre las partes quedara dafada.

Existe un juez que dicta una sentencia,
cuyo fallo es obligatorio, aunque con po-
sibilidad de apelacion.

A través de una negociacion se puede
llegar a un acuerdo en un tiempo razo-
nable y sin grandes costos. En negocia-
ciones de tipo distributiva, existe cierto
riesgo cuando el poder de las partes es
desigual y no se busca preservar una
relacién armoniosa a largo plazo; si el
acuerdo es distributivo, es decir favora-
ble solo para una de las partes, lo mas
probable es que la relaciéon a futuro se
vea afectada. En cambio, en negociacio-
nes de tipo integrativa es menor el riesgo
de que una de las partes gane y la otra
pierda, ya que el poder de las partes es
generalmente equilibrado y éstas se abs-
tienen de aplicarlo, lo cual hara posible
mantener una relacion armoniosa entre
ellas a futuro. En este caso, se intentara
satisfacer en forma mutua gran parte de
los intereses de los involucrados.

No existe una sola alternativa que
sea mejor para resolver todos los tipos
de conflicto. La alternativa mas adecua-
da dependera de cudl o cuales de los
factores combinados entre si son con-
siderados primordiales para las partes
afectadas: tiempo, costo, riesgo, rela-
cion entre las partes, informacion, poder
y proceso.

Asi que puede concluirse que:

» Si el factor tiempo es lo mas importante
en la resolucién de las controversias,
cualquier alternativa seria factible, sal-
vo la de tipo judicial. Si existe urgencia
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por resolver el conflicto, la negociacion
seria la mas adecuada.

» Si el costo es lo mas relevante, habria
que descartar la via judicial, especial-
mente para la parte que cuente con
menos recursos. El arbitraje también
podria descartarse para quien no
cuente con los recursos necesarios.

» Cuando exista un riesgo importante
en el resultado por obtener, y que las
partes o una de ellas no pueda asumir,
las alternativas factibles para resolver
el conflicto serian la negociacion inte-
grativa y la mediacion.

» Si la relacion a futuro entre las partes
es el factor mas relevante, la media-
cion y la negociacion integrativa serian
las alternativas mas recomendadas,
descartando las otras.

» Sila relacion entre las partes no es im-
portante y una de ellas posee poder,
recursos econoémicos e informacion,
la negociacion distributiva, el arbitraje
o el proceso judicial podrian ser alter-
nativas factibles, suponiendo que el
tiempo no fuera relevante en este Uulti-
mo caso.

» Cuando la relacién entre las partes es
muy importante, el poder no debiera
usarse para imponer una solucién.

» Elfactorinformacion es importante para
todas las alternativas, dependiendo

de la cantidad y complejidad de los te-
mas en controversia.

» Cuando las partes prefieran un pro-
ceso de tipo voluntario, flexible y con
menor formalidad, pueden optar por la
negociacion y la mediacion para resol-
ver sus diferencias.

» Cuando las partes necesiten satisfacer
gran parte de sus intereses, mante-
niendo una relacién positiva a futuro,
en un plazo y con costos razonables,
la alternativa mas adecuada es la ne-
gociacion integrativa.

En suma, puede afirmarse que la ne-
gociacion, y especialmente la de tipo
integrativa, es una alternativa eficaz y
eficiente para resolver los conflictos, da-
do que permite su resolucion de manera
favorable para las partes involucradas,
en un plazo y costos razonables, man-
teniendo una relacién positiva entre las
partes en conflicto, sin necesidad de te-
ner que aplicar el poder. Ademas es una
de las alternativas que permite mayor
flexibilidad en el proceso para alcanzar
el acuerdo.
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Resumen

El proposito de este trabajo es examinar el comportamiento estraté-
gico de las empresas que compiten en una industria madura como
la industria del vino, utilizando las estrategias genéricas de Porter.
Dicha metodologia permite determinar como las empresas logran
obtener una ventaja competitiva y mantener la posicién competitiva
en dicha industria. De acuerdo con este objetivo, vamos a tratar de
investigar, primero, si los tipos de estrategias que se encuentran en-
tre las empresas del sector vitivinicola se pueden encuadrar dentro
de las estrategias genéricas de Porter; segundo, si habria diferen-
cias de desempefio entre las empresas que persiguen los distintos
tipos de estrategias, y tercero, las diferencias de rendimiento entre
el liderazgo en costos y diferenciacion o en sus formas puras e hi-
bridas.

Palabras clave: estrategias genéricas, resultados de las empresas,
industria del vino.

Abstract

The purpose of this paper is to examine the strategic behaviour of
companies competing in a mature industry like the wine industry,
based on Porter’s generic strategies. Such methodology allows us
to determine how companies succeed in getting a competitive edge
and maintaining its competitive position in the industry. In accor-
dance with this aim we’ll try to investigate (1) if the types of strate-
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Factores de competitividad en el sector vitivinicola: un analisis empirico
de la aplicabilidad de las estrategias genéricas de Porter

1. Introduccion

La tendencia hacia el deterioro de la
rentabilidad es una amenaza constante
para las empresas que compiten en sec-
tores maduros, como es el caso del
sector vitivinicola. Asi que, a medida que
las empresas ven frenada su capacidad
de crecimiento e incrementada la intensi-
dad de la competencia, las opciones es-
tratégicas que pueden aplicar se dirigen
a conseguir una ventaja competitiva soli-
da o reorientar el campo de su actividad
(Navas y Guerras, 2004). Las empresas
que poseen una ventaja competitiva ten-
drdn mas oportunidades y capacidad
para competir y seguir desarrollandose
que aquéllas que no disponen de dicha
ventaja. Para mejorar la posicion compe-
titiva en los mercados, las empresas po-
dran optar por el desarrollo de estrategias
de liderazgo en costos, diferenciacion,
segmentacion del mercado e innovacion
(Porter, 1980; Grant, 2004), y habran de
realizar inversiones destinadas a mejora
de tecnologia, investigacion y desarro-
llo, o marketing, que faciliten el logro de
una mayor eficiencia en los costos o la
obtencién de productos diferenciados,
susceptibles de satisfacer necesidades

gies found among winery companies would fit into Porter’s generic
strategies; (2) if there were performance differences among winery
companies pursuing different types of strategies, and (3) the per-
formance differences between cost leadership and differentiation in
their pure and hybrid forms.

Keywords: Generic strategies, firm performance, wine industry,

de nuevos segmentos de mercado y de
ofrecer un mayor valor anadido (Aude-
naert y Steenkamp, 1997; Grunert, Har-
sen, Larsen, Sorensen y Bips, 1997, Van
Trijp, Steenkamp, y Candel, 1997).

En sus analisis de los sectores in-
dustriales y de la competencia, Michael
Porter (1980) identific tres grandes ca-
tegorias de estrategias genéricas capa-
ces de posicionar a las empresas que
las aplican en una situacion ventajosa
dentro de su sector; de acuerdo con sus
teorias, el posicionamiento a medio ca-
mino entre ellas supone un posiciona-
miento estratégico de efectos negativos
en el resultado empresarial. En relacion
con estos aspectos, el objetivo de la in-
vestigacion consistira en comprobar la
aplicacion de las estrategias genéricas,
y verificar que existen sectores en los
que las empresas que los conforman no
tienen dificultades en implantarlas y po-
sicionarse estratégicamente de acuerdo
con ellas. Asimismo, pretendemos con-
trastar si los rendimientos de las em-
presas que integran nuestro sector de
analisis, que podrian verse obligadas a
posicionarse a medio camino, son mejo-
res o peores que los de otras empresas
implicadas en coyunturas diferentes.
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2. Antecedentes e hipotesis de la
investigacion

La estrategia es considerada como los
medios que permiten a una empresa al-
canzar y mantener una ventaja compe-
titiva superior al resto de competidores
dentro de la misma industria. Porter
(1980: 56) define la estrategia compe-
titiva como el conjunto de acciones em-
prendidas —ofensivas o defensivas—
para crear una posicion defendible en un
sector industrial, para enfrentarse con
éxito a las cinco fuerzas competitivas y
obtener un rendimiento superior al de
sus competidores. A nivel de negocio,
la esencia de la estrategia es la ventaja
competitiva sostenible. La ventaja com-
petitiva es un término relacional, basado
en la comparacion entre una empresa y
sus rivales en cuanto a ciertas dimensio-
nes competitivas.

El planteamiento de las estrategias
genéricas competitivas de Porter (1980,
1985) ha supuesto una contribucion
esencial y de gran influencia en el estu-
dio del comportamiento estratégico de
las empresas. La extensa investigacion
(e.g.. Hill, 1988; Miller y Dess, 1993; Lee
y Miller, 1999; Pelham, 1999; Kim, Nam
y Stimpert, 2004; Torgovicky, Goldberg,
Shvarts y Dayan, 2005; Allen, Helms,
Takeda, White y White, 2006) ha conver-
tido las estrategias genéricas de Porter
(1980) en el paradigma dominante en la
literatura (Hill, 1988).

Cada una de los tipos estratégicos
constituye una aproximacion diferente
a la creacion y el mantenimiento de una

ventaja competitiva (ver Campbell-Hunt,
2000, para unarevision). Asi, una empre-
sa tiene ventaja en costos cuando tiene
costos inferiores a los de sus competido-
res para un producto o servicio semejan-
te o comparable en calidad; a través de
la ventaja en diferenciacion, la empresa
tratara de que su producto sea percibi-
do por el consumidor como unico en el
mercado, superior a los de la competen-
cia y por lo cual valga la pena pagar un
sobreprecio. Estas ventajas competiti-
vas pueden conseguirse en el ambito de
toda una industria o bien en una parte
especifica o segmento de mercado.

La conceptualizacion y la adopcién de
las estrategias competitivas ha plantea-
do un debate en la literatura, y ha puesto
de manifiesto dos posturas enfrentadas o
escuelas de pensamiento (Helms, Dibrell
y Wright, 1997). Por un lado, la postura
sostenida por la investigacién empirica
de principios de la década de 1980 ha
adoptado el argumento original de Porter
(1980, 1985) de que, a fin de lograr el
éxito, las unidades de negocios pueden
seqguir estrategias de bajo costo o bien
de diferenciacion; asi pues, se considera
que la eficiencia (bajo costo) y la diferen-
ciacion son generalmente incompatibles
(Porter, 1980, 1985; Dess y Davis, 1982,
1984; Hambrick, 1983; Hawes y Critten-
dom, 1984; White, 1986; Nayyar 1993;
Reitsperger, Daniel, Tallman y Chrismar,
1993). Es decir que, para un mejor des-
empeno de la empresa, cualquiera de
las dos puede adoptarse como estrate-
gias primarias, pero no ambas (Porter,
1985, 1996).
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Por otro lado, existe una amplia evi-
dencia acerca de los beneficios estratégi-
cos inherentes a la combinacion eficiente
de estrategias genéricas sobre el po-
sicionamiento competitivo y sus consi-
guientes implicaciones (Dess y Lumpkin,
2003). En este sentido, diversos autores
han formulado argumentos que estable-
cen el caracter no excluyente de las es-
trategias genéricas de Porter, asi como
la relacion de cada estrategia con una
diversidad de medios estratégicos (Mu-
rray, 1988: 390). Es decir, se postula
que ambas estrategias genéricas —bajo
costo y diferenciacion— pueden adoptar-
se simultdneamente (Hall, 1980; White,
1986; Buzzell y Gale, 1987; Wrigth, 1987;
Hill, 1988; Kim y Lim, 1988; Jones y But-
ler, 1988; Murray, 1988; Wright, Hotard,
Kroll, Chan y Tanner, 1990; Wright, Kroll,
Tu y Helms, 1991; Miller y Dess, 1993;
Yamin, Gunasekaran, y Mavondo, 1999;
Spanos, Zaralis y Lioukas, 2004).

El examen centrado en los sectores
maduros muestra que es comun pa-
ra muchas empresas tener estructuras
similares de minimo costo (Hill, 1988).
Entre estas empresas, las que acentuen
con éxito la diferenciacién y el bajo costo
seran recompensadas por un resultado
economico superior. Una vez que la di-
ferenciacion se convierte en una norma
en el sector, el fracaso en la diferencia-
cion por una empresa puede resultar en
una perdida de cuota de mercado y de
economias de escala. Por tanto, la dife-
renciacion puede llegar a ser el medio a
través del cual una empresa mantenga
sus economias de escala y salvaguarde

su cuota de mercado. Lejos de ser in-
compatibles, perseguir simultaneamente
directrices de diferenciacion y bajo costo
puede ser necesario para establecer y
mantener una ventaja competitiva soste-
nida. Sin embargo, uno de los riesgos de
la integracion de las estrategias de lide-
razgo en costos y diferenciacion es que
las empresas que no consigan alcanzar
ambas terminen sin ninguna de ellas y
se conviertan en empresas “atrapadas a
la mitad”. Para estos casos, Porter pro-
nostico un resultado inferior: “la madurez
en el sector industrial tiende a ampliar
las diferencias de desempenfo entre las
empresas con una estrategia genérica 'y
aquéllas que estan atrapadas a la mitad,
ya que expone las estrategias mal con-
cebidas que han sido arrastradas por el
rapido crecimiento” (1980: 16).

El seguimiento de una estrategia firme
(pura) se basa en la premisa de la in-
consistencia de seguir simultaneamente
mas de una estrategia genérica, segun
postul6 Porter. En cambio, el enfoque ba-
sado en los recursos (EBR) alude a la
posibilidad, para las organizaciones con
una buena dotacién de recursos, de
combinar actividades de creacién de va-
lor aparentemente incompatibles de un
modo sinérgico, para lograr una posicion
multiestratégica sostenible. Esta posi-
bilidad depende en gran medida de las
capacidades de organizacion y coordina-
cién que son desarrolladas y mejoradas
a través del compromiso de la gestion, la
experiencia y el aprendizaje. Utilizandola
terminologia de los tedricos del EBR, es-
tas capacidades son recursos intangibles

REVISTA INTERNACIONAL LA NUEVA GESTION ORGANIZACIONAL, ANO 8, NUM. 15,ENERO-JUNIO, 2014, ISSN; 1870205-8. PP. 46-66 49



Dr. D. Felipe Hernandez Perlines, Dra. Dfia. M? Valle Fernandez Moreno

valiosos, los cuales son esenciales para
un despliegue efectivo de los diversos
recursos tangibles de la organizacion.
Ademas, dada la ambigledad causal y
la complejidad social de estas competen-
cias, es probable que constituyan la mas
importante de las fuentes de ventaja com-
petitiva para el éxito de la organizacion.
Aungue ambas posturas parecen avan-
zar hacia un terreno comun, aun parece
existir un vacio sustancial. Con mayor
precision, poca investigacion de la publi-
cada en los ultimos afos ha sugerido que
las estrategias no puedan combinarse
efectivamente, o que las estrategias com-
binadas sean efectivas necesariamente
en todos los sectores. Asimismo, tampo-
co existe acuerdo en cuanto a cuestiones
de tipo metodoldgico. Sin embargo, como
han observado Dess y Rasheed (1992)
y Wagner y Digman (1997), mucha de
la falta de consistencia en los resultados
de los diferentes estudios puede derivar-
se del hecho de que la investigacion ha
fallado al distinguir entre una estrategia
combinada y una estrategia atrapada a
la mitad. La primera denota un compor-
tamiento competitivo que pone énfasis en
mas de una estrategia genérica y es cla-
ramente diferente de la segunda, que se
caracteriza por una carencia de énfasis
distintivo en una estrategia en concreto.
En resumen, no obstante los avan-
ces realizados en este campo, hemos
de sefalar que aun no se ha producido
un consenso sobre la precisa naturaleza
de la estrategia competitiva y su rela-
cion con el resultado de la empresa. La
literatura reporta resultados contradicto-

rios en la vinculacién entre estrategias
genéricas y resultados de la empresa
(Thornhill, White y Raynor,2005), lo cual
indica la necesidad de una mayor inves-
tigacion al respecto; es por estas razon
que planteamos la aplicacion del ambito
de las estrategias genéricas al sector vi-
tivinicola.

Por tanto, trataremos de responder las
siguientes cuestiones: ¢;estan presentes
las estrategias genéricas de Porter en
el sector vitivinicola?, ;hasta qué punto
las empresas del sector vitivinicola apli-
can las estrategias genéricas de Porter
de forma pura —mutuamente excluyen-
te— o de forma combinada?, y ¢;existen
diferencias en los resultados de las em-
presas que siguen tipos estratégicos di-
ferentes?

De acuerdo con estas cuestiones, los
objetivos perseguidos en relacion con el
comportamiento estratégico de las em-
presas objeto de nuestro estudio nos
llevara a clasificar las empresas vitivini-
colas conforme a la tipologia de Porter
(1980), asi como a analizar la existencia
o no de diferencias significativas entre
los resultados econdémicos de los distin-
tos tipos estratégicos.

Como hemos puesto de manifiesto
antes, diversos autores han planteado la
superioridad, en términos de resultados,
para las empresas que eligen competir
de una forma claramente definida (Porter,
1985, 1996), y aunque tradicionalmente
el analisis de la estrategia ha destacado
la ventaja en costos como la base fun-
damental para el establecimiento de una
ventaja competitiva sobre los rivales, los
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costos bajos suelen ser una base mucho
menos solida para conseguir una ven-
taja competitiva sostenible comparados
con la diferenciacion (Grant, 2004: 344).
Por ejemplo, el crecimiento del comer-
cio internacional se ha mostrado como
un factor particularmente importante pa-
ra revelar la fragilidad de las posiciones
domésticas de liderazgo en costos, que
parecian soélidas. Incluso en relacién con
la competencia a nivel nacional, la venta-
ja en costos puede ser vulnerable a las
nuevas tecnologias y la innovacion estra-
tégica. Como sefialan Helms, Haynes y
Cappel (1992), las bases para la investi-
gacién de esta cuestion se hallan en los
resultados recogidos por la literatura, que
ha indicado que las empresas que compi-
ten principalmente con una estrategia de
diferenciacion tendran buenos resultados
a pesar de sus posiciones de costos mas
elevadas, ya que sus ofertas de lineas de
productos o servicios unicos les permiten
la alternativa de fijar precios superiores.
En este sentido, trabajos como los de
Narver y Slater (1990), O’Farell, Hitchens
y Moffat (1993), Gibcus y Kemp (2003) y
Kim, Nam y Stimpert (2004), entre otros,
establecen la superioridad de las estrate-
gias de diferenciacion.

Como ya sefialara Hall (1980: 81),
contrariamente a las opiniones de los de-
fensores de la curva de experiencia, una
posicion de bajo costo no es esencial
para prosperar en mercados maduros.
En su lugar, elevadas ganancias soste-
nidas proceden de la reinversiéon en una
posicion de costo medio altamente dife-
renciada. Asimismo, los resultados de Va-

radarajan (1985) también sugieren que la
adopcion de estrategias de bajo costo no
constituye una contribucion al resultado
de las empresas que compiten en secto-
res maduros. Mas bien, la diferenciacion
se muestra como un medio mas efectivo
para conseguir una ventaja competitiva
en dichos sectores. El atractivo de la dife-
renciacion frente a los costos bajos como
base para una ventaja competitiva es su
potencial de mantenimiento; es menos
vulnerable a los cambios provocados por
el entorno y mas dificil de imitar (Grant,
2004). De acuerdo con lo anterior plan-
teamos la siguiente hipotesis:

HIPOTESIS 1: Las empresas que compi-
ten con una estrategia de diferenciacion
obtendran un resultado superior que sus
rivales que compiten con una estrategia
de liderazgo en costos.

Si bien desde la publicacién de Com-
petitive Strategy de Porter (1980) muchos
expertos en estrategia han ensalzado las
virtudes de las estrategias genéricas pu-
ras, para otros (e.g. Murray, 1988; Wright,
1987; Miller, 1992), las estrategias que
combinan aspectos de diferenciacion con
efectividad en costos suponen ventajas
distintivas, mientras que la adopcion de
estrategias genéricas puras puede resul-
tar una conducta arriesgada que conduz-
ca a la empresa a un resultado inferior.
Por tanto, uno de sus claros beneficios
es que reducen los peligros derivados
de la especializacion. También permiten
que las empresas se beneficien de mul-
tiples capacidades y se aprovechen de

REVISTA INTERNACIONAL LA NUEVA GESTION ORGANIZACIONAL, ANO 8, NUM. 15,ENERO-JUNIO, 2014, ISSN; 1870205-8. PP. 46-66 51



Dr. D. Felipe Hernandez Perlines, Dra. Dfia. M? Valle Fernandez Moreno

las sinergias potenciales de los diferentes
aspectos de la estrategia. Asimismo, en
determinados sectores, como el de bie-
nes de consumo (e.g. bebidas), los com-
pradores muestran sus preferencias hacia
productos de alta calidad, una atractiva
imagen de marca y un precio razonable
(Miller, 1992: 39).

Por otra parte, en sectores maduros
es frecuente que empresas con estructu-
ras de costo similares sigan estrategias
combinadas, consideradas necesarias
para establecer una ventaja competitiva
sostenida. Particularmente estas empre-
sas seran las que alcancen un resulta-
do econémico superior (Hill, 1988; Kim
et al, 2004). Y aunque los resultados
de los estudios que han explorado la re-
lacién entre la adopcion de estrategias
singulares versus estrategias combina-
das y resultado empresarial han sido di-
versos, los trabajos que concluyen que
las estrategias combinadas conducen a
una rentabilidad superior han sido mas
numerosos que los que se muestran a
favor de una sola estrategia. Con base
en estas afirmaciones, y dadas las ca-
racteristicas de nuestro sector objeto de
andlisis, proponemos para su contraste
la siguiente hipotesis:

HIPOTESIS 2: Las empresas que compi-
ten simultaneamente con estrategias de
liderazgo en costos y diferenciacion ob-
tendran un resultado superior que el de
sus empresas rivales que compiten uni-
camente con base en una estrategia de
liderazgo en costos o de diferenciacion

3. Planteamiento de la investiga-
cion empirica

Una vez efectuada la revision de la litera-
tura y planteadas las hipétesis de inves-
tigacion, en este apartado analizamos el
contexto industrial y la poblacion objeto
de la investigacion. También, explica-
mos cémo se ha recogido la informacion
necesaria para el andlisis, asi como las
medidas utilizadas para las diferentes
variables consideradas.

3.1. Contexto industrial y poblacion
objeto de estudio

El sector agroalimentario, dentro del
que se inscriben las empresas de nues-
tro estudio, constituye un sector maduro,
donde el grado de rivalidad interempre-
sarial es bastante elevado (Van Trijp et
al., 1997). La naturaleza de la funcion
que el producto satisface determina que
se trate de mercados de corte tradicio-
nal, donde la oferta esta conformada
por un elevado numero de referencias,
y el grado de similitud existente entre los
productos es muy alto y en constante fa-
se de madurez. Pese al elevado numero
de consumidores estables que lo confor-
man, es un sector atractivo que atrae a
gran numero de empresas y eleva el gra-
do de competitividad, por lo que la con-
secucion de un incremento de la cuota
de mercado resulta tarea dificil.

El subsector vitivinicola constituye se
caracteriza por una fuerte tradicion den-
tro de las producciones agricolas y en
las actividades de transformacién de la
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agroindustria, derivado del hecho de que
la viticultura ha constituido una alternati-
va agricola adaptada a las condiciones
ecologicas predominantes en la mayor
parte de Espafia. Ademas, hemos de
considerar el hecho de que el vino ha
sido y es una de las bebidas con mayor
arraigo y tradicion dentro de los habitos
de consumo de la poblacion espafiola, lo
que ha favorecido el desarrollo de la viti-
cultura en la mayor parte del pais.
Castilla-La Mancha presenta la mayor
superficie destinada a uva de vinifica-
cion de Espafa y la mayor del mundo.
El extenso territorio de esta comunidad
autdbnoma presenta caracteristicas bien
definidas, impuestas por la similitud de
un conjunto de factores (clima, suelo,
variedades cultivadas y sistemas de pro-
duccién) que imprimen a los vinos ela-
borados ahi una personalidad diferencial
y comun, matizada por las particula-
ridades de cada una de las zonas que
lo componen. Para determinadas zo-
nas geograficas, constituye una de las
alternativas posibles para conseguir el
desarrollo rural que se intenta promo-
ver desde la UE, ya que se trata del sec-
tor de actividad agrario que cumple, en
mayor medida, con las expectativas y las
potencialidades inherentes a los produc-
tos de calidad. De esta forma, la calidad
se configura como pieza clave en el fu-
turo del medio rural y del sector agroa-
limentario, dada la tendencia creciente
del valor econdmico de la comercializa-
cion de los productos agroalimentarios
amparados por sistemas de proteccion
de calidad. Es por ello que nos hemos

centrado en una muestra de empresas
vitivinicolas castellano manchegas, ins-
critas en la Denominacion de Origen La
Mancha.

La fuente de informacién utilizada pa-
ra conformar el grupo objetivo del trabajo
de campo ha sido el listado de bodegas
inscritas en el Consejo Regulador de la
DO La Mancha, constituido por un total
de 285 bodegas, distribuidas en los cua-
tro registros diferentes de bodegas re-
conocidos en el Reglamento de la DO,
establecidos en funcién del tipo de acti-
vidades que desarrollan. Sobre la base
de lo expuesto, la poblacion de interés se
eleva al conjunto de bodegas que operan
en Castilla-La Mancha bajo dicha DO, y
el estudio se integra con la totalidad de
las bodegas, tanto criadoras y embotella-
doras, como almacenistas y de elabora-
cidn, a pesar de que en estos dos ultimos
casos su participacion en la comerciali-
zacion de vinos embotellados pueda ser
mas reducida.

3.2. Recogida de informacion

En nuestro trabajo la recogida de la
informacién se ha realizado mediante el
envio de una encuesta postal dirigida al
gerente de la empresa. Determinamos
que esta técnica era la mas apropiada
ya que, aunque tiene algunos inconve-
nientes tales como la baja tasa de res-
puestas, la limitacion en el nimero de
preguntas, los posibles cuestionarios
erroneos, incompletos o no recibidos en
el plazo previsto al tratarse de un proceso
lento, su utilidad estriba en la facilidad de
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acceso a todos los elementos muestra-
les, asi como la flexibilidad que ofrece en
tanto que puede responderse en el plazo
que convenga al encuestado. Con la fina-
lidad de aumentar el nimero de respues-
tas, en algunos casos se hizo necesario
la realizacién de contactos telefonicos,
asi como la visita personal a algunos de
los encuestados.

En total se obtuvieron 102 respuestas
validas, lo que representa una tasa de
respuesta de 35% respecto del total de
empresas a las que se envio el cuestio-
nario, cifra que puede considerarse ra-
zonable en cuanto a la representatividad
del conjunto.

3.3. Medicion de las variables

Para medir la estrategia de la em-
presa nos basamos en la tipologia de
estrategias genéricas de Porter (1980),
que fue especificada por una escala mul-
tiitem ampliamente validada en trabajos
anteriores, en concreto los factores com-
petitivos desarrollados por Dess y Davis
(1984) y revisados por Robinson y Pear-
ce (1988). Para su inclusion en el cues-
tionario, utilizamos una escala Likert de
cinco puntos, que varia desde 1, “nada
importante”, hasta 5, “muy importante”.
En cuanto a la medicién de los resulta-
dos, se construyd un indice en el que se
recogieron las valoraciones subjetivas
del encuestado, de acuerdo con una es-
cala de cinco puntos, que varia desde 1,
“muy bajo”, hasta 5, “muy alto”.

Se ha optado por utilizar medidas de
caracter financiero, asi como una medida

operativa (Venkatraman y Ramanujan,
1986). De las distintas medidas de ca-
racter financiero utilizadas en la literatura
estratégica y en linea con las variables
de resultados incluidas en el trabajo de
Sainz (2002) para el sector vitivinicola,
se seleccionaron dos medidas de renta-
bilidad: el margen sobre ventas o rentabi-
lidad de las ventas (ROS), definido como
la relacion entre el beneficio de explota-
cién mas las amortizaciones sobre la ci-
fra de ventas y la rentabilidad econémica
(ROA), medida por la relacién entre el
beneficio de explotacién y el activo total
neto de la empresa. Ademas, los profe-
sionales del sector con los que mantuvi-
mos entrevistas previas sefialaron que
estos dos indicadores constituyen medi-
das adecuadas del desempefio de estas
empresas. Con el propésito de comple-
mentar la valoracion de los resultados
con criterios diferentes a la rentabilidad,
se utilizé igualmente un indicador del cre-
cimiento de las ventas. La inclusion de la
medida operativa se hizo a través de la
valoracion del grado de cumplimiento de
los objetivos empresariales.

4. Resultados de la investigacion
empirica

Una vez planteada la investigacion, en
este apartado pretendemos ofrecer los
resultados obtenidos. En primer lugar,
realizamos un analisis factorial para de-
terminar los factores que seran la base
de las diferentes estrategias de nego-
cio que llevaran a cabo estas empresas
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ubicadas en un sector maduro. Se con-
sideran cuatro factores relevantes en la
definicion de las estrategias de negocio,
que ademas dan lugar a cuatro cluster
que nos permiten clasificar a las empre-
sas analizadas en los grupos considera-
dos en funcion de dichos factores.

4.1. Determinacion de las estrate-
gias de negocio

En primer lugar y con el objetivo de
resumir la informacion contenida en las
variables de estudio, se realizé un ana-
lisis factorial. Seguimos el mismo pro-
cedimiento que Dess y Davis (1984), de
reducir el numero de variables con la me-
nor pérdida de informacion. Los factores
que se extraigan se utilizaran en una se-
gunda fase para generar una taxonomia
de estrategias competitivas.

A partir del analisis factorial (ver Ta-
bla 1), se extrajeron cuatro factores, los
cuales permiten explicar 79,048% de la
varianza. Pasamos a interpretar los fac-
tores obtenidos a partir de su nivel de sa-
turacion con las variables originales en
la matriz de componentes rotados, asig-
nando una denominacion a las tacticas
competitivas obtenidas.

Factor 1: FCOSTOS (Liderazgo en
costos)

Este factor, denominado FCOSTOS,
explica 43,446% de la varianza. La va-
riable con mayor saturacion es la co-
rrespondiente a la fijacion de un precio
competitivo que, de acuerdo con el pa-

nel de expertos de Dess y Davis (1984),
representa una variable importante en la
estrategia de liderazgo en costos. Asi-
mismo, incluye la variable productividad
del negocio, relacionada directamente
con la orientacién de la empresa hacia
los bajos costos, y las variables esfuerzo
continuado en la reduccion de costos e
innovacion de procesos, que ponen de
manifiesto la busqueda de la ventaja en
costos a través de mejoras en los pro-
cesos de produccion. Por otro lado, se
encuentran las variables vinculadas con
la calidad de la produccioén, esfuerzos
en el establecimiento de procedimientos
de calidad del producto y esfuerzos pa-
ra mejorar la validez de las materias pri-
mas, por lo que el logro de la mejora de
la productividad también se lleva a cabo
a partir de mejoras en la calidad de la
produccion.

Una vision conjunta de las puntuacio-
nes anteriores refleja claramente el sig-
nificado de este factor, que informa de la
busqueda por la empresa de una ventaja
en costos a través de mejoras en los pro-
cesos y en la calidad de la produccién.

Factor 2: FDIFERENC1 (Diferencia-
cién en marketing)

Este factor, al que hemos denominado
FDIFERENC1, representa claramente una
estrategia de diferenciacion de producto,
con unas pautas de comportamiento rela-
cionadas con la funcion de marketing, de
forma que busca crear en la mente de los
clientes a los que se dirigen la percepcion
de que los productos de una empresa son
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diferentes de los de sus competidores.
Este factor explica 17,424% de la varian-
za, y agrupa las variables esfuerzo para
el logro de una marca identificable por
el cliente y esfuerzos para alcanzar una
reputacion, lo que refleja el énfasis de la
empresa en la busqueda de ventajas en
diferenciacion del producto. Otras varia-
bles relacionadas, que forman parte de
dicho factor son innovacién en métodos
y técnicas de marketing, promocion y pu-
blicidad superiores a la media del sector,
influencia en los canales de distribucion
y esfuerzos para mejorar la calidad de la
publicidad.

Factor 3: FDIFERENC?2 (Diferencia-
cion en producto-enfoque)

Este factor explica 10,648% de la
varianza. Recoge las variables que pre-
sentan las mayores saturaciones en re-
lacion con estrategias de diferenciacion
en productos y enfoque. Asi, junto con
los métodos competitivos capacidad pa-
ra fabricar productos especializados, es-
pecializacién en segmentos geograficos
y mantenimiento de niveles bajos de in-
ventarios, reconocidos por Dess y Davis
(1984) de importancia dentro de la estra-
tegia de enfoque, se incluyen también la
especializacion en productos de alto pre-
cio. En relacién con esta ultima variable,
si bien los expertos del panel de Dess y
Davis (1984) solamente establecieron su
escasa importancia en la estrategia de
liderazgo en costos, sin manifestar nin-
guna relacion con el resto de estrategias,
dado que ésta aparece relacionada con

las anteriores, consideramos que propor-
ciona informacién sobre la diferenciacion,
pero para un ambito reducido de compe-
tencia. Asimismo, también se incluyen
con puntuaciones elevadas las variables
desarrollo de nuevos productos y mejora
de productos existentes, que son indica-
tivas de una estrategia de diferenciacion
de productos.

Es conocido en la aportacién de la ti-
pologia de Porter (1980) la posibilidad de
combinarse sus dos principales estrate-
gias (liderazgo en costos/diferenciacion)
con la eleccion del ambito competitivo
(amplio/reducido), por lo que denomina-
remos a este factor diferenciacion-enfo-
que.

Factor 4: FDIFERENCIAC3 (Diferen-
ciacion en servicio)

El cuarto factor explica un 7,53% de
la varianza. La inclusién de las variables
capacidad de servicio al cliente, calidad
del producto, gama amplia de produc-
tos e iniciativas concretas para lograr un
equipo humano adiestrado en un mismo
factor nos indica que existe una asocia-
cion entre las mismas orientada basica-
mente hacia un mejor servicio al cliente,
por lo que hemos denominado este fac-
tor como diferenciacion en servicio.
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Tabla 1. Analisis factorial de la estrategia de negocio

FACTORES
VARIABLES Factor1 | Factor2 | Factor3 | Factor4 | Comun

Precio competitivo 942 875
Productividad del negocio ,908 ,807
Esfuerzo en el establecimiento de procedimientos de

calidad del producto S04 82
Esfuerzo continuado de reduccion de costos 899 823
Innovacion en el proceso de fabricacion 814 718
E;ar:i?:r;jl:;r;zss en mejorar la validez de 750 678
Es:u‘jr;?eﬁza lograr una marca identificable 883 795
Esfuerzos en alcanzar una reputacion 874 N
Innovacién en métodos y técnicas de marketing ,860 892
s 0 n
Influir en los canales de distribucion 162 683
Esfuerzos en mejorar la calidad de la publicidad ,750 131
Desarrollo de nuevos productos ,903 ,836
Mejora de los productos existentes 815 ,855
Capacidad para fabricar productos especializados 192 817
Especializacion en segmentos geogréficos 1981 ,856
Especializacion en productos de alto precio 1536 149
Mantenimiento de niveles bajos de inventarios 527 ,880
Capacidades de servicio al cliente 182 ,959
Calidad del producto 179 781
Gama amplia de productos ,698 694
Ln;ic:;ttir\;:z concretas para lograr un equipo humano 539 545
% Varianza explicada 43,446 17,424 10,648 7,530

Porcentaje de varianza explicado: 79,048%
Prueba KMO: 0,772

Test de esfericidad de Bartlett x2: 1123,187; significacion: 0,000

Fuente: elaboracion propia.
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A fin de identificar las estrategias com-
petitivas, se recurrié al analisis de con-
glomerados jerarquico. Para facilitar la
interpretacion de los conglomerados re-
sultantes, nos servimos del andlisis de la
varianza (ANOVA) y los contrastes post-
hoc de comparaciones multiples entre
las medias de los conglomerados, para
averiguar cuales conglomerados difieren
entre si en cada una de las variables. El
contraste de Levene muestra la homo-
geneidad de las varianzas entre los gru-
pos para todas las variables, y permite el
calculo del estadistico F y la aplicacion
del contraste post-hoc de Scheffé.

Los resultados mostraron que las dife-
rencias entre los grupos en los factores
de estrategia competitiva son significati-
vas. Para la descripcion de cada uno de
los grupos nos servimos de las puntua-
ciones medias de cada una de las va-
riables utilizadas para la clasificacion y
que aparecen reflejadas en la Tabla 2.
Los tipos estratégicos que han surgido
de la clasificacion empirica son los si-
guientes:

Cluster 1: Liderazgo en costos

Este grupo, integrado por 28 empre-
sas, es estratégicamente similar al tercer
cluster en términos de diferenciacion,
pero muestra unas valoraciones medias
significativamente inferiores al resto de
empresas, aunque han desarrollado una
fuerte orientacion hacia el liderazgo en
costos. Asi, la orientacion estratégica de
estas empresas busca simultaneamente
un énfasis en la fijacion de precios com-

petitivos, la productividad del negocio,
el establecimiento de procedimientos
de calidad del producto, la reduccién de
costos, la introduccién de innovaciones
en el proceso de fabricacion y la mejora
de la validez de las materias primas, es
decir la busqueda de una ventaja en cos-
tos a través de mejoras en los procesos
y en la calidad de la produccion.

Cluster 2: Diferenciacion

Los valores medios que presentan
las 31 empresas que integran este gru-
po nos permiten caracterizarlas por ser
las de mayor orientacion hacia la dife-
renciacion. Estas exhiben un énfasis en
diferenciacion por encima de la media’
y un nivel en liderazgo en costos que se
aproxima a la puntuacién media, pero
que es significativamente inferior a la va-
loracién obtenida para este factor por las
empresas de los cluster primero y el ter-
cero. De este modo, destacan la impor-
tancia de las innovaciones en producto a
través del desarrollo de productos nue-
vos y mejorados, asi como por ocupar
posiciones elevadas en la especializa-
cion de productos y en relacién al presti-
gio y reputacion en el sector, definiendo
su competencia en base a la relevancia
que otorgan, ademas, a la busqueda de
la diferenciacién por medio del marketing
(logro de una marca identificable por el

' Cada item de la escala Likert fue valorado des-

de 1 hasta 5, coincidiendo el 3 como la puntuacién
media.
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cliente, esfuerzos para alcanzar una re-
putacion, desarrollo de nuevas técnicas
comerciales, publicidad por encima de la
media del sector e influencia en los cana-
les de distribucion). Asimismo, confieren
importancia, aunque en menor medida a
la diferenciacion en servicios (capacidad
de servicio al cliente, calidad y amplia
gama de productos, y programas de for-
macion de los recursos humanos).

Cluster 3: Indefinido

Este grupo queda integrado por las
empresas (n =19) con peores puntuacio-
nes medias en todas las variables. Cier-
tamente, no compiten a través de una
estrategia de liderazgo en costos, y por
las puntuaciones tan reducidas en los
demas factores (diferenciacion en mar-
keting, diferenciaciéon en servicios y di-
ferenciacion en productos-enfoque), por
debajo incluso del valor medio, tampoco
podemos afirmar que compitan con una
estrategia de diferenciacion. De esta for-
ma, las bases escogidas para competir
nos llevan a caracterizar el comporta-
miento de las empresas de este grupo
por el reducido énfasis que conceden a
las estrategias de liderazgo en costos y
diferenciacion. Por tanto, este cluster evi-
dencia una aparente falta de compromi-
so con ambas vertientes, lo que implica
que carecen de una estrategia de nego-
cio definida. Sin embargo, esto no impli-
ca que no destaquen en ciertos métodos
competitivos que se consideran clave
en una o mas estrategias, sino que es
posible que la estrategia compuesta que

emerge carezca de consistencia interna
(Dess y Davis, 1984). Esta orientacion
estratégica refleja indecision y confusion
por parte de las empresas: parecen sa-
ber el modo en que no quieren competir,
aunque se muestran indecisas sobre lo
que si quieren hacer.

Cluster 4: Liderazgo en costos y
diferenciacion

En este grupo nos encontramos con
empresas que puntuan alto en todos los
factores. Consta de 24 empresas que
compiten con una estrategia combinada,
mostrando un fuerte y equilibrado énfa-
sis en ventajas en costos y diferenciacion
(diferenciacion en marketing, productos
y servicios). Esto sugiere una estrategia
dual que puede suponer ventajas com-
petitivas en diferenciacién y en costos,
siempre que ambos tipos de objetivos
pueden alcanzarse simultaneamente. Las
empresas comprometidas con un cre-
cimiento via identificacion de la marca,
influencia en los canales de distribucion,
innovaciones en marketing y desarrollo
de nuevos productos podrian encontrar
sinergias rentables desde una estrategia
orientada a la eficiencia, que destaca,
entre otros aspectos, el establecimiento
de controles de calidad, la innovacién en
procesos Y los esfuerzos continuos de re-
duccion de costos.
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Tabla 2
Analisis de conglomerados
Clusters Prueba de ho- | ANOVA | Contraste
mogeneidad Post hoc
Variables Cluster1 | Cluster2 | Cluster3 | Cluster4 | Est.de Levene F (Scheffe)
n=28 n=31 n=19 n=24
FCOSTOS 3,7278 2,9145 2,3643 3,8934 0,245 11,0777 | 2,3<14
FDIFERENCT | 2,6975 3,9667 2,6324 4,1950 0,961 25,760 | 1,3<2,4
- | 13<24
FDIFERENC2 | 2,7273 41023 2,4833 3,7314 1,905 67,012 1<)
w | 1,3<24
FDIFERENC3 | 2,1143 2,9187 2,0259 3,3075 0,332 19,405 9ed

Significacion “p<0,01

Fuente: elaboracion propia.

Elanalisis por cluster permitié clasificar
las empresas de la muestra en diferentes
estrategias. Las clasificaciones estraté-
gicas obtenidas a partir de los factores
competitivos muestran paralelismo con la
tipologia de Porter (1980) de estrategias
genéricas. De este modo, encontramos
dos grupos que se corresponden con las
estrategias de liderazgo en costos y de
diferenciacion respectivamente, combi-
nada esta ultima, en cierta m|edida, con
la de enfoque. El tercer tipo, que hemos
calificado como indefinido?, podria co-

2 Otros trabajos, que intentan obtener taxonomias
de estrategias empiricamente, también se han en-
contrado con categorias estratégicamente indefini-
das. White (1986) considerd una categoria indefini-

rresponderse con el posicionamiento a la
mitad. En cuarto lugar, se ha encontrado
un grupo de empresas que manifiestan
un modelo multiple de comportamiento
estratégico.

4.2. Contraste de la relacion estrate-
gia de negocio-resultados

Para valorar en qué medida la adop-
cion de diferentes estrategias de nego-
cio se traduce en niveles superiores de
resultado, la técnica estadistica utilizada

da estratégicamente a la que denominé “sin ventaja
competitiva”. Robinson y Pearce (1988), hallaron
un tipo de estrategia que calificaron “sin una clara
orientacion estratégica”.
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ha sido la regresion lineal multiple, en
la que la variable dependiente corres-
pondera al resultado empresarial y las
independientes a las variables que com-
ponen la estrategia de negocio. También
se afiadiran variables de control. En este
modelo introduciremos el tamafio de las
empresas de la muestra, medido como
el logaritmo del numero de trabajadores,
ademas de la edad, medida como el lo-

garitmo del numero de afos en funcio-
namiento.

La introduccion de las variables se rea-
liza en dos etapas, lo que dara lugar a
la especificacién de dos modelos, uno
con las variables de control, y otro con
las variables que corresponden a la es-
trategia de negocio. Para ello, después
de introducir en el modelo las variables
de control, se introducira la estrategia

Tabla 3
Regresion lineal para la estrategia de negocio
Variables independientes Modelo 1 Modelo 2
COET. BETA t COEF. BETA t
Constante 5117 12,586™ 4,357 10,694™
Tamafio 0,147 2,220" 0,085 1,395
Edad 0,139 2,125 0,076 1,247
Estrategia 1 (Liderazgo en costos) 0,171 1,539
Estrategia 2 (Diferenciacion) 0,193 1,897"
Ei?;rfetscgizacfé%iderazgo en costos y 0,267 212"
F 3,669" 3,988™
R? 0,069 0,172
R? ajustado 0,050 0,129
AR? 0,069 0,103
Cambio en F 3,669" 3,981"
" Significativo p<0,10; " Significativo p<0,05; ™ Significativo p<0,01

Fuente: Elaboracién propia
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de negocio, lo que se ha realizado a tra-
vés de la generacion de variables ficticias
o dummy. La forma de elaborar las varia-
bles dummy se establece a partir de una
variable de referencia (uno de los gru-
pos). Lavariable que hemos dejado como
grupo de referencia es la que correspon-
de al Cluster 3, ya que no desarrolla una
estrategia clara. Los resultados obte-
nidos a partir del analisis de regresion
quedan recogidos en la Tabla 3.

El primero de los modelos explica
6,9% del resultado, y presenta coeficien-
tes significativos de las variables de con-
trol. La introduccion en el modelo de la
estrategia de negocio mejora su bondad,
asi como su nivel de significacion, refle-
jado en el incremento del estadistico F.
Asi, el modelo pasa de explicar 6,9% de
la variacion de la variable dependiente
hasta 17,2%.

Respecto de la interpretacion de los
coeficientes estimados a través de mi-
nimos cuadrados ordinarios (OLS), hay
que sefialar que en el caso del analisis
de regresion multiple, los coeficientes de
las variables se interpretan manteniendo
fijas las demas, lo que significa que po-
demos hablar de relacion y de grado de
relacion entre la variable dependiente y
una variable independiente controlando
el efecto que ejercen el resto de varia-
bles incluidas en el modelo.

Concretamente, en relacion con los
tipos de estrategias de negocio, si ana-
lizamos los coeficientes que acompanan
a las distintas variables de la estrategia
competitiva, se observa que no todas
contribuyen de la misma forma a expli-

car la variable dependiente, segun sus
niveles de significacion. Si bien todas
ejercen una influencia significativa y po-
sitiva en el resultado, se evidencia una
mayor relacion para la estrategia de di-
ferenciacion y para la estrategia combi-
nada, y esta relacion es mas fuerte para
la segunda. Por lo que podemos afirmar
que estos resultados proporcionan so-
porte empirico a las hipdtesis, H1 y H2,
planteadas en relacion con la estrategia
de negocio.

5. Conclusiones

En relacion con las estrategias de ne-
gocios, inicialmente nos planteamos el
establecimiento de su clasificacion en
nuestro sector de estudio. Dicha taxo-
nomia fue generada empiricamente a
partir de las valoraciones que las empre-
sas otorgaron a un conjunto de factores
competitivos. A través del analisis fac-
torial identificamos cuatro patrones de
comportamiento estratégico: empresas
con estrategia de liderazgo en costos;
empresas con estrategia de diferencia-
cion en marketing; empresas con estra-
tegia de diferenciacion en productos en
ambito competitivo reducido, y empresas
con estrategia de diferenciacion en servi-
cios; estos patrones fueron utilizados en
el andlisis cluster posterior. La tipologia
asi generada muestra un notable para-
lelismo con la tipologia de Porter (1980)
de estrategias genéricas. Se identifica-
ron las dos opciones relacionadas con
las ventajas competitivas —liderazgo en
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costos y diferenciacion—, asi como una
opcion resultante de la combinacién de
ambas. La estrategia indefinida podria
corresponderse con el patron de posicio-
namiento “a la mitad”, ya que carece de
consistencia. En consecuencia, con base
en un instrumento ampliamente probado,
como son los métodos o factores com-
petitivos, hemos conseguido establecer
los tipos de estrategias de negocios en
el sector vitivinicola.

En cuanto a las hipotesis planteadas
(H1y H2) respecto a la estrategia de ne-
gocio, éstas han recibido apoyo empiri-
co. En primer lugar, los resultados han
mostrado, de acuerdo con un enfoque
universalista, que las estrategias compe-
titivas influyen de forma positiva y signi-
ficativa en los resultados empresariales,
que se encontraron consistentes con los
obtenidos por Chang y Wong (1999),
Gopalakrishna y Subramanian (2001),
Panayides (2003).

En segundo lugar, se constatd un
efecto mas favorable en los resultados
para las empresas que compitieron en
base a una estrategia pura de diferencia-
cion frente a las que compitieron en base
a una estrategia de liderazgo en costos.
Asimismo, de acuerdo con trabajos co-
mo el de Hill (1988) y Kim et al. (2004),
se ha evidenciado que, de las tres estra-
tegias competitivas, aquellas que combi-
nan liderazgo en costos y diferenciacion
contribuyen especialmente a mejorar los
resultados empresariales.

De este modo, seguir una estrategia
de diferenciacién sin mostrar interés por
ser eficiente constituye una visién limita-

da. La presencia de una intensa compe-
tencia local e internacional no solo puede
dar lugar a la imitacion de los aspectos
diferenciados de la empresa sino, ade-
mas, a la excelencia de los competidores
en dimensiones eficientes que contribu-
yen a su ventaja competitiva global. Por
otra parte, competir con costos reducidos
sin intentar alcanzar una diferenciacion
también presenta limitaciones, ya que el
crecimiento en rentabilidad requiere di-
ferenciacion via productos mejorados y
mejores servicios.
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DE EGRESADOS EN EDUCACION SUPERIOR
EN MEXICO

LIC. PATRICIA FLORES RODRIGUEZ,
DR. FERNANDO JAVIER GARCIA COLINA

Resumen

El presente trabajo analiza el impacto de los estudios de egresados
que realizan las instituciones de educacién superior en México y
su importancia en el campo laboral. Se considera a los estudios de
egresados como el puente entre el mundo de la educacién y el cam-
po del trabajo, pues describen las caracteristicas de la insercién y
el desempefio laboral, para efectos de evaluar y retroalimentar los
programas educativos cursados.

Los estudios de egresados constituyen una de las estrategias
mas adecuadas para retroalimentar los programas de formacion de
profesionales e investigadores en instituciones educativas. El des-
empefo de los egresados en el campo de trabajo, su aceptacion,
ascenso, desarrollo profesional, logros salariales y la incursién en
estudios de posgrado constituyen algunos de los indicadores mas
confiables de la pertinencia, la suficiencia y la actualidad de los pro-
gramas educativos. Ademas, son expresion de la calidad del perso-
nal académico de la institucion y de sus estrategias pedagogicas.

Palabras clave: politica educativa, seguimiento de egresados, mer-
cado laboral, educacion superior.

Abstract

This paper analyzes the impact of Grad Studies undertaken by hig-
Lic. PATRICIA FLORES RoDRIGUEZ. | her education institutions in Mexico and its importance in the labour
g Moo a ot | field. The studies of graduates are considered as the bridge bet-
cala, México ween the world of education and the working field by describing the
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characteristics of insertion and job performance in order to evaluate
and provide feedback on educational programs that have been com-
pleted.

The studies of Graduates are one of the best strategies to get
feedback on the programs training professionals and researchers
in educational institutions. The performance of graduates in the
work field, their acceptance, promotion, professional development,
salary accomplishments and their interest in postgraduate studies
are among the most reliable indicators of relevance, adequacy and
timeliness of the educational programs. Likewise it talks about the
quality of the academic staff of the institution and its teaching stra-
tegies

Keywords: Educational Policy, Monitoring graduate students, labor

“La Educacién ayuda a la persona
a aprender a ser lo que es capaz de ser”

Hesiodo

Introduccion

La oferta educativa en México esta suje-
ta a continua evaluacion para garantizar
su calidad. Uno de los aspectos medula-
res es el desempefio de los egresados
en el mercado laboral, y el mecanismo
para realizar esta valoracion es la reali-
zacion de estudios de egresados.

En nuestro pais, en ocasiones la edu-
cacion es planificada por personas que
no estan plenamente identificadas con
el contexto donde los planes y los pro-
gramas de estudio que proponen seran
llevados a la practica. Es también comun

market, Higher Education

que se adopten esquemas foraneos de
educacion, sin adaptarlos al ambiente
donde seran ejecutados, lo cual ocasio-
na que se preparen profesionales que no
pueden resolver la problematica especi-
fica de su entorno.

En la actualidad, el sector educativo
ha sido fuertemente criticado en cuanto
a la falta de congruencia entre los proce-
sos educativos, las necesidades sociales
y las exigencias del mercado laboral (Fre-
san, 1998). Por esta razon las institucio-
nes de educacion superior (IES) requieren
estudios acerca del desempeiio laboral
de sus egresados, a fin de conocer cual
es su campo de accion y si existen nue-
vas demandas y necesidades sociales
que hagan necesario redefinir sus per-
files de egreso con la intenciéon de que
estén preparados para poder responder
a los desafios de la sociedad moderna
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y para integrarse a la globalizacion de la
economia mundial.

Son preocupantes alguno datos de la
Asociacion Nacional de Universidades
e Instituciones de Educacion Superior
(ANUIES, 2002) que situa la eficiencia
terminal en 39% como promedio nacio-
nal, entendido este concepto como la
proporcion de estudiantes que terminan
una carrera en relacion con los que in-
gresaron. Sin embargo, mas desalen-
tadores resultan los datos de eficiencia
terminal definida como la proporcion de
alumnos que se titulan respecto de los
que ingresaron, dado que se presenta
un decremento hasta 12%.

A esto debe agregarse que un alto por-
centaje de profesionistas, al egresar de
su licenciatura, no consiguen empleo en
su campo de especialidad y deben reali-
zar actividades diferentes a su formacion
profesional. En ocasiones, estos profesio-
nistas se ven obligados a redefinir su perfil
profesional tras su egreso, en respuesta a
las demandas del sector laboral.

Por otro lado, los estudios de egresa-
dos y seguimiento de egresados contri-
buyen de manera indirecta a evidenciar
la calidad de la planta docente, asi como
también la efectividad de las estrategias
pedagogicas implementadas.

Estos estudios propician que los do-
centes brinden servicios de calidad, que
las instituciones obtengan recursos para
otorgar mejor servicio a los estudiantes
de manera que les sea posible ubicar-
se en el mercado laboral. Ademas, las
comunidades académicas tendrian que
asumir sus responsabilidades y estrate-

gias con la calidad y la competitividad de
los servicios educativos asi como de la
produccion cientifico-técnica de su insti-
tucion, pues los académicos pasarian a
ser protagonistas en el éxito o el fracaso
economico y de imagen de las institucio-
nes (Bazua F. 1991)

Aspectos como la busqueda de la
eficiencia, la productividad y la compe-
titividad, la gestién por la calidad (total),
la internacionalizacién de la educacion
superior, la globalizacion y los procesos
de integracion regional (Tratado de Libre
Comercio de América del Norte, Merco-
sur, etcétera) constituyen el marco de las
politicas educativas para la acreditaciéon
académica de la educacion superior, al
que hoy en dia ninguna universidad pue-
de sustraerse. (Fernandez, 2008)

Actualmente, existe un ambiente de
libre comercio que ha permeado las de-
cisiones publicas sobre Educacion Su-
perior, especialmente lo que se refiere a
la orientacion de los planes y programas
de estudio y su influencia sobre la forma-
cion profesional. (Ruiz, 1997)

Los estudios de egresados son un in-
dicador importante en los procesos de
evaluacion y acreditacion de programas
educativos que se llevan a cabo por los
Comités Interinstitucionales para la Eva-
luacion de la Educacion Superior (CIEES)
y el Consejo para la Acreditacion de la
Educacion Superior (COPAES), mediante
los diferentes organismos acreditadores
reconocidos por éste.

El sistema de Educacién Superior en
la actualidad se caracteriza por ser muy
complejo, heterogéneo y diverso en re-
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lacién a sus componentes, evidenciados
por el tamafio y las particularidades de
cada una de las instituciones que lo inte-
gran, asi como por las caracteristicas y
el perfil del profesorado (Rubio, 2006)

La educacion superior enfrenta diver-
sos problemas, entre los cuales desta-
can por su importancia los siguientes
(Rubio, 2006):

Acceso, equidad y cobertura: en la
actualidad existen personas de escasos
recursos a quienes se les dificulta tener
acceso a la universidad por los gastos
economicos que se generan. La edu-
cacion debe ser un derecho de todos y
desgraciadamente el acceso es aun limi-
tado. Por otro lado, existe el problema de
que no se cuenta con suficiente infraes-
tructura para tener una mayor cobertura
educativa, sobre todo en los lugares mas
alejados.

Calidad: se cuenta con una pedago-
gia antigua, con la cual se genera pasi-
vidad en los estudiantes; solamente las
instituciones de élite asumen posturas
didacticas avanzadas.

Integracion, coordinacion y gestion de
las instituciones de educacién superior,
pues por lo general existe escasez de
cuadros directivos competentes.

Hoy en dia, la educacion ha sido re-
tomada como un elemento esencial de
desarrollo de la sociedad, se han esta-
blecido patrones internacionales bajo las
perspectivas de la, Organizacion Inter-

nacional del Trabajo (OIT) Organizacion
de las Naciones Unidas para la Educa-
cion, la Ciencia y la Cultura (UNESCO),
Organizacion de las Naciones Unidas
(ONU), Banco Mundial y la Organizacioén
para la Cooperacion y Desarrollo Eco-
némico (OCDE). Estas plantean que la
educacion debe ser tomada como par-
te principal del desarrollo econémico de
cualquier pais.

Ademas, desde mediados del siglo
XX, algunos organismos internacionales
han establecido normas para la ense-
flanza de algunas opciones profesiona-
les, como es el caso de Medicina, donde
la Organizacion Mundial de la Salud
(OMS) y la Organizacion Panamericana
de la Salud (OPS), vigilan muy de cerca
el rendimiento académico y profesional
de los egresados de ésta rama del co-
nocimiento.

En afios recientes, la Organizacion
para la Cooperacion y Desarrollo Eco-
némico (OCDE), ha recomendado que
se realicen estudios y seguimiento de
egresados como medida para mejorar la
calidad de la educacion superior. Otras
organizaciones internacionales (CEPAL Y
BID) han desarrollado politicas educati-
vas en el contexto de la globalizacion y
las sociedades de conocimiento, y han
establecido estandares que han provoca-
do un cambio significativo en las institu-
ciones de educacién superior en América
Latina, desde la década de 1990, los
cuales han tenido un efecto directo en
las legislaciones de educacion superior
y han sido un factor endogeno de desa-
rrollo econdémico. Las consecuencias de
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estas politicas educativas han influido en
la educacion superior en México, por lo
que el Estado mexicano ha desarrollado
bajo el Plan Nacional de Desarrollo 2007-
2012 el Programa Sectorial de Educacion
2007-2012, que considera tales politicas
internacionales.

En este sentido, segun el parecer de
los autores de este articulo, en los estu-
dios de seguimiento de egresados que
ejercen su profesion, los mejores resul-
tados obtenidos corresponden a aquellos
cuyos curriculos tienen un alto contenido
practico y orientacion hacia las compe-
tencias profesionales de la carrera que
cursaron.

Por otro lado, contar con informacion
de seguimiento de egresados es un in-
dice que se considera en el proceso de
evaluacion para la acreditacion de pro-
fesiones por el Consejo para la Acredi-
tacion de la Educaciéon Superior y por
los Comités Interinstitucionales para la
Evaluacion de la Educacion Superior.
Es decir, los estudios de seguimiento
de egresados son uno de los documen-
tos institucionales claves requeridos por
los Comités Interinstitucionales para la
Evaluacion de la Educacion Superior,
al evaluar la administracion y gestion en
las instituciones de educacién superior
mexicanas.

En México, los estudios de egresa-
dos de las instituciones de educacion
superior datan desde la década de 1970
(Valenti, 2003), aunque a partir de 1990
cobraron importancia los procesos de
evaluacion de la formacion, pues sirvie-
ron para el disefio de nuevas politicas de

financiamiento. La mayor parte de estos
estudios pioneros centraban su interés
en obtener informacioén de los egresados
sobre dos aspectos: primero obtener da-
tos sobre la insercion de los egresados
en el mercado de trabajo, y segundo, in-
dagar la opinion de los egresados sobre
la formacion recibida.

Usualmente se denomina mercado de
trabajo a la confluencia de la demanda y
la oferta de trabajo. El mercado de traba-
jo tiene particularidades que lo diferen-
cian de otro tipo de mercados (financiero,
inmobiliario, de valores, etcétera) ya que
se relaciona con la libertad de los tra-
bajadores y la necesidad de garantizar
empleo. En ese sentido, el mercado de
trabajo suele estar influido y regulado
por el Estado a través del derecho la-
boral, y por modalidades especiales de
contratos como los convenios colectivos
de trabajo (Robles, 2001).

La ANUIES platea y propone formas
de vincular la universidad y el sector la-
boral —que se concreta en el mercado
de trabajo—, en las que por medio del
conocimiento, el mejoramiento y la ac-
tualizacion de los planes y los programas
de estudio, se logren mejores resultados
en las empresas y organizaciones, asi
como redefinir politicas de desarrollo
institucional a nivel nacional, estatal y
regional.

La influencia de la ANUIES se plasma
en el libro Esquema basico para estudio
de egresados y se promueve por medio
su Coordinacion General de Proyectos
Especiales como un proceso de mejora.
En este marco se inscriben los estudios
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sobre el desempefio de los egresados,
ya que constituyen una alternativa para
el autoconocimiento y la planeacion del
proceso de mejora y la consolidacién
de las instituciones educativas (Fresan,
1998).

El esquema basico para estudio de
egresados propuesto por la ANUIES, es-
ta siendo utilizado actualmente por va-
rias universidades del pais que aplican
la metodologia propuesta, sin embargo
su grado de aplicabilidad no permite la
comparacion dada la heterogeneidad de
las instituciones.

A través de una encuesta por mues-
treo, se permite obtener informacion con-
fiable, encuestando sdélo a una parte de
los egresados, y se reduce asi el costo
y el tiempo para obtener la informacion
requerida; es posible hacer entrevistas
mas detalladas y cuidadosas cuando se
trata de una porcion de la poblacién, en
lugar de toda ella.

La ANUIES en 1998 hizo publica su
posicién y su concepcion sobre los estu-
dios de seguimiento de egresados, apro-
bando el Esquema basico para estudios
de egresados, que posteriormente se
plasmé en el documento La educacion
superior del siglo XXI donde se estable-
ce que: “Las instituciones de educacion
superior deberan considerar la realiza-
cién permanente de estudios de segui-
miento de egresados, con propésitos de
retroalimentacion curricular y de evalua-
cion institucional” (ANUIES, 2000).

Estos estudios también permiten va-
lorar el nivel de interaccion entre la edu-
cacion superior y el sector productivo.

Son importantes en la toma de decisio-
nes acerca de la revision, el disefio y la
actualizacion de planes y programas de
estudio, y mas aun para valorar la perti-
nencia de un programa de estudios.

Otra area en la que son importantes
los estudios de egresados y seguimiento
de egresados es la relativa a la titulacion.
Por medio de estos estudios, podemos
conocer el estatus actual que tienen los
egresados con respecto a su proceso de
titulacion: si no lo han iniciado, si ya lo hi-
cieron, si estan trabajando en ello, si han
tenido problemas, el tipo de problemas,
etcétera; asi, en funcion de esos datos,
pueden impulsarse acciones encamina-
das para promover la finalizacion exitosa
de este proceso.

Conclusion

Los estudios de egresados son mecanis-
mos que permiten hacer un diagndstico
de la realidad en la que se encuentran
inmersos los egresados de una determi-
nada institucién educativa. Tienen como
proposito conocer las condiciones labo-
rales del mercado de trabajo y en parti-
cular las condiciones ocupacionales de
los profesionistas.

Son considerados como una estrate-
gia evaluativa del proceso de analisis de
los sistemas educativos de la institucion,
para conocer la ubicacion, el desemperfio
y el desarrollo profesional de los egresa-
dos, y determinar si su formacion profe-
sional es adecuada para su realizacion
profesional y si proporciona preparacion
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para las necesidades de superacion (Al-
varado, 1998).

Estos estudios constituyen una alter-
nativa para el autoconocimiento y para
la planeacion de procesos de mejora y
consolidacioén de las instituciones educa-
tivas (Fresan, 1998). Son un recurso me-
todologico muy importante que posibilita
la toma de decisiones medulares en el
ambiente institucional. De igual manera,
ayudan a valorar la formacién profesio-
nal que recibe el egresado en funcién de
su desempenio laboral.

Las IES mexicanas han mostrado un
interés creciente en la realizacion de es-
tudios de egresados, debido a que las
politicas educativas nacionales asi lo de-
mandan en pro de alcanzar la excelencia
educativa.

La informacion recabada en los estu-
dios de egresados permite a las IES te-
ner un juicio objetivo y confiable acerca
de tres aspectos:

a) La inclusion de los egresados en el
campo de trabajo.

b) Su desempefio profesional.

¢) Su opinion con respecto a la formacion
académica, social y cultural recibida
en la institucion.

La evaluacion también representa
una aportacion importante del estudio de
egresados, al concebirse en un sentido
amplio, al identificar que su objetivo no
es Unicamente la oferta educativa y los
métodos de ensefianza, sino también el
financiamiento, la gestion, la orientacién

general y la realizacion de objetivos a
largo plazo (Delors, 1997).
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Resumen

El proceso de globalizacion actual abre oportunidades y amenazas
para los paises y las empresas, en particular para los paises en vias
de desarrollo. Hay varias formas de aprovechar las oportunidades,
una de ellas es a través de la internacionalizacion de las empresas,
via la exportacion o la inversion en el exterior, con base en sus
ventajas competitivas, provenientes por ejemplo de la innovacion.
Este documento esta destinado a abordar la internacionalizacién
de las empresas y la innovacién desde la perspectiva de una pais
latinoamericano, del modo siguiente: inicialmente abordamos la glo-
balizacion y sus implicaciones, luego la internacionalizacién de las
empresas, continuamos con la relacion entre globalizacion e inno-
vacion, conceptualizamos la innovacion, después consideramos el
fomento de las exportaciones y la internacionalizacion a través de
organismos de promocion y los acuerdos de integracién y el rol de
las politicas para la innovacion, y finalmente presentamos conclu-
siones.

Palabras clave: Internacionalizacién de las empresas, innovacion,
politicas de fomento de la internacionalizacion e innovacién

Abstract

Today’s globalization process opens opportunities and threats for
countries and companies, in particular for developing countries;
there are various ways to take advantage of the opportunities, and
one of them is through the internationalization of companies, via the
exportation or the investment abroad, based on their competitive
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advantages that come from innovation for example. This document
is aimed at dealing with the internationalization of companies and
innovation from the perspective of a Latin American country, using
the following method: initially, we deal with globalization and its im-
plications, then the internationalization of companies, followed by
the relationship between globalization and innovation, conceptua-
lizing innovation, for then considering the impulse of exportations
and the internationalization through promotion organisms and the
integration agreements and the role of policies for innovation, and
to finally present conclusions.

Keywords: Company internationalization, innovation, impulse for in-
ternationalization and innovation policies.

l. Introduccion

La globalizacion es uno de los rasgos
actuales de nuestras economias, que
implica oportunidades y riesgos para las
empresas y las economias. Desde es-
tas perspectivas, se exploran cada vez
mas las posibilidades de internacionali-
zar a nuestras empresas con base en la
innovacion, entre otros factores. Estas
alternativas son importantes por su in-
cidencia en la productividad y el creci-
miento para México y Latinoamérica. En
este sentido, este documento las abor-
da con el objetivo de lograr una mejor
comprension y plantear sugerencias que
permitan mejoras en la competitividad, la
productividad y el crecimiento.

Il. La globalizacién: implicaciones

El desarrollo de la globalizacién es uno
de los aspectos que actualmente gravita

en el desarrollo de las economias y la
actividad empresarial, ésta comprende
la globalizaciéon de los mercados —ma-
yor integracion entre mercados nacio-
nales, en particular los cercanos, hacia
un mercado global— y de los productos
—Ila produccion de un producto en varios
paises, para aprovechar la diferencia de
costos y la calidad de los factores— (Hill,
2011). La globalizacion esta impulsada
por varios factores como la disminucién
de las barreras al comercio; la interna-
cionalizacién de los mercados de capi-
tales; una interpretacion mas favorable
del rol de la inversion extranjera; manejo
responsable de las politicas economi-
cas; orientacion hacia el mercado de las
economias, que ha implicado reformas
internas; la apertura de las economias;
un mayor protagonismo de las empre-
sas multinacionales; el desarrollo de
nuevas tecnologias de la informacion y
comunicacion (tic) y nuevos materiales;
la mejora de los medios de transporte y
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la infraestructura, y la deslocalizacion
de la produccion y la subcontratacion.

La globalizacién trae oportunidades y
riesgos para las economias, las socieda-
des, los gobiernos y las empresas; ca-
da quien debera comprender y entender
sus retos y relaciones con las otras ins-
tancias en el momento de elaborar es-
trategias. El actual estadio o fase de la
globalizacién se caracteriza por la mayor
competencia a nivel internacional y na-
cional, la mayor interdependencia entre
las economias y la aparicion de merca-
dos globales.

También es cierto que los paises de
América Latina, aunque actualmente
son mas abiertos que hace dos o tres
décadas, todavia no han logrado incre-
mentar sensiblemente su bienestar (Pe-
res, 2006; Ross, 2007; Valdivia, 2009),
lo que quiza esta relacionado con que el
modelo econdémico vigente no ha logra-
do todo su potencial, asi que es necesa-
rio considerar opciones que les permitan
un crecimiento econémico mayor, con
menor desigualdad.

lll. La internacionalizacion de las
empresas

La internacionalizacién de las empresas
puede buscar acceso a recursos, a mer-
cados para sus productos, reduccion de
costos o alguna combinacion de facto-
res. En muchos casos, requiere un cam-
bio cultural, pues hay diferencias entre
vender en el pais o hacerlo en el exte-
rior, asi como diferencias en los gustos

de los consumidores, la regulacion, las
practicas empresariales e incluso en el
idioma. Internacionalizarse requiere de
un ambiente de aprendizaje, creatividad,
tolerancia en la toma de riesgos, com-
prension de los recursos necesarios para
la exportacion e internacionalizacion.

La empresa debe determinar el posi-
cionamiento estratégico que persigue al
internacionalizarse, con base en la ven-
taja comparativa y competitiva, para ello
debe alinear la estrategia, las operacio-
nes y la organizacion, de modo que pue-
da competir con otras empresas, ya sea
via diferenciacién y/o reduccion de cos-
tos, y asi lograr economias de escala y
de aprendizaje, pues si no es consciente
de los retos, no podra lograr el objetivo
(Hill 2011). Es decir, la empresa necesita
una actitud y una estrategia adecuadas
a los nuevos retos.

Si realmente se busca la internacio-
nalizaciéon, es necesario hacer un ras-
treo sistematico de oportunidades para
la tecnologia y las habilidades, es decir
se necesita una actitud proactiva y no
reactiva, como suele darse en la practi-
ca de muchas empresas, sean grandes
0 pequenas. Combinar estilos de pensa-
mientos, no solo en una direccién, para
lo cual se deben propiciarse la creativi-
dad, la interaccion y la capacitacion.

Los gobiernos brindan apoyo cada vez
mayor a la internacionalizacién de las
empresas, a través de programas y po-
liticas, asi como con ambientes compe-
titivos y acuerdos internacionales, pues
la consideran parte de la estrategia de
desarrollo.
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IV. La globalizaciéon y la innova-
cion

La globalizacion gradualmente afecta
mas ambitos y actividades; incluso al-
gunas que tradicionalmente no estaban
internacionalizadas, ahora lo estan en
diverso grado, como los servicios y la ac-
tividad innovadora. La aguda competen-
cia y la presion sobre los precios a nivel
nacional e internacional han llevado a la
progresiva deslocalizacion de la produc-
cion y a la subcontratacion'. Ahora esta
tendencia internacionalizadora incluye
las actividades de Investigacion y Desa-
rrollo (I+D). La estructura organizacional
también se ha visto afectada por la glo-
balizacion, tiende hacia empresas globa-
les, multinacionales y transnacionales,
de manera que la estrategia internacio-
nal es una opcion ya no predominante
como era anteriormente.

Por otro lado, la actividad de [+D es
cada vez mas compleja, pues se requie-
ren cada vez mayores conocimientos.
En casos de convergencias de conoci-
mientos, las tecnologias son cada vez
mas complejas, lo que lleva a combinar
los recursos internos y externos que tam-
bién hacen necesarios elevados montos
financieros, al tiempo que los ciclos de
vida de los productos se acortan. Los
factores anteriores provocan la aparicion
de nuevas formas de abordar la |+D, por
ejemplo a través de joint ventures, alian-

" Conceptos relacionados con la Cadena Global de
Valor, CGV, a la que Latinoamérica se ha relaciona-
do en diverso grado, pero todavia con limitaciones.

zas, fusiones, adquisiciones, la descen-
tralizacion geografica de las actividades
de 1+D (Molero, 2002). Esta internacio-
nalizacion productiva e innovadora tiene
varias implicaciones:

a) Desde la perspectiva de las politicas
nacionales de fomento de la innova-
cion y de la conceptualizacion de los
sistemas nacionales de innovacion,
por ejemplo, se deben considerar sus
relaciones con las empresas interna-
cionales y/o con otros sistemas nacio-
nales de innovacion.

b) Desde la perspectiva empresarial, se
muestra que las grandes empresas, las
mas dinamicas, consideran al merca-
do internacional en toda su dimension,
es decir incluyendo a la innovacion,
algo que hasta hace pocos afios no
era necesario. Esto refuerza nuestro
argumento de que las empresas na-
cionales, en particular las pequefias y
medianas, deben considerar a la inter-
nacionalizacion integralmente, es decir
considerando también a la innovacion.

c) La tendencia a la deslocalizacion de
las actividades productivas y de inno-
vacion, lo que ofrece oportunidades a
las empresas nacionales y al sistema
innovador para incorporarse a las ca-
denas globales de valor.

d) La globalizacion implica en ciertos ca-
sos dar tintes locales a los productos
que vienen del exterior, asi como que
los productos locales pueden globali-

REVISTA INTERNACIONAL LA NUEVA GESTION ORGANIZACIONAL, ANO 8, NUM. 15,ENERO-JUNIO, 2014, ISSN: 1870205-8. PP. 74-85 77



Dr. William Fernando Valdivia Altamirano

zarse, lo que abre oportunidades para
las empresas nacionales de diferentes
tamafios, l6gicamente con la necesa-
ria tecnologia y capital humano.

e) Las nuevas tecnologias abren oportu-
nidades en lo que se acaba de men-
cionar, ahora las empresas nacionales
pueden tener clientes finales o inter-
medios o proveedores no solo local-
mente.

f) Deben considerarse no solamente op-
ciones en la produccion, sino también
la forma de distribucioén, el empaqueta-
miento de tecnologias y los servicios.

V. La Innovacién y el desarrollo
(1+D)

Una de las alternativas a los retos actua-
les de la globalizacion es la innovacion,
por su implicacion competitiva, ya que se
complementa con los otros factores de
produccion (capital, trabajo, recursos na-
turales), tiene efectos en la productividad
y el crecimiento econdmico, y ademas
puede ayudar a mejorar la insercion inter-
nacional de las economias nacionales.
La innovacion puede ser de producto
(bien y/o servicio), proceso u organiza-
cional, e implica que sea algo nuevo, util
y que tenga aceptacion de mercado; no
s6lo debe ser novedosa, sino que debe
reunir otros criterios. La innovacion pue-
de ser incremental o radical, existiendo
interrelacion entre ellas, a través de los
ciclos de la innovacion (Ahmed, She-

pherd y Ramos, 2012; Luecke, 2004). La
innovacion debe ser comprendida en to-
da su magnitud, es decir debe conside-
rarse no solo la generacion del prototipo
y el producto, sino también el lanzamien-
to al mercado.

Hay varias fuentes para la busqueda
de nuevas ideas: la demanda, lo interno
a la empresa, proveedores tecnoldgicos,
sociales, politicos y filoséficos. Se de-
ben buscar no sélo nuevas ideas, sino
también someterlas a pruebas de facti-
bilidad, considerar su congruencia con
la estrategia de la empresa y verificar
si se cuenta con los recursos técnicos y
econoémicos para su desarrollo. La inno-
vacion hace posible tener una posicion
competitiva, monopodlica por un tiempo,
dado el acortamiento del ciclo de vida de
las innovaciones.

La creatividad y la innovacion tienen
dimensiones individuales y colectivas;
la administracion de una empresa pue-
de y debe fomentarlas, a través de: a)
una cultura emprendedora, con cierto
margen de tolerancia al fracaso; b) sis-
temas de informacion adecuados; c) un
liderazgo comprometido; d) uso de equi-
pos multidisciplinarios, con integrantes
de varios departamentos y grado de ex-
periencia, pues tienden a funcionar a tra-
vés de proyectos, en forma cooperativa
y horizontal; e) un sistema que seleccio-
ne las alternativas mas prometedoras;
f) ambientes de trabajo que propicien la
comunicacion e interaccion; g) organiza-
ciones mas horizontales, flexibles, parti-
cipativas, con capacidad para aprender
e innovar (Drucker, 1999).
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Tres obstaculos frecuentes en el pro-
ceso de innovacioén son: a) la existencia
de barreras que desincentivan el trabajo
colaborativo-coordinado, al estar muy in-
fluidas por el departamentalismo; b) la vi-
sion profesional de los participantes, que
tienden a ver los problemas u oportuni-
dades desde su optica profesional (Hitt,
Ireland y Hoskim, 2004); c) la propia or-
ganizacion, cuando suele apostar por lo
que actualmente tiene éxito y descarta
opciones prometedoras, pero riesgosas,
o bien si tiende a ser conservadora o bu-
rocratica (Chiavenato, 2010).

También cabe mencionar que la in-
novacion no debe concebirse como un
proceso necesariamente lineal. Por
ejemplo, en el sentido de que va desde
la universidad a las empresas, sin inte-
racciones con el medio; o si considera-
mos a la empresa, desde la idea hasta el
producto, yendo siempre hacia adelante,
pues existen interrelaciones entre las
etapas del proceso innovador, entre los
participantes, los clientes, los proveedo-
res y las tendencias del mercado (Luec-
ke; 2004; Cherwitz, 2005). Es decir, la
innovacion es un proceso complejo, con
interrelaciones, no necesariamente lineal
o unidireccional.

VI. La promocién de las exporta-
ciones y la atraccion de inversion
directa extranjera

Dada la apertura de nuestras economias,
es natural que se busque el incremento
de las exportaciones como una de las

medidas para aprovechar el modelo. En
Latinoamérica, éstas se han incremen-
tado, pero siguen relativamente concen-
tradas en pocas empresas, productos y
mercados; muestran escasos eslabona-
mientos y arrastre, con incrementos de
productividad importantes en sus sec-
tores, pero con poca repercusion en la
productividad general de la economia, lo
que ha servido para dinamizar al sector
exportador, pero no a la economia en
conjunto (Ross, 2007).

Una de las causas del limitado efecto
de las exportaciones es quiza el hecho de
que la busqueda de mercados exterio-
res hace necesario contar con informa-
cién sobre los mercados externos, las
diferencias en gustos y regulacion, entre
otros aspectos. La informacién es cos-
tosa, y una vez obtenida se comporta
como un bien publico, es decir que no
siempre es posible obtener todos los be-
neficios del hecho de desarrollar un mer-
cado externo, lo que puede desalentar a
que las empresas lo intenten. Ante estas
fallas de mercado se justifica la existen-
cia de Agencias de Promocion de las Ex-
portaciones (APE), pues pueden ayudar
a superar estas barreras o limitaciones,
asi como contribuir a crear una cultura
exportadora y afrontar la creciente com-
petitividad internacional: otros factores
que pueden ayudar a justificarlas son
la existencia de barreras de entrada y
costos de transporte; a un nivel agrega-
do, pueden generar divisas y mejorar o
ayudar a la balanza en cuenta corriente
(Calderén, 2004).
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Tales consideraciones explican que
inicialmente los paises desarrollados y
luego los paises en desarrollo estable-
cieran APE, que buscan ofrecer a las
empresas nacionales aquella informa-
cion que requieran sobre los mercados
externos, asi como organizar o partici-
par en ferias y exposiciones, asesorar
y capacitar para la exportacion, realizar
prospectiva comercial y tecnolégica, adi-
cionalmente a otras medidas como finan-
ciar las exportaciones, ofrecer garantias
y seguros, asesorar juridicamente, ele-
var los estandares de calidad de las ex-
portaciones, mejorar la oferta, disefio y
presentacion (Avila, 2007).

En el caso de México, se cuenta con
ProMéxico, organismo encargado de
realizar la promocién de exportaciones y
la atraccion de las inversiones extranje-
ras. Organismos similares de otros pai-
ses, son el Instituto de Comercio Exterior
(ICEX) en Espafia, JETRO en Japon, Pro-
Chile en Chile, PromPeru en Peru. En pa-
ralelo, es posible obtener ciertos apoyos
fiscales; en el caso de México, se cuenta
con los programas como Altex, Prosec y
la Devolucion de impuestos, DrawBack.

La efectividad de la promocion de ex-
portaciones depende asimismo de facto-
res empresariales relacionados, como el
dinamismo de las empresas exportado-
ras, la experiencia exportadora, la moti-
vacion y expectativa, por lo que deben
ajustarse estos factores y promover su
evolucion en el tiempo. También impor-
ta si las empresas conocen la oferta de
las APE, es decir se debe trabajar en la
informacion de la oferta de servicios, tra-

tando de llegar a las empresas, en par-
ticular a las PyMES, ofertando productos
diferenciados, buscando alianzas con las
camaras de comercio y descentralizan-
do las oficinas, a nivel de estado (Cal-
derdn, 2004). El tamafio de la empresa
es otro factor que puede condicionar la
efectividad de la promocion exportadora.
Las empresas de mayor tamafio tienen
mas probabilidad de exportar, pero ten-
dria que tomarse en cuenta el perfil de
sus productos y su propension a la ex-
portacion.

Si bien las APE han ayudado a incre-
mentar las exportaciones y en parte a di-
versificar productos y mercados, todavia
la canasta exportadora sigue concentrada
en pocos productos y mercados, y en ge-
neral muestra poco valor agregado. Las
APE han ayudado mayormente a las pe-
queias empresas con poca experiencia
exportadora (Volpe, 2010); es decir, debe
mejorarse el desempefio de las APE, con
el establecimiento de incentivos ligados
a resultados, mejoras organizacionales
y en las relaciones interinstitucionales,
establecimiento de mejores criterios de
evaluacion, mayor presencia en el exte-
rior y profesionalizacién de los recursos
humanos, quizas acompanado de otras
medidas como se menciona en otros
apartados de este documento. También
debe considerarse que en ocasiones los
logros de las APE se ven afectados por
cuestiones de politicas nacionales, como
el tipo de cambio o la poca coordinacion
entre las politicas.

Actualmente la atraccion de la Inver-
sion Extranjera Directa Extranjera (IED)
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esta mas profesionalizada; no se limita
a esperar a que vengan las empresas,
sino que se intenta tener una actitud mas
proactiva y contar con recursos y perso-
nal calificado. En la década reciente, los
paises en desarrollo, encabezados por
China, gradualmente han ganado parti-
cipacion como destino de la IED; incluso
algunos paises, como China y México,
son también fuentes de IED. Aunque las
APE también se encargan de la atraccion
de la IED, no es siempre asi, pues en
ocasiones, ademas de exportacion, tam-
bién promocionan el turismo, como su-
cede en el caso de PromPeru, dejando
la atraccion de la inversion extranjera a
otra institucién de promocion.

VII. Los acuerdos comerciales re-
gionales e Innovacion

Las economias de los paises de Améri-
ca son cada vez mas abiertas, en parte
debido a los acuerdos regionales de in-
tegracion, que aumentan la exposicion a
mercados exigentes y la competencia in-
cluso con grandes empresas. Mas tam-
bién abren oportunidades comerciales,
por ejemplo para productos innovadores,
gue no siempre se han aprovechado par-
cial o totalmente, ya sea por la debilidad
de los sistemas de innovacion naciona-
les, o bien porque el sistema innovador
no ha alcanzado el peso adecuado en la
agenda politica y por la descoordinacion
entre los instrumentos de promocién de
la innovacion y las oportunidades, asi
como por el escaso acercamiento entre

lo publico y privado. La evidencia mues-
tra que transitar el camino de la inno-
vacion no es ni facil ni simple, sino que
requiere una actitud proactiva y una po-
litica industrial mas completa (Sagasti,
2010; Valdivia, 2012).

Porta (2010) sefiala que la importan-
cia de la integracion regional se debe a
que facilita las exportaciones de mayor
valor agregado y el comercio intra e in-
ter industrial, y también eleva el niumero
de productos exportados. Estas opciones
pueden interpretarse como instrumentos
que facilitan el aprendizaje exportador y
que pueden servir como plataforma ex-
portadora hacia mercados mas distantes
y mayores. También abren oportunidades
para innovar y diferenciar los productos,
y asi posibilitan una mayor competitividad
a nivel agregado. Ademas, la innovacion
facilitara el incremento de la Productivi-
dad Total de los Factores (PTF) y un ma-
yor crecimiento de la economia.

VIII. Las politicas para la compe-
titividad y la innovacion?

En la actualidad, la mayoria de paises
desarrollados y en desarrollo cuentan
con una fuerza de trabajo cada vez mas
calificada y con sistemas nacionales de

2 Existen diferentes posiciones sobre la necesidad
de las politicas, algunas posiciones sostienen que
se debe dejar al mercado, otras que es posible una
intervencion selectiva, otras que la intervencion sea
general y no especifica. En la realidad los gobiernos
realizan politicas selectivas y genéricas.
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innovacion crecientemente completos,
lo que los ubica en la senda para lograr
mejores innovaciones de productos vy
bienes de mayor contenido tecnolégico.
No obstante, en Latinoamérica todavia
no se concretan estos aspectos, es de-
cir que el modelo econdémico promovido
por los Estados todavia no ha consoli-
dado estos logros, pese que lleva ya
mas de dos décadas. Por tanto, la es-
trategia requiere cambios y ajustes en
pos de los mayores resultados (Peres,
op cit, Ross, op. Cit).

En un estudio de Maloney y Perry
(2006), se sefala una falta de innova-
cion en América Latina, y en general una
falta de acumulacion de capital huma-
no y fisico, dada la complementariedad
entre ambas. La innovacion es impor-
tante, pero necesita de condiciones. La
Investigacion y Desarrollo en América
Latina, muestran pocas patentes; esta
financiada principalmente con fondos
publicos, orientada a la investigacion ba-
sica y ejecutada en su mayor parte por
la parte publica (Cepal / SEGIB, 2008).
La innovacion también comprende la
adaptacion de la tecnologia, con efectos
en la productividad de la economia; en
nuestros paises quizas, inicialmente se
requiera mas adaptacion o transforma-
cion de tecnologias, mientras que a largo
plazo el enfoque debe ser mas completo
(Baumol, 2006). Dos causas probables
del escaso patentamiento, innovacion,
serian que el modelo latinoamericano se
basa principalmente en la Inversién Di-
recta Extranjera (IDE), que genera pocos
derramamientos (spillovers) en la estruc-

tura productiva de nuestros paises y que
las empresas nacionales aun invierten
poco en [+D en relacidn a sus ventas.

Maloney y Perry también sugieren sub-
sidiar a la investigacion aplicada, no solo
a la investigacion basica; tanto a la ofer-
ta como a la demanda; que sea parcial y
variable segun el sector, fomentando la
vinculacién y la investigaciéon aplicada.
En cuanto a la financiacion, proponen
combinar la financiacién por concurso y
asignacion; fomentar las pasantias, ase-
sorias, capacitacion, asi como buscar
elevar el patentamiento; que las empre-
sas participen en el disefio y la gestion
de las acciones para la innovacioén e in-
crementar los centros de transferencia
tecnoldgica y de prospectiva o antenas
tecnoldgicas; fomentar las redes empre-
sariales y de investigacion.

Peres (2006) sugiere combinar la acu-
mulacion de conocimiento con la diversifi-
cacion productiva, lo que permitiria lograr
eslabonamientos productivos y cierta fle-
xibilidad ante los shocks externos, por lo
que plantea el fortalecimiento de la com-
petitividad con politicas industriales, res-
petando el tipo de insercion internacional
y la orientacion al mercado, pero con
politicas mas completas y coordinadas,
con enfoque sectorial, acompafadas con
mesas de dialogo, concertacion con el
sector privado; que hay margen para una
politica activa, de hecho asi ha ocurrido,
pero es necesario que sea mas cons-
ciente y planificado.

Por su parte, Porta (2010) sugiere po-
liticas coordinadas y desarrollo de insti-
tucionalidad a nivel sectorial, regional y
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local, empoderando a las instituciones
en los distintos niveles y con incentivos
para un mejor desempeio y rendicion de
cuentas.

IX. Conclusiones y sugerencias

Se han revisado varias opciones para
mejorar la internacionalizacion y la in-
novacion en Latinoamérica, al respecto
mencionaremos algunas conclusiones y
sugerencias. La globalizacion abre opor-
tunidades y riesgos; la internacionaliza-
cidénylainnovacion de nuestras empresas
y economia son algunas de las oportuni-
dades, pero éstas no se han logrado a
plenitud jhasta ahora, sino Unicamente
con el mercado. Asi que es necesario
buscar la coordinacion publico-privada y
lograr sinergias. Son necesarias accio-
nes multiples y coordinadas para mejorar
los resultados. No hay un modelo unico,
pero se han explorado algunos casos y
se han sugerido algunas medidas.

La promocion de exportaciones ha
ayudado a aumentar las exportaciones y
los destinos, pero todavia estan concen-
tradas en pocos productos, empresas y
mercados. Se sugiere que la promocion
sea integral y profesionalizada, con par-
ticipacion del sector privado, con pers-
pectiva, objetivos, recursos, presencia
en el exterior, incentivos y rendicion de
cuentas.

Los acuerdos de integracion regional
abren buenas posibilidades para pro-
ductos innovadores, para el aprendiza-
je exportador y la internacionalizacion,

que por diversas razones no se estan
aprovechando debidamente, por lo que
es necesario articular mejor las politi-
cas internas, y dar cabida a los aspec-
tos regionales, locales y sectoriales, asi
como promover una actitud mas activa
en el aprovechamiento de estos acuer-
dos. Los éxitos en las exportaciones re-
gionales pueden interpretarse como una
plataforma de aprendizaje exportador,
que permitirian acceder a otros merca-
dos. Conviene propiciar la coordinacion
de lainnovacion en los acuerdos de inte-
gracion econémica entre los paises, asi
como la complementacion de las capaci-
dades productivas empresariales para la
internacionalizacion.

Lainnovacion es un proceso complejo,
no lineal, que involucra a las empresas
y otros factores externos, controlables y
no controlables. El resultado innovador
dependera de su adecuada combina-
cion. La apertura de las economias abre
opciones para productos innovadores,
pero concretarlas no es facil, requiere de
un importante esfuerzo interno en la em-
presa, complementado con mejores po-
liticas de promocién, mayores recursos
humanos y econdmicos.

Respecto a las politicas para la inno-
vacion, se sugiere que sean lo mas com-
pletas posibles, coordinadas sectorial y
multisectorialmente, con espacios para
lo regional y local, buscando o alentado
la participacion privada en el disefio, la
provision y ejecucion de los fondos.
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Resumen

Las tecnologias de la informacion y la comunicacion (TIC) en la
actualidad forman parte esencial en la mayoria de las actividades
del ser humano, tanto en el aspecto profesional como en el perso-
nal. Las organizaciones no son la excepcion; utilizan las TIC como
parte de sus procesos administrativos y productivos a fin de reducir
costos y posicionarse en mercados internacionales. Cada empre-
sa determina cual tecnologia es la mas adecuada, sin embargo el
sector manufacturero aun no ve reflejado esto en sus beneficios.
Asi que medir su adopcion puede ser decisivo para el crecimiento
economico de una empresa. Las redes sociales pueden ser de gran
impacto en la empresa, aunque suele considerarse que solamente
son utilizadas para el ocio, no obstante pueden convertirse en una
herramienta de comunicacion entre clientes, proveedores y emplea-
dos, abrir nuevos mercados e incrementar la competitividad. Esta
investigacion se realizé en Mexicali, Baja California, a partir de un
muestreo de 264 empresas encuestadas. Para el analisis de datos,
se utilizo estadistica descriptiva. Los resultados obtenidos permi-
tieron generar informacion sobre las condiciones del uso de esta
tecnologia.

Palabras clave: tecnologias de la informacién y comunicacion, re-
des sociales, competitividad.
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Abstract

The information technology and communication (ICT) now form an
essential part of most human activities in both professional and per-
sonal aspects. Organizations are no exception, they use ICTs as
part of their administrative and productive processes by looking to
cut costs and position themselves on international markets. Each
company determines which technology is most appropriate; howe-
ver, the manufacturing sector has not reflected these benefits. That
is why measuring their adoption may be crucial to the economic
growth of a company. Social networks can be of great impact on the
company, even when considering that they are only used for leisure,
it can become a tool of communication with customers, suppliers
and employees , open new markets and increase competitiveness.
This research was conducted in Mexicali, Baja California from a
sampling of 264 surveyed companies. For data analysis, descriptive
statistics was used. The results allowed us to generate information
on the conditions of use of this technology.

Keyword: Information Technology and Communication, Social Net-

Introduccion

El sector manufacturero en Baja Cali-
fornia es en gran parte apoyado por In-
version Extranjera Directa (IED). Segun
la Secretaria de Economia (SE, 2012),
en 2011 Baja California recibié 599.5 mi-
llones de dolares por concepto de IED,
lo que representé 3.1% de la IED reci-
bida en México. En el primer trimestre
de 2012, el sector manufacturero cre-
ci6 9.46% respecto a 2011 (Zona Lider,
2012). Las empresas manufactureras
son pues de gran importancia para la re-
gion, por ello el promover las tecnologias
de la informaciéon y comunicacion (TIC)

working, Competitiveness

para el apoyo del crecimiento de este
sector puede ser crucial para el desarro-
llo de la comunidad.

La aplicacion de las TIC en las peque-
fias y las medianas empresas del sector
manufacturero de Baja California—que
aporta 50% del sector industrial y 10%
del PIB total del estado— tiene un impac-
to significativo en los niveles de produc-
cion y productividad, dado que su uso se
ha convertido en algo tan habitual que
frecuentemente pasa desadvertido den-
tro de las organizaciones, y a veces no
se considera plenamente que su uso efi-
ciente contribuye a la prosperidad y de-
sarrollo de la organizacion.
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Por tanto, el conocimiento de los di-
ferentes tipos de TIC utilizados asi co-
mo la intensidad en su aplicacién y su
constante actualizacion o renovacion
se convierten en factores que fomentan
la competitividad de las organizaciones,
y cuyo analisis debe profundizarse para
estar en condiciones de determinar los
niveles de adopcion tecnoldgica por par-
te de las empresas del sector manufac-
turero en Baja California.

Adicionalmente, la adopcion de TIC
en las empresas también afecta al ca-
pital humano, la relacion con clientes y
proveedores, los estados financieros de
la organizacion y la descentralizacion de
algunas fases de la produccion, gracias
al empleo de las redes sociales que pue-
den ser de gran impacto en cada uno de
estos puntos. Todo ello, genera una nue-
va dinamica dentro de la organizacion,
que puede evolucionar en dos vertientes:
por una parte, puede llevar a la moderni-
zacion y desarrollo a largo plazo de la
empresa, y por otro lado, puede provo-
car su detrimento paulatino hasta su pro-
bable extincion en caso de no adaptarse
a tales cambios o rechazar su adopcion.
Por tanto, conocer el nivel de adopcion
de las redes sociales en las pequefas y
las medianas empresas del sector ma-
nufacturero de Baja California generara
informacion util para dar respuesta a la
problematica planteada.

En el caso de las empresas manufac-
tureras, las redes sociales son un factor
importante y de gran impacto en el posi-
cionamiento de la marca y en el contac-
to con clientes, proveedores y posibles

socios para la empresa. Es por ello im-
portante dedicar el tiempo y los recursos
necesarios para su adopcion y desarrollo,
a fin de llegar a los clientes potenciales.

El estudio de las redes sociales se
remonta a los socidlogos franceses del
siglo XVIII Emile Durkheim y Ferdinand
Tonnies. Durkheim argumenté que los
fendomenos sociales surgen cuando los
individuos que interactuan constituyen
una realidad; por su parte, Tonnies sos-
tenia que los grupos sociales pueden
existir como lazos sociales personales
que vinculan a los individuos con aque-
llos que comparten sus mismos valores
y creencias. Mas tarde, en el siglo XIX,
el sociélogo aleman Georg Simmel uti-
lizd por vez primera el término de redes
sociales (Sandoval, 2011).

Hacia finales del siglo XX, el auge de
las TIC, especialmente el internet, al acor-
tar las distancias entre los participantes,
ha hecho posible que las comunidades y
las redes sean mas grandes y variadas,
y también mas influyentes.

Las TIC han permitido a las empresas
evolucionar de una manera muy dina-
mica su crecimiento y procesos. El co-
mercio electronico en México, segun la
Asociacion Mexicana de internet (AMIP-
Cl) en su “Estudio de comercio electro-
nico en México 2012” (2012), representd
79.6 mil millones de pesos, y 57% de las
empresas evaluadas tuvieron presencia
en redes sociales. Dicho estudio tam-
bién revela que 75% de las empresas
encuestadas tiene presencia con un per-
fil en una red social, y 69% cuenta con
publicidad en redes sociales (banners,
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historias patrocinadas, etcétera). Aque-
llas empresas que no tienen presencia
en una red social se debe a razones di-
versa, desde no tener personal calificado
para hacerlo, hasta no verse interesados
por no considerarlo necesario.

Sandoval (2011) menciona en su li-
bro un estudio que identifico las cifras de
usuarios activos inscritos en las princi-
pales redes sociales entre 2011 y 2012
(figura 1); se observa que varias superan
cien millones de usuarios, y que Facebo-
ok tiene mayor participacion seguido de
Qzone y Twitter.

por lo que las empresas deben tomar en
cuenta el uso de estas tecnologias para
la difusion de sus marcas y productos.
Existen muchos tipos de redes socia-
les; hay algunas abiertas a todo publico,
como Facebook, Twitter, MySpace, en-
tre otras; en ellas, podemos encontrar
desde estudiantes de secundaria, amas
de casa y maestros universitarios, has-
ta empresas de venta de articulos de
ropa u organizaciones sin fines de lu-
cro. También existen otras redes socia-
les mas especializadas como LinkedIn,
FormadoresEnRed, Minube, entre mu-

Figura1
Redes sociales en el mundo con mas de cien millones de usuarios

chas mas, las cuales estan hechas con
fines mas especificos. Por ejemplo,
LinkedIn es una red de profesionales,
donde una persona como profesionista
puede dar de alta su curriculum y darse a
conocer con otros usuarios que a su vez
comparten sus perfiles, de tal forma que
quien necesite un ingeniero en computa-
cion simplemente debe buscar a través
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de relaciones de contactos a alguien con
el perfil buscado, sea para ofrecer un ne-
gocio, para ocupar un puesto o simple-
mente para consultar informacion. Otro
ejemplo es Minebe, donde los miembros
comparten experiencias personales de
viaje y recomiendan destinos alrededor
del mundo y los servicios que alli pueden
encontrarse.

Asi pues, las redes sociales no son
solamente un medio para pasar el tiem-
po libre, sino que sirven de apoyo para
que las comunidades se comuniquen y
se informen, o para que las empresas
puedan encontrar otras empresas afines
a sus necesidades o experiencias y lo-
grar el crecimiento de la region.

Por todo lo anterior, en esta investi-
gacion se analizan los niveles de adop-
cion en cuanto a redes sociales en las
pequefias y las medianas empresas de
la industria manufacturera en Baja Ca-
lifornia, y se explora hasta qué punto el
uso de la redes puede jugar un papel
importante en la competitividad de las
empresas. Se analiza el estado actual
asi como qué tan preparadas estan para
tomar ventaja de los beneficios que otor-
gan las redes sociales. Se concluye el
estudio con algunas recomendaciones
con respecto al buen uso y sus aspec-
tos legales. Con esto se espera que las
empresas manufactureras puedan dise-
Aar un plan de trabajo incorporando las
redes sociales.

Desarrollo

Las redes sociales por medios electro-
nicos —llamadas también Redes Socia-
les Virtuales (RSV) o Redes Sociales en
internet (RSI)— son cada dia mas po-
pulares entre los usuarios de internet,
y ha sido objeto de diversas estudios.
La gran mayoria de las investigaciones
se enfocan en como han evolucionado
y cuantos usuarios estan presentes en
ellas; en otros casos, se investiga como
esta herramienta se emplea para hacer
negocio.

Las redes sociales pueden utilizarse
de muchas maneras, y para las empre-
sas manufactureras puede ser muy Uutil
conocer las funciones o los usos que se
les puede dar, ya que permiten abrir otras
alternativas y hacerlas crecer. Lo prime-
ro que debe hacerse para comenzar a
participar en las redes sociales es crear
un “plan de uso de las redes sociales”,
el cual debe crear objetivos para usar
esta herramienta, metas que se desean
alcanzar. Esto permite tener una vision
mas clara de como utilizarlas, determina
el contenido que debe publicarse y acla-
ra cual de las redes sociales se adapta a
nuestras necesidades.

Asi lo precisa Juan Merodio, en el
libro Estrategia empresarial en redes
sociales (2012), donde menciona diez
puntos fundamentales para participar en
las redes sociales, a saber: 1. Definicion
de objetivos; 2. Presencia actual de la
empresa. Competidores, lideres de opi-
nion e influenciadores; 3. Target: ¢ quié-
nes son?, ;donde estan?; 4. Monitorear:
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¢, qué vamos a monitorear y con qué he-
rramientas; 5. Personal responsable de
la gestién diaria de reputacion en linea 'y
contenidos; 6. Redes sociales a utilizar;
7. Estrategia a seguir en cada red social;
8. Con que herramientas promocionales
de pago vamos a trabajar; 9. Qué accio-
nes promocionales gratuitas realizare-
mos para nuestros seguidores; 10. ROI.
Definicion de KPI. ;Qué vamos a medir
y cdmo?

Una vez aclarados estos estos pun-
tos, podemos continuar con nuestra
campanfa, ahora es importante conocer
las formas de como poder utilizar esta
herramienta.

Redes sociales en el mundo

Uno de los principales objetivos de las
redes sociales es acortar distancias, ya
que pueden llegar a muchas personas
en distintas ciudades y paises. Por ello,
es bueno saber qué pasa en otras partes
del mundo respecto a este tema, cémo
se esta abordando y cédmo esta evolu-
cionando.

En las redes sociales podemos dividir
a los usuarios en muchas categorias, lo
que nos permite analizar el comporta-
miento de nuestros clientes, proveedo-
res, empleados, etcétera, de una manera
mas facil y controlada, a fin de llegar a
ellos con mayor certeza al controlar me-
jor su demografia, estatus, gustos, edad,
género, etcétera.

Una razon por la que las redes so-
ciales, en especial Facebook, son mas

populares es debido a que los mismos
usuarios se percatan de que tras ha-
cerse usuarios gradualmente lo utilizan
mas. El reporte Coming and Goingon
Facebook, del PewReserch Center, los
identifica por género, como puede verse
en la Figura 2 (Rainie, Smith; Duggan,
2013).
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Figura 2
Usuarios de Facebook que afirman que en el tltimo aio se ha vuelto
mas importante para ellos

Mas importante

I 7%
_ 16%

incremento en 9%
tiempo 16%
0% 5% 10% 15% 20%
M hombres “ mujeres

Fuente: estadistica realizada por Pew Research Center’s internet & American Life Project Omnibus Survery, del
13 al 16 de diciembre de 2012, por teléfono y celular. Usuarios encuestados masculinos 233 y femeninos 292.

Para el caso de Venezuela, segun un
estudio realizado por Ricardo Vallenilla
en 2011, “[...] la RSV por excelencia es
Facebook. Con mas de 7,5 millones de
miembros en el pais a finales de 2010,
es el segundo sitio mas visitado por los
internautas venezolanos, después de
Google, el lider entre los buscadores.
Facebook es una red social general que
puede alcanzar 400 millones de usuarios
activos” (Vallenilla, 2011).

Casani, Rodriguez y Sanchez (2012)
sefialan que “La Conferencia de las Na-
ciones Unidas sobre Comercio y De-
sarrollo (UNCTAD) define la economia
creativa como un concepto en evolucion
basado en el potencial de los activos
creativos para generar desarrollo y cre-

cimiento econémico [...] La economia
creativa ha crecido mucho mas rapida-
mente que el resto de los sectores en la
mayoria de los paises desarrollados [...]
Segun sus estimaciones representarian
30% del total de los trabajadores de Es-
tados Unidos, 25% de algunos paises
europeos Yy 19,5% de los espafoles [...]
La representacion de los modelos de ne-
gocio de las empresas analizadas ponen
de manifiesto el caracter esencial que
los mercados en red social (social net-
workmarkets) tienen para el desarrollo y
la continuidad de tales modelos”.

La revista PC World ha realizado una
investigacion en cinco redes sociales en
mas de 190 paises para ver el uso que
se hace de ellas a nivel mundial con el
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software Opera (PC World, 2012); en
octubre de 2012, hubo mas de 215 mi-
llones de usuarios de Opera, ha crecido
33% respecto al 2011. En el estudio se
hacen varias afirmaciones interesantes
las cuales destacan: El Salvador los que
mas visitan Facebook, con 79,26% de
usuarios unicos, seguido de Costa Rica
y Nicaragua; Paraguay y Japén son los
mas activos a nivel mundial, mientras
que Indonesia ocupa el primer lugar en
numero de usuarios unicos; Weibo casi
no se utiliza fuera de China y registra un
nivel muy bajo en la region del este de
Asia y América.

La empresa Apasionados del Marke-
ting, en su pagina web publica el articu-
lo “Otras redes sociales en Europa’con
datos sobre el uso de algunas alterna-
tivas de redes sociales en algunos pai-
ses europeos. En Francia, Facebook es
el numero uno; Skyrock tiene 22,6 mi-
llones de usuarios y solamente 30% de
ellos también usa Facebook. En Espa-
fa, Tuenti tiene 6,8 millones de usuarios,
frente a 10,5 millones de Facebook. En
Alemania, StudiVZ Group es la empre-
sa lider con 13,8 millones de usuarios
que provienen de la unién de tres redes
sociales; el problema que actualmente
enfrenta esta red social son las estrictas
leyes de privacidad vigentes (por ejem-
plo, no se puede compartir informacion
con anunciantes), y en cambio Facebo-
ok, al ser una empresa estadounidense,
no tiene estas limitaciones, lo cual le da
una ventaja competitiva. En Holanda,
Hyves tiene el doble de usuarios que Fa-
cebook (Ramén, 2010).

Redes sociales y aspectos legales

La responsabilidad de una empresa
al participar en las redes sociales no se
limita solamente a crear una cuenta y
empezar a publicar contenido, sino que
es necesario tener politicas de uso, estar
enterados de comportamientos, aspec-
tos legales y politicas de uso de algunos
paises, estados o ciudades.

En México, existe la Ley Federal de
Proteccion de Datos Personales en Po-
sesion de Particulares (LFPDPPP), cuya
aplicacion esta controlada por el Institu-
to Federal de Acceso a la Informacion
(IFAI). Este ordenamiento representa
un esfuerzo del gobierno mexicano por
mejorar el control de las empresas y las
organizaciones que manejan informa-
cion personal de los mexicanos. Con el
actual avance tecnoldgico, cada dia las
empresas poseen mas informaciéon de
sus clientes, proveedores y empleados,
por lo que se hace necesario controlar el
uso de esa informacion, para proteccion
de los ciudadanos. Asi lo establece di-
cha Ley: “Articulo 1.La presente Ley es
de orden publico y de observancia gene-
ral en toda la Republica y tiene por obje-
to la proteccion de los datos personales
en posesion de los particulares, con la
finalidad de regular su tratamiento legiti-
mo, controlado e informado, a efecto de
garantizar la privacidad y el derecho a
la autodeterminacion informativa de las
personas” (LFPDPPP, 2010).

En Argentina, una firma de abogados
publica en su pagina web respecto de
las redes sociales “[...] los datos perso-
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nales relativos a las personas son acce-
sibles de forma publica y global, de una
manera y en unas cantidades nunca sin
precedentes, incluidas enormes canti-
dades de fotografias y videos digitales,
sin perjuicio de las distintas actividades
delictivas que se pueden llevar a cabo
usando estas redes como medios para
la comisién de ilicitos (delitos informa-
ticos, delitos contra el honor, contra la
propiedad intelectual, industrial, etcéte-
ra)” (Leandro, 2013).

Otro dato legal interesante aparece
en el blog El Brief, donde se menciona
“Es cierto que al publicarlas consiguen
una exposicion y difusién que seria com-
plicada por otros canales, pero también
es verdad que al hacerlo se exponen a
que sus fotos sean ‘pirateadas’ (uso ile-
gal y con beneficio a terceros) ya sea por
andénimos e imperceptibles usuarios, asi
como por grandes empresas”.

Facebook, en su politica de uso, la
cual debe ser aceptada para poder crear
una cuenta, especifica que todas las fo-
tos, comentarios e informacion propor-
cionada son para uso de la empresa, y
que ellos pueden disponer de ella cuan-
do quieran y como deseen. Esto es de
cuidado, ya que podemos caer en pro-
blemas con derechos de autor. Es mejor
asegurarse de como se utilizara la herra-
mienta y de qué es lo que se puede y los
que no se debe hacer.

Twitter es otro ejemplo. El mismo blog
citado comenta el caso del fotégrafo Da-
niel Morel, quien compartié unas image-
nes en el programa de TwitPic, que usa
la plataforma para compartir imagenes

de la empresa AFP. En respuesta a su
reclamo por el uso de sus fotografias, la
empresa dijo que los Términos de Servi-
cio (Terms of Service, TOS) de Twitter,
es decir el contrato que todos los usua-
rios firman y aceptan al inscribirse, per-
miten que: “Twitter, sus socios y otros,
usen el contenido publicado en TwitPic”
(Gomez, 2012).

Asi que las empresas, antes de par-
ticipar en las redes sociales, deben ser
cuidadosas de los aspectos legales y
leer todos los términos, y ademas luego
deben revisarlos con frecuencia pues
suelen estar en constante cambio.

Redes sociales en las empresas (po-
sicionamiento)

Las empresas hoy emplean muchas
técnicas para concretar ventas; la in-
formatica ha logrado acortar espacios y
tiempos para hacer negocios; el comer-
cio electronico se ha hecho cada dia mas
popular para reducir costos y aumentar
ganancias; las empresas han aumenta-
do su inversion en tecnologia para aten-
der este método de comercio. Todo esto
podemos verlo en el estudio de la AMIPCI
sobre comercio electrénico (2012), el
cual indica que en 2012 las ventas en in-
ternet tuvieron un aumento de 46% res-
pecto del afio anterior. Este dato quiza
puede parecer poco importante para las
empresas manufactureras, ya que regu-
larmente no hacen ventas directamente
a los usuarios, sino mas bien a otras em-
presas; no obstante, es muy importante
dar a conocer sus marcas a los consumi-
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dores a fin de que sean ellos quienes las
pidan a los vendedores.

El Interactive Advertising Bureau (IAB)
es la asociacion que agrupa a las em-
presas de la publicidad interactiva de
los principales mercados del mundo. En
el “Estudio de consumo de medios di-
gitales en México”, realizado por la IAB
México, se afirma que “Los internautas
se han acercado mas a internet debido a
la evolucion de los dispositivos de comu-
nicacion, capaces de conectarse a inter-
net entre otras aplicaciones importantes
y la proliferacion de las redes sociales
como herramienta de posicionamiento”
(Millward, 2009). Asi que los usuarios
cada vez hacen mas presencia en las
redes sociales y exigen a sus proveedo-
res su utilizacion. Los usuarios no solo
utilizan las redes sociales para buscar
proveedores regionales, sino que el ac-
ceso a las redes les permite identificar a
proveedores aun si no estan en la misma
ciudad, incluso, sino se encuentran en el
mismo pais.

En 2011, la internet en México re-
gistr6 40.6 millones de usuarios segun
el estudio “Habitos de los Usuarios de
internet en México” (AMIPCI, 2012)—,
y la utilizacion de las redes sociales era
la segunda actividad de los internautas.
Esto constata que para las empresas el
tener presencia en las redes sociales
puede abrir muchas puertas y permitirles
expandir sus actividades.

Las personas utilizan las redes socia-
les para opinar sobre productos, servicios
o0 empresas, y cada dia es mas comun
que los usuarios busquen y vean las opi-

niones de otros usuarios sobre lo que de-
sean comprar antes de adquirirlo. Asi lo
indica Jim Lecinskien del proyecto ZMOT
(“el momento cero de la verdad”, por sus
siglas en inglés) de Google (Lecinskien,
2011), al comentar que no existen barre-
ras para el acceso a la informacion; los
compradores de hoy en dia lo cargan en
los bolsillos mediante dispositivos mdvi-
les como smartphones, tabletas y otros.
Los usuarios alimentan sus propias guias
para consumidores millones de veces
por minuto con comentarios, mensajes
en Twitter, blogs, publicaciones en redes
sociales y videos de productos en todas
las categorias. En 2013, Google fue el
buscador mas utilizado por los usuarios
para hacer busquedas de informacion,
y registra estadisticas de todas las bus-
quedas para hacer analisis de sucesos
virales, eventos, consumos, interés, et-
cétera; ademas, ofrece herramientas de
apoyo para que las empresas puedan
tomar decisiones rapidamente segun lo
que los usuarios estén buscando en in-
ternet.

La cantidad de dispositivos méviles ha
aumentado rapidamente en todo el mun-
do. En los Estados Unidos, los usuarios
con acceso 4G sumaron 33.1 millones en
2012, lo que representa un incremento de
273% respecto del afio previo (ComSco-
re, 2013). La investigacion de ComScore
reporta las actividades mas importantes
de los usuarios moviles, e incluso mues-
tra la actividad de los usuarios en las
redes sociales (Accessed social networ-
king) que corresponde en 65.3% a smar-
tphones 'y 67.5% a tabletas.
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Por tanto, las empresas deben estar
presentes en las redes sociales, para dar
a los clientes la informacion que necesi-
tan sobre sus empresas y productos, o
bien escuchar su opinion para dar retroa-
limentacion antes de que otra persona lo
haga. Las empresas manufactureras no
son la excepciéon. No podemos controlar
lo que nuestros clientes escriben, opinan
0 piensan sobre nosotros, pero podemos
estar ahi para aclarar las malas expe-
riencias y atender las sugerencias y los
comentarios a pesar de que sean malos.
Quien sea puede cometer errores, pero
es importante estar ahi para corregirlos
y preocuparse por sus clientes para que
se sientan atendidos e identificados con
la marca.

Es normal que las empresas hayan
empezado a darse cuenta de que es ne-
cesario estar en redes sociales para es-
tar cerca de sus clientes y empleados; tal
como se expresa en el libro Las mejores
practicas en redes sociales para empre-
sas: guia y casos de éxito, las redes so-
ciales tienen gran participacion (Pavan y
Velasco, 2012). Son muchos usuarios a
los cuales puede llegar y posicionar una
marca. Es solo cuestion de atender sus
necesidades y prestar mas atencion a
esta gran herramienta que permite a las
empresas un posicionamiento mayor ha-
cia los usuarios.

Las redes pueden ser clasificadas de
muchas maneras. El articulo “Las mar-
cas llegaron a las redes sociales” (Va-
llenilla, 2011), propone una clasificacion
basada en las tematicas y los intereses
de los usuarios; asi tenemos: redes so-

ciales generales, que estan dirigidas a
todo tipo de usuarios y sin tematica de-
finida (un buen ejemplo es Facebook);
redes sociales de encuentro, dirigidas a
personas con interés en socializar, cono-
cer gente, buscar pareja, etcétera (algu-
nos ejemplos son Sonico, Tagged y Hi5);
redes profesionales dirigidas a usuarios
interesados en fortalecer sus vinculos de
trabajo, donde el perfil del usuario sirve
como hoja de vida que reune los even-
tos mas relevantes de su historia labo-
ral y profesional (LinkedIn es el ejemplo
tipico); wikis y RSV, caracterizadas por
ser comunidades construidas sobre la
colaboracién entre sus miembros, son
de acceso libre y no requieren registro ni
elaboracién de un perfil (el ejemplo mas
conocido es Wikipedia); redes de conte-
nidos creadas alrededor de la colocacion
individual de textos, imagenes o audio-
visuales (como Twitter, Youtube o Flic-
kers), y por ultimo otras redes dedicadas
a temas muy especificos como juegos,
fotografia, o plataformas.

Redes sociales para contacto de
proveedores, clientes y empleados

Las redes sociales pueden ser un
gran apoyo para contactar proveedores
y clientes. Son utiles para segmentar de
manera eficiente, y ademas permiten ve-
rificar el compromiso de cada uno con
las referencias de otros usuarios y con la
propia participacion.

Respecto de los clientes, las redes
sociales permiten que las empresas pue-
dan atenderlos y dar una resolucion mas

96 REVISTA INTERNACIONAL LA NUEVA GESTION ORGANIZACIONAL, ANO 8, NUM. 15,ENERO-JUNIO, 2014, ISSN: 1870205-8. Pp. 86-106



AREA DEL CONOCIMIENTO: GESTION E INNOVACION

Adopcién de las redes sociales como factor de competitividad en las pequefias y medianas empresas

manufactureras en la ciudad de Mexicali, Baja California

agil y efectiva a sus necesidades. El in-
ternet permite que los clientes expresen
una recomendacion o inconformidad de
manera inmediata, y que sea leida por
muchos usuarios alrededor del mundo
en cuestion de segundos. Por ello, las
empresas deben tener presente que un
mal comentario debe ser atendido, no
suprimido, lo cual les dara mayor credi-
bilidad ante los ojos de sus usuarios y
clientes potenciales.

Un buen ejemplo de esto es el caso
de Movistar, que con tan solo sesenta
personas resuelve 100,000 gestiones
por mes a través de Facebook, Twitter y
el foro en su propia pagina web (Pavan
etal., 2012). Se trata de un gran caso de
éxito, y nos permite visualizar el impacto
que tiene esta manera de llevar la red de
conexion a los clientes.

En cuanto a los proveedores, las redes
permiten buscarlos, mantener contacto
e interactuar con ellos. Cuando vamos a
buscar a un proveedor, que puede ser
un elemento clave para la empresa, es
importante que nos informemos sobre
los servicios que brinda dicho provee-
dor. No solamente revisaremos su pa-
gina web para ver su informacion, pues
eso es lo que ellos controlan, sino que
usaremos las redes sociales para cono-
cer la reputacion del proveedor segun la
opinién de sus propios clientes y verificar
que brindan un buen servicio. Recorde-
mos que todos podemos mejorar; las cri-
ticas de los clientes de nuestros posibles
(o porque no, actuales) proveedores y la
respuesta que obtienen estas criticas,
nos permiten evaluar algunos servicios y

el compromiso que adopta el proveedor
hacia dichas criticas, pues se trata del
mismo posible servicio que obtendremos
nosotros.

Respecto del capital humano, “el ra-
pido crecimiento de las redes sociales
como Facebook, LinkedIn y Twitter ha
sido particularmente beneficioso cuan-
do se trata de ayudar a las personas a
mantenerse en contacto con colegas,
contactos, familiares y amigos, asi como
proporcionar una manera facil de buscar
y ampliar sus conexiones” (Nelly, 2013.
Hoy en dia las empresas buscan a sus
candidatos en las bolsas de trabajo elec-
tronicas para segmentar a los posibles
candidatos de una manera mas rapida
y con mayor precision de los conoci-
mientos requeridos; tal es el caso de la
red social LinkedIn, donde los usuarios
comparten sus curriculums con otros
colegas, amigos y personas en general,
lo que les permite hacer que su informa-
cién se encuentre disponible y ordenada
en internet, lo que les permite ser en-
contrados por empresas o colegas que
pueden reclutarlo o recomendarlo para
algun puesto.

Redes sociales como apoyo de co-
municacion interna en las empresas

En el ambito interno, “numerosas em-
presas conocidas estan sacando prove-
chodel poderde conectividad de los social
media para mejorar la productividad, la
innovacion, la colaboracion, la reputa-
cion y la implicacion de los empleados”
(Manpower, 2010). Sin embargo, esta
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misma fuente indica que la participacion
en redes sociales cuesta a las empresas
del Reino Unido unos 1,380 millones de
libras cada afio en pérdida de producti-
vidad, lo cual es un dato alarmante pa-
ra las empresas, pues mas que ver las
redes sociales como una oportunidad de
crecimiento las ven como una amenaza.

Los principales temores de las empre-
sas al permitir a sus empleados el ac-
ceso, aunque sea restringido, a las redes
sociales durante su horario laboral pue-
den resumirse en tres: seguridad, reduc-
cion en productividad y que ellos puedan
afectar la reputacion de la empresa. Cui-
dar la reputacion y permitir que sus em-
pleados puedan expresarse libremente
quiza sea un riesgo para la empresa;
no obstante, mitigar este problema pro-
hibiendo el acceso a estas redes puede
también ser contraproducente.

Muchas empresas no cuentan con
politicas de restricciéon del uso de redes
sociales dentro de la empresa, mientras
que otras restringen el acceso a paginas
web no autorizadas mediante firewall o
servidores proxy. Sin embargo, prohibir
el acceso o el uso de esta herramienta
no es la solucion. El avance de la tecno-
logia cada dia es mayor, y hoy en dia los
usuarios cuentan con dispositivos movi-
les, asi que pueden tener acceso a la red
de una u otra forma.

El reto es canalizar el uso creativo
y productivo de las redes sociales. Re-
cordemos que “los factores ‘blandos’ se
refieren al papel de la alta gerencia en
el desarrollo de capacidades de inno-

vacion, el fomento de capacidades de
aprendizaje, el uso de redes sociales in-
ternas para difundir el conocimiento y la
formacion de una cultura emprendedora
interna” (Lorenzo, 2010).

Estrategias competitivas con las TIC

Vivimos en una sociedad de informa-
cion global emergente, con una econo-
mia global que depende cada vez mas
de la creacion, la administracion y la
distribucion de informacion a través de
redes globales como internet. Muchas
empresas estan en proceso de globali-
zacion, es decir se estan convirtiendo en
empresas interconectadas en red. Por
ejemplo, las empresas se estan expan-
diendo a mercados internacionales para
promocionar sus productos y servicios,
forman alianzas y compiten con otras
empresas de todo el mundo. El manejo
y la realizacion de estos cambios estra-
tégicos serian imposibles sin internet,
intranets y redes sociales, que constitu-
yen un sistema nervioso central de las
empresas globales de hoy.

Los sistemas de informacion y las TIC
se han convertido en uno de los princi-
pales elementos para la mejora de la
competitividad de las empresas, y han
cambiado la forma como operan las or-
ganizaciones actuales. A través de su
uso, logran importantes mejoras, pues
automatizan los procesos operativos, su-
ministran una plataforma de informacién
necesaria para la toma de decisiones vy,
lo mas importante, su implantacion logra
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ventajas competitivas o reduce la venta-
ja de los rivales.

Los sistemas de informacion son ele-
mento clave para cualquier directivo,
pues afectan directamente la toma de
decisiones que guian a la empresa y fa-
cilitan los nuevos disefios organizativos,
al tiempo que dan lugar a nuevos pro-
cedimientos de gestion, nuevas estrate-
gias y nuevos valores con potencial de
convertirse en el nuevo motor del cam-
bio y principal fuente de ventajas com-
petitivas.

Entre las tecnologias de la informa-
cion, también debemos considerar a las
redes sociales, que merecen estar cla-
sificadas como de alto impacto para las
organizaciones, los individuos y la socie-
dad (Laudon y Laudon, 2004).

Metodologia

El disefio de la investigacion fue no ex-
perimental, de tipo cuantitativo, descrip-
tivo, correlacional y de forma transversal,
para lo cual se diseiid un instrumento
de medicién que consiste en un cues-
tionario estructurado con preguntas de
opcion multiple, dicotémicas y en esca-
la de Likert con el propdsito de obtener
informacion relevante que permita dar
cumplimiento a los objetivos de la inves-
tigacion. El instrumento fue aplicado a
los gerentes de pequefias y medianas
empresas del sector manufacturero de
la ciudad de Mexicali, Baja California.
Para la aplicacion del instrumento, pri-
meramente se realizd un muestreo es-

tadistico de la base de datos del INEGI
y del padrén de pequefas y medianas
empresas del sector manufacturero de
Mexicali, disponible en la Secretaria de
Desarrollo Econdmico (SDE) del esta-
do. Se analizaron ambas bases de da-
tos (INEGI y SDE) para verificar que las
empresas siguieran en funcionamiento.
La encuesta se aplicdé a una muestra de
56 empresas, de una poblacion de 274
registradas al primero de enero de 2013,
con lo que se cubre el nivel de confianza
de 95% y un margen de error de 5%.

Los indicadores para medir el uso de
las redes sociales en las empresas ma-
nufactureras de Mexicali se basaron en
el estudio “Mkt digital y redes sociales”
(2012) de la Asociacion Mexicana de In-
ternet en México (AMIPCI). Las variables
que se miden en el estudio son: uso de
las redes sociales, principales redes so-
ciales utilizadas, razon para acceder o
no acceder a alguna red social, tiempo
de uso de las redes sociales.

La investigacion empirica se baso
en un muestreo no aleatorio de conve-
niencia usando como instrumento de re-
coleccién de datos un cuestionario que
se aplico mediante encuesta electrdnica
disponible del primero de enero al trein-
ta de abril de 2013. Esta encuesta elec-
tronica se le hizo llegar a las empresas
seleccionadas por invitaciéon en linea
personalizada.

En la realizaciéon de la investigacion
se siguieron los siguientes pasos:

1. Anélisis de variables a medir. se hizo
un analisis de las variables a medir,
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tomando como base la metodologia
antes mencionada, agregando a esta
el departamento encargado la adminis-
tracion de la red social y la razén por la
cual la empresa cuenta con ella.

2. Diserio del instrumento de medicion:
se disefd el instrumento de medicion
a través de una encuesta electronica
en lenguaje PHP por ser un lenguaje
libre y de facil acceso, sin pago de li-
cencia y se utilizd un dominio web.

3. Forma de aplicacion: se hizo llegar una
invitacion mediante correo electronico
a las empresas involucradas para su
aplicacion. Se monitore6 el avance de
la encuesta para cumplir con la mues-
tra seleccionada y los objetivos mar-
cados.

4. Recopilaciéon de informacion: los datos
recopilados a través de la encuesta
se guardaron en una base de datos,
los cuales se exportaron al programa
estadistico SPSS version 20 para su
explotacion.

5. Resultados de la investigacion: los
resultados de la investigacion se re-
presentaron en graficas de pastel y
barras para su mayor comprension y
analisis.

Descripcion e interpretacion de los
resultados

Se aplicaron encuestas a 56 de las
274 empresas manufactureras de la ciu-
dad de Mexicali, baja california, con la fi-
nalidad de recabar informacion sobre su
participacion en las redes sociales.

El primer indicador, y el mas adecua-
do al proyecto, es si la empresa manu-
facturera tiene participacion en las redes
sociales. El resultado es que 46% si tie-
nen participacién en alguna red social,
lo que implica que 54% aun no conside-
ra el participar (Figura 3). Se interpreta
que persiste una gran ausencia de las
empresas manufactureras en las redes
sociales, lo que deja abierta un area de
oportunidad.

Figura 3
Indicador, participacion en
redes sociales.

Las empresas que indicaron que no
tienen participacion en las redes socia-
les, interrogadas sobre el motivo (Figura
4), respondieron en 40% por la razon de
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“No vemos el beneficio de tener una red
social” y “Estamos planeando entrar en
las redes sociales mas adelante”, mien-
tras que 20% contestaron “No hemos
analizado el beneficio que nos puede dar
esta herramienta”. Figura 4
Indicador, razén por la cual no tienen
participacion en redes sociales

Otro 0%

No hemos analizado el beneficio que nos
puede dar esta herramiienta 20%
No hemosencontrado una red social que
sea afin a nuestra empresa 0%

La siguiente variable indica que de
46% de empresas manufactureras que
si participan en alguna red social, la ma-
yoria se encuentra inscrita a Facebook
(69%), seguida de Twitter (29%) y Go-
ogle Plus (2%). Puede concluirse que la
escasa participacion del sector manufac-
turero en redes sociales mas especializa-
das como LinkedIn y FormadoresEnRed
obedece a que no han analizado el be-
neficio de participar en este tipo de redes
sociales (Figura 5).
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Figura 5
Indicador, red social en la que participan las empresas manufactureras
que cuentan con esta tecnologia

0%

50%

100%

Sila empresa tiene participacion dentro
de las redes sociales, es importante saber
quién la representa en las comunidades
(Figura 6), por lo que el siguiente indica-
dor muestra quiénes estan involucrados
en la administracion de la red social. La
mayoria lo deja en manos de externos a
la empresa (27%) u otros (27%). Sola-
mente 4% es administrado por el departa-
mento de Tl de la empresa, quiza porque

B Facebook. 69%

® Twitter. 29%
B Google plus. 2%

"I LinkedIn. 0%

JFormadores (%
En Red.

Otra 0%

no muchas empresas cuentan con un
departamento de Tl establecido; mientras
que 23% le da la tarea al departamento
de ventas, pues parece logico que las
personas a cargo de las ventas sean las
que tienen el contacto con los clientes, o
bien al departamento de marketing (19%)
gue son quienes se encargan de difundir
la marca de la empresa.
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Figura 6
Indicador, quién administra la red social

El siguiente indicador mide el objetivo
de la empresa de tener una red social
(Figura 7). La mas importante (42%) es
la “publicidad de la empresa”, seguida
de “Comunicacion entre los empleados”
(19%), “Contactar clientes y/o proveedo-

23 % Departamento de Ventas.
19 % Departamento de Marketing,
4 % De;m‘tammden

27 % Por Quisoursing (una persona
Oempresa exterma).
27 % Otros.

res” (19%) y “Como posicionamiento de
la marca de la empresa” (18%). Se ha-
ce evidente que las empresas si estan
conscientes de que el uso de las redes
sociales puede ser mas que solamente
estar presente para hacer publicidad.

Figura 7
Indicador, uso de la red social dentro de la empresa

Sin un objetivo especifico.

Como posicionamiento de la marca de la
empresa

Contactar clientes y/o proveedores.
Publicidad de la empresa.

Comunicacién entre los empleados.
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Las redes sociales han ganado terreno
con los usuarios tanto en México como
en el mundo. Las empresas se han adap-
tado para participar en esta tecnologia y
han sabido utilizarla en su beneficio. La
presencia de las redes sociales es cada
vez mayor en las actividades cotidianas
del ser humano. Entender y conocer esto
permite a las empresas segmentar su
mercado y llegar de manera mas precisa
a los clientes. Las empresas manufactu-
reras no son una excepcion a la regla, y
solamente les falta identificar claramente
su mercado y como tener presencia en
estas plataformas.

Una red social bien manejada pue-
de ser de gran apoyo a las empresas,
toda vez que se establezcan claramen-
te las reglas de uso y los objetivos que
se desean alcanzar, para no perder el
rumbo, pues también es posible que una
mala administracion llegue a afectar la
imagen de la marca o hasta disminuir
la produccion.

Las empresas manufactureras de
Mexicali se estan dando cuenta de que
tener presencia en las redes sociales
puede ser beneficioso, y gradualmente
han empezado a entender que estas he-
rramientas pueden ser muy eficaces pa-
ra influir en los clientes, los proveedores
y los trabajadores, asi que deben tener
presencia por lo menos en la principales
redes sociales, si bien no basta con ello,
sino que hay que saber cémo utilizarlas
y quién es la persona mas indicada para
atenderlas.

Los resultados de esta investigacion
muestran que en general las empresas

no tienen un departamento creado para
satisfacer estas necesidades y su mane-
jo esta muy disperso, como se vio en el
indicador de los departamentos que ac-
tualmente se encargan de su administra-
cién. En estos casos, lo recomendable
es que el responsable sea un departa-
mento 0 una persona que conozca bien
las otras areas de la empresa como ven-
tas, marketing, produccion, direccion en
general (mision, vision, objetivos, valo-
res), y que ademas sea cuidadosa de la
forma de comunicarse (ortografia y Iéxi-
co) ya que sera el representante de la
empresa ante el mundo, y debe tener la
capacidad de atender las solicitudes de
los clientes o clientes prospectos.

Los resultados muestran que sola-
mente 40% de las empresas que aun no
cuentan con redes sociales estan con-
siderando participar en el futuro, mien-
tras que el restante 60% no conocen los
beneficios ni aprecian que estas platafor-
mas pueden ser un apoyo y no algo per-
judicial si se las maneja correctamente.

Mexicali es una ciudad que impulsa
mucho las empresas manufactureras,
asi que si abrimos un puente para que
estas empresas puedan tener mayor
presencia, que su marca sea recono-
cida, ampliar la forma en que buscan a
sus empleados, proveedores y clientes,
entonces podemos tener mayor creci-
miento en este sector en la ciudad que
se vera beneficiado con el incremento
de sus ventas y su incorporacion a otros
mercados. Silogramos que las empresas
manufactureras logren aplicar esta tec-
nologia de una manera mas consciente
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y controlada, podemos impulsar el creci-
miento econémico de la ciudad.

Aun hay mucho que hacer a este res-
pecto. Las empresas tiene que analizar
sus objetivos, metas y las redes socia-
les en las que pueden participar, a fin
de disefiar un adecuado plan de trabajo
cuidando los aspectos legales que esto
pueda llevar. Este estudio deja claro para
las empresas manufactureras que las re-
des sociales pueden serles utiles, y que
no solamente las empresas dedicadas a
dar servicios o la venta de productos al
publico en general son las que pueden
gozar de estos beneficios, sino que hay
todo un mundo de oportunidades y es
cuestion de saberlas utilizar.
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Resumen

Debido a que la economia del pais se sustenta en las empresas,
existe gran interés por parte del gobierno por impulsar el crecimien-
to de éstas mediante diversos programas; sin embargo, la creciente
competitividad internacional, las fusiones y las adquisiciones, las
recurrentes crisis econémicas, entre otras problematicas generali-
zadas, dan origen a un fenémeno social y econémico que se repite
de forma cotidiana: el desempleo. Para contrarrestar el problema
es necesario implementar programas de outplacement que puedan
seguir las empresas mexicanas de forma interna, sin generar cos-
tos excesivos y con tiempo de atencion al trabajador, como una so-
lida estrategia de Responsabilidad Social Empresarial (RSE) hacia
DR CUAUHTENOG CANPOS RANGEL la sociedad, que estén orientados a acortar los periodos de receso
DR. FERNANDO JAVIER GARCIA COLINA laboral con el minimo impacto psicolégico y social para los afecta-
g:lg’e“‘dad Auttnomade Tlax- | dos. En el presente articulo se expone la importancia del outplace-
ment para las empresas mexicanas, y la importancia que tiene este
DR. TIRSO JAVIER HERNANDEZ GRACIA fendmeno como parte de la RSE, asi como algunas ideas para su
DR. FERNANDO CASTILLO GALLEGOS . .z
M.A. DOLORES MARGARITA NAVARRE- im pl eme ntaC|0n :
TE ZORRILLA
bﬁ@gﬂ‘;‘ﬂi;ﬁ;ﬁ;ﬁga Palabras clave: outplacement, responsabilidad social, desempleo,
do de Hidalgo empresas mexicanas
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Abstract

Due to the fact that the economy of the country is based on compa-
nies, there is an increasing interest from the government to encoura-
ge their growth through various programs, but the growing interna-
tional competitiveness, mergers, recurrent economic crises as well
as today’s issues give origin to a social and economic phenomenon
that occurs every day: unemployment. To deal with this problem, it
is necessary to implement Outplacement programs, which Mexican
companies can follow internally, generating no excessive costs and
requiring the worker’s attention; such programs can be considered
as a solid Social Responsibility from the company toward the socie-
ty, designed to reduce the periods of labor breaks, and to minimize
the psychological and social impact of the concerned people.

In this article, we will deal with the importance of Outplacement for
Mexican companies, the importance of such phenomenon as part of
the Social Responsibility and some ideas of the benefits and steps
to implement such program.

Keywords: Outplacement, Social responsibility, unemployment,
Mexican companies.

Introduccioén

Las empresas representan una de las
principales fuentes econdémicas para el
pais; por ello, que existe gran por parte
del gobierno para impulsar el crecimien-
to de éstas, a través de diversos progra-
mas. La empresa es el pilar fundamental
de la economia del pais, y merece una
atencion especial a fin de que pueda
aprovechar las oportunidades que brinda
México y cumplir su tarea de generacion
de empleos y riqueza (Macias, 2008).
No obstante, la creciente competi-
tividad internacional, las fusiones, las

adquisiciones, las recurrentes crisis eco-
ndémicas, entre otras problematicas ge-
neralizadas, dan origen a un fenédmeno
social y economico que se repite de for-
ma cotidiana: el desempleo. En los pa-
sados diez anos, la tasa de desempleo
promedio en el pais fue de 3.9% y se
incrementé de forma sostenida e impor-
tante en el periodo 2008-2011, tal como
puede apreciarse en la Tabla 1.
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Tabla 1
indice de Desempleo en México

ANO TASA DE DESEMPLEO POSICION
2003 3,00% 168
2004 3,30% 167
2005 3,20% 27
2006 3,60% 30
2007 3,20% 32
2008 3,70% 42
2009 4,00% 46
2010 5,50% 50
2011 5,60% 56

Fuente: CIA World Factbook, 11 de marzo de 2011.

Cuando esto ocurre, es dificil para un
trabajador que ha sido despedido dar
una justificacion a su familia, y sobre to-
do sobreponerse al choque psicoldgico
que esto implica, ademas del economi-
co. Aunado a ello, el efecto o sindrome
cultural que experimentan los trabaja-
dores que se mantienen en la empresa
y son testigos de lo que sucede con su
companero de labores puede afectar su
productividad e incluso producir estrés,
sentimientos de culpa, impotencia, furia,
ansiedad, odio, entre otras cosas. De ahi
la importancia de desarrollar y poner en
practica programas especiales para pre-
parar a un trabajador a quien se pretende
desvincular de la empresa y establecer

CAMBIO PORCENTUAL FECHA DE LA INFORMACION
2002
10,00% 2003
-3,03% 2004 est.
12,50% 2005 est.
-11,11% 2006 est.
15,63% 2007 est.
8,11% Octubre 2008
37,50% 2009 est.
1,82% 2010 est.

planes de comunicacion intensiva con los
empleados remanentes, a fin de evitar
gue se generen sentimientos negativos y
se ponga en riesgo la productividad.

La Responsabilidad Social Empresa-
rial juega un papel importante cuando
la relacion con los trabajadores se ve
fracturada. Las empresas en las que
es posible percibir este tipo de relacion
han vivido ajustes en sus relaciones la-
borales, a menudo condicionadas por
procesos de fusion o cambios en la pro-
piedad de la empresa que van acompa-
Aados de despidos. Todo ello genera un
clima de incertidumbre, intranquilidad y
resentimiento, sobre todo si no se logra
establecer canales efectivos de comuni-
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cacioén para la construccion de vinculos
de cooperacién mutua que superen rece-
los y conflictos entre sindicato y empre-
sa. Esta situacion se presenta como una
deficiencia que requiere ser superada
mientras se logra definir canales en el
contexto de las nuevas formas organiza-
tivas que adquiere la empresa (Baltera 'y
Diaz, 2005).

El proposito del presente articulo no
es discutir las reglamentaciones, los
derechos y las obligaciones que tienen
los trabajadores al momento de ser se-
parados de su trabajo, ya que para ello
existen organismos publicos a los cua-
les puede recurrir un empleado cuando
es despedido en cualquier pais, estado,
region o municipio, asi como una gran
cantidad de despachos juridico-laborales
especialistas en orientar a las personas
que pasan por estos momentos indesea-
bles para que reciban lo que por ley les
corresponde.

La intencién mas bien consiste en co-
nocer si las empresas aplican un progra-
ma de desvinculacion laboral —conocido
comunmente con el término anglosajon
de outplacement— y por ende preparan
al trabajador para ser despedido, como
parte de esa Responsabilidad Social Em-
presarial a la que deben estar adheridas
las organizaciones hoy en dia, reflejan-
do con ello una imagen positiva al poner
en practica buenas conductas, valores y
principios, y atendiendo situaciones que
afectan no solo a sus trabajadores, sino
que pueden causar impacto en otros am-
bitos y problematicas sociales.

El outplacement

El término outplacement aparece en
sus inicios en Europa alrededor de la
década de 1990 referido a contrarrestar
el efecto del despido de un empleado.
El espiritu del outplacement es no sdélo
agradecer a un trabajador su desempe-
Ao durante el tiempo que colaboré en la
empresa y otorgarle una buena carta de
recomendacion, sino también apoyarlo
para que pronto pueda nuevamente co-
locarse en otro empleo.

El outplacement, ademas de una res-
ponsabilidad hacia los trabajadores —que
bien se puede enmarcar en la verdadera
responsabilidad social corporativa—, sir-
ve para mantener la motivacion de quie-
nes permanecen en la empresa (llamados
también sobrevivientes). El “sindrome
del sobreviviente” produce desazon en
las personas que quedan dentro de la
empresa y perciben que su seguridad se
ve afectada; sus efectos son inquietud,
enfoque en la supervivencia y no en la
eficiencia, salida de talentos necesarios y
desmoralizacion. El sindrome disminuye
cuando las personas saben que la salida
de la compafiia se maneja procurando la
mayor ayuda posible en su recolocacién
(Pin, Susaeta y Gallifa, 2010: 19).

El outplacement lo podemos definir
como “un servicio profesional de consul-
toria que ayuda a las organizaciones a
planificar y efectuar despidos aislados o
reducciones de plantilla disminuyendo
al maximo las interrupciones y evitando
responsabilidades juridicas, y que ase-
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sora a los trabajadores que han sido
despedidos a fin de minimizar el trau-
ma de la separacion orientandoles, al
mismo tiempo, hacia la busqueda de em-
pleos alternativos o de carreras nuevas”
(Messite y Warshaw, 2001). También co-
mo, “una técnica destinada a asistir a las
personas y a la empresa en el manejo
del proceso de “desvinculacion, mante-
niendo asi la coherencia entre los logros
exitosos de la empresa y el recurso hu-
mano que ha colaborado para este fin”
(ONG Vinculos, 2011).

El outplacement tiene sus origenes
después de la Segunda Guerra Mun-
dial, cuando los Estados Unidos ofrecian
ayuda a ex combatientes que se reincor-
poraban a la vida civil. Posteriormente,
el término consultoria de outplacement
aparecio en la década de 1960, cuando
aumento la necesidad de insercion de
las personas en las empresas. El con-
cepto se extendio a Europa en la década
de 1970, particularmente en Inglaterra, y
llego luego a otros paises como Francia
y Espafia ante la inestabilidad en el em-
pleo en la década de 1980.

A finales del siglo XX e inicios del XXI,
se generaliza el downsizing (reduccién
de la estructura y costos de personal),
tanto en Norteamérica como en Europa
y Latinoamérica, como una herramienta
gerencial con gran énfasis psicologico,
integrando programas de outplacement
para hacer frente al trauma del despido.
Primeramente recibié el nombre de de-
cruiment o dehired; se atribuye a North
el haber acufiado la expresion outpla-

cement, la cual no tiene una traduccion
concreta en espaniol (Eslava, 2006).

El outplacement no pretende garanti-
zar la consecucién de otro empleo, sino
que su objetivo es aumentar las probabi-
lidades conseguir una reinsercion laboral
del candidato. Por tanto, los beneficios
se reflejan, por una parte, en el emplea-
do que recibe asesoria para reempren-
der la busqueda de trabajo de acuerdo
con las necesidades del mercado y sus
propias debilidades y fortalezas, y por
otra parte, en la empresa que con este
programa ofrece un trato mas humano al
empleado cesado a la vez que mejora su
imagen corporativa y evita las posibles
tensiones internas que puedan surgir.

El despido de personal es un feno-
meno que genera grandes preocupacio-
nes y desordenes, ademas de grandes
pérdidas de capital intelectual en las
organizaciones publicas y privadas En
ocasiones es inevitable que la situacion
econdmica, tecnoldgica, social, politica
o de otro tipo provoque cambios en las
empresas; no obstante, para el personal
resulta dificil ocultar su preocupacion y
miedo, lo cual desencadena desconcier-
to e inseguridad ante lo desconocido. Es
por ello que los directivos deben mejorar
los métodos y las tacticas que les permi-
tan preparar a un trabajador para sepa-
rarlo de manera definitiva de la empresa.
Para el empleado, las consecuencias si-
coldgicas de un despido pueden ir desde
la ansiedad hasta la depresion, pasando
por dafios a la autoestima, culpa, ira e
incluso sintomas sicosomaticos como la
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hipertension. Muchos especialistas con-
sideran la pérdida de empleo como uno
de los eventos mas perturbadores que
tienen lugar a lo largo de la vida.

Cuando un trabajador se ve involu-
crado en esta situacion, es comun que
busque la opinién de familiares, amigos
o companieros laborales, al no saber qué
hacer. Algunas consultoras ofrecen sus
servicios para orientar a las empresas
y los trabajadores que estan en vispe-
ras de perder su puesto de trabajo como
consecuencia de una decision empresa-
rial basada en un proceso de restructura-
cion, fusion, adquisicion o bajas ventas,
entre otras razones, pero todas ellas aje-
nas al desempefio del trabajador.

El servicio que se ofrece esta dirigido
a orientar a las empresas en la gestion
de sus planes de reestructuracion y a fa-
cilitar la reorientacion laboral, el apoyo y
hasta la capacitacion de los empleados
que seran despedidos, para facilitar la
busqueda de condiciones similares a las
de su actual ocupacioén en el menor tiem-
po posible (Pilar, 2009).

En ocasiones, algunas organizaciones
contratan los servicios de despachos juri-
dicos externos a efecto de que se encar-
guen de recabar la firma de la renuncia
de un trabajador o bien la de terminacion
del contrato, bajo el argumento de que
existe la posibilidad de recontratacion, lo
cual es deshonesto y antiético. Este tipo
de practicas se contrapone con el pro-
poésito del outplacement, ya que dichas
organizaciones solamente buscan evitar
problemas legales, eludir responsabili-
dades y deshacerse de personal de una

forma fria y cruel. Ahi es precisamente
donde la Responsabilidad Social Empre-
sarial juega un papel muy importante, al
inducir que la organizacion proceda con-
forme a un cddigo de ética qu es parte
de su filosofia y cultura organizacional.

La Responsabilidad Social Empre-
sarial

La Responsabilidad Social Empresa-
rial (RSE) puede definirse como: “la ca-
pacidad de una empresa de escuchar,
atender, comprender y satisfacer las
expectativas legitimas de los diferentes
actores que contribuyen a su desarrollo”
(Ronces, 2011). También se dice que
“consiste en que las empresas mismas
definan, unilateral y voluntariamente, po-
liticas sociales y ambientales mediante
instrumentos alternativos que no sean ni
acuerdos colectivos ni legislacion, y que
ofrezcan, en busqueda de sus metas,
asociarse a actores multiples” (Semper,
2003).

En nuestro pais, la RSE tiene raices
culturales desde los aztecas, en la épo-
ca prehispanica, y también durante la
Conquista y la Colonia. Durante siglos,
la Iglesia Catolica representé una alter-
nativa de ayuda social para proteger a
los desamparados, los pobres y los in-
digenas, construyendo escuelas, hospi-
tales, y casas de cuna (Verduzco, 2003).
(Chavarria, 2006). Tras la consumacion
de la Independencia, las instituciones
eclesiasticas siguieron cumpliendo lares-
ponsabilidad de atender la salud, la
educacion y el bienestar de los grupos
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necesitados, aunque ya no tenian el
mismo el poder. Durante el Porfiriato, se
impulso la beneficencia con la creacion
de la Junta de Asistencia Privada, que
aun existe. La fe religiosa fue una gran
motivacion para la caridad y la asistencia
social, y también influyo en la filantropia
empresarial que identificé a toda Latino-
ameérica, pues por lo general es el duefio
y no la empresa quien se involucra en
proyectos sociales (Sanborn, 2004).

Cabe destacar que la mayoria de las
empresas que reportan programas de
RSE en el ambito laboral confunden es-
tos con programas con la capacitacion
de los trabajadores y las actividades re-
creativas. Si bien la capacitacion incre-
menta la productividad del trabajador y
contribuye a su permanencia en la em-
presa, dichas actividades no constituyen
programas de RSE en el ambito laboral
(Garavito, 2007: 22).

En general, hoy la RSE en México
estd mas enfocada hacia la realizacion
de actividades referentes a donaciones,
apoyos de patrocinios y actividades asis-
tenciales, con las que la empresa gana
imagen, reputacion y legitimidad ante la
sociedad. La mayoria de las empresas
realizan acciones desarticuladas y sin
planificacién en cuanto la verdadera fi-
nalidad de la RSE.

Como ya lo han acotado diversos cri-
ticos, algunos de los desafios actuales
que enfrenta la RSE en México se rela-
cionan precisamente con darle el signi-
ficado apropiado, ya que a menudo el
término se confunde con la filantropia, la
ética de la empresa o el marketing con

causa. También es un reto comunicar
adecuadamente la RSE, hacerla visible
y difundirla para que pueda ser aplicada
de forma correcta, sin que parezca un
mero recurso al servicio de la imagen y
las relaciones publicas de las empresas
(Pérez, 2008: 2).

La practica del outplacement en
México

Los cambios constantes que se gene-
ran en el mundo globalizado y la férrea
lucha en que se encuentran inmersas
millones de empresas por mantenerse
en niveles altos de competitividad y des-
empefio hacen mas dificil garantizar la
estabilidad de un puesto de trabajo a
largo plazo. Hoy en dia es comun que
un trabajador desarrolle su experiencia
laboral, trabajando algunos afios en una
compainia, luego cambiandose a otra y
asi sucesivamente. No es comun echar
raices en una misma empresa; gradual-
mente desaparecen aquellas situacio-
nes en las que se laboraba hasta 20 o
30 afios de manera continua; incluso eso
era normal y formaba parte de las ex-
pectativas del empleado. Actualmente,
factores como la globalizacién, la com-
petitividad y la necesidad de adaptarse a
mercados cambiantes repercuten desfa-
vorablemente en lo que en épocas pasa-
das fue para el trabajador promedio una
trayectoria profesional lineal.

El outplacement debe entenderse
como una respuesta a ese cambio, es
decir como parte de una estrategia que
una empresa debe implementar ante los
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riesgos temporales de contratacion, de
manera que las areas de recursos hu-
manos ayuden a empleadores y emplea-
dos a adoptar nuevos enfoques y triunfar
ante el cambiante mundo laboral.
Fernando Pedrero (2006) comenta que
el outplacement suele ser un servicio que
las empresas contratan de forma exter-
na, por lo que hoy en dia so6lo 1% de las
companfias en México lo utiliza. El autor
admite que cuando las organizaciones
usan esta herramienta se debe a que les
preocupan diversos efectos ocasionados
por el despido, como un clima organiza-
cional hostil, pleitos legales y por conse-
cuencia una mala imagen. Las empresas
mexicanas se preocupan mas por su ima-
gen, ya que buscan ser un buen emplea-
dor, ser socialmente responsables dentro
de la compafiia y con su comunidad.

El outplacement crea oportunidades que
pueden generar nuevas redes de valor,
al habilitar a los empleados cesados pa-
ra trabajar al lado de sus ex comparieros
laborales, pero ahora como aliados o so-
cios. Asegura que este programa es una
opcion para que las empresas practiquen
la responsabilidad social.

En México, entre las empresas que si
utilizan el outplacement se encuentran
Cemex, Femsa, American Express Méxi-
co, IBM de México, GE Capital México,
Cisco, Danone, la embajada de los Esta-
dos Unidos, Hewlett Packard, Johnson,
Laboratorios Roche vy el Instituto Tecno-
I6gico de Estudios Superiores de Monte-
rrey (Pedrero, 2006).

En México, segun el INEGI (2010) exis-
ten 5'144,056 unidades economicas, y la
tasa de desocupacion se ubico en 4.61%

Tabla 2
Tasa de desocupacion

Tasa de desocupacion

Porcentaje de la poblacion econdmicamente activa

L=

B Serie desestacionalizada

Fuente: INEGI, 2011

Tendencia-ciclo
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durante marzo, frente al 5.38% registrado
en febrero, ademas al cierre del primer
trimestre del afio se registraron 230,000
nuevos empleos, tal como se muestra
en la Tabla 2. En este contexto, una es-
trategia de valor podria conformarse en
el outplacement incorporado en México
para hacer frente a la tasa de desempleo
que para el segundo trimestre de 2011
es de 52% (INEGI, 2011), y cuando es-
tamos ubicados mundialmente en el lu-
gar numero 12 de homicidios dolosos, lo
cual es un claro indicador del incremento
en delincuencia (ICESI, 2011).

La contratacion de servicios de con-
sultoria en outplacement estd mas al al-
cance de grandes y medianas empresas
debido al poder econdmico que tienen,
y por lo general son éstas las que con-
tratan estos servicios de consultoria con
la finalidad de reducir las tensiones que
genera la ruptura trabajador-empresa,
asi como la de propiciar un clima laboral
estable que no entorpezca las relaciones
de quienes contindan en la empresa.

En nuestro pais, la legislacion laboral
no contempla prestaciones como la de
servicio de consultoria en outplacement,
asi que brindarlas es mas bien una de-
terminacién de las empresas por dismi-
nuir y atenuar las consecuencias legales,
econdmicas, sociales y psicologicas en
el trabajador.

Sin embargo, aunque se trata de una
practica relativamente nueva en el con-
texto de las organizaciones, es necesa-
rio que el gobierno, como rector de la
economia y encargado de mantener el
bienestar social, contemple en la legis-

lacién laboral programas como los servi-
cios de outplacement, dado que ayudan
a disminuir el impacto econémico y so-
cial que conlleva el proceso de desvin-
culacién laboral.

En México, desafortunadamente, las
instituciones publicas no utilizan el out-
placement y es donde mas despidos
ocurren, sobre todo cuando hay cambios
de gobierno. Los burdcratas son los mas
afectados en este sentido, ya que es una
practica comun y los trabajadores viven
con temor de que en cualquier momento
los van a separar de su trabajo, de un dia
para otro y sin ninguna consideracion.

La implementacion de un servicio
de outplacement

Como ya se ha mencionado, el out-
placement tiene el objetivo de aumen-
tar las probabilidades de conseguir una
reinsercion laboral del candidato, quien
recibe asesoria para orientar su busque-
da de trabajo segun las necesidades del
mercado y sus propias debilidades y for-
talezas. Par ala empresas, permite ofre-
cer un trato mas humano al empleado
cesado, a la vez que mejora su imagen
corporativa y evita las posibles tensiones
internas que puedan surgir.

En la Tabla 2, se mencionan los prin-
cipales pasos para implementar un pro-
grama de outplacement.

REVISTA INTERNACIONAL LA NUEVA GESTION ORGANIZACIONAL, ANO 8, NUM. 15,ENERO-JUNIO, 2014, ISSN: 1870205-8. Pp. 107-120 115



Dr. Tirso Javier Hernandez Gracia, Dr. Cuauhtémoc Campos Rangel, Dr. Fernando Javier Garcia Colina, Dr.
Fernando Castillo Gallegos, M.A. Dolores Margarita Navarrete Zorrilla, L.A. Ramoén Fausto Flores Reyes

Tabla 3
Pasos para la implementacion
de un programa de outplacement

116

NUM.

NOMBRE

El Balance

El proyecto profe-
sional

El plan de accion
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EXPLICACION

Los consultores se encargan de des-
cubrir e identificar las capacidades,
las habilidades y los conocimientos
del candidato, y como puede desa-
rrollarlos, asi como sus ambiciones y
motivaciones.

En funcion del andlisis del balance,
se elabora un proyecto y se valoran
los resultados. Esto ayuda a dar
coherencia al perfil profesional del
candidato, y en funcion de la relacion
oferta-demanda, desarrollar sus po-
tenciales.

Se desarrolla un plan de carrera que
incluye las estrategias de busqueda
en funcion del proyecto confecciona-
doy se elaboran las herramientas de
comunicacion, se entrena al candida-
to a afrontar una entrevista de traba-
jo'y como responder a las preguntas
incomodas a las que sera sometido,
asi como la identificacion de los ob-
jetivos para abordar con éxito la bus-
queda del nuevo puesto de trabajo.

DESGLOSE

El proyecto puede ir encamina-
do en cuatro vertientes:
Continuidad, en la que se bus-
can ofertas similares al puesto
anterior.

Cambio, en que se modifica el
puesto o el sector.

Ruptura, en la que entran to-
das las variables posibles.
Emprendedor, que se orienta
en la creacion de un proyecto
de negocio.
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4 La campaiia de bus-
queda

5 El proceso de integra-
cion

Se eligen las vias de acceso para
la busqueda de ofertas de trabajo
(agencias de colocacion, creacion
de negocio, mailing, prensa y red
de contactos), y el consultor sirve de
guia y propone ofertas laborales de
acuerdo con su perfil profesional, en
un plazo breve.

Inicio de la nueva actividad profesio-
nal y en la que algunos consultores
hacen un seguimiento, dandola por
finalizada al cabo de un afio mas o
menos, 0 cuando el candidato esta
plenamente satisfecho e integrado

Fuente: Elaboracion propia a partir de: Lopez, 2011.

Debido a la gran rotacion de personal
que experimentan las empresas como
consecuencia de la inestabilidad econé-
mica, se han tomado algunas medidas
que pueden ayudar a sobrellevar el pro-
ceso de desvinculacion laboral en cola-
boracidn conjunta entre gobierno y sector
privado a través de las siguientes accio-
nes: el reconocimiento de consecuencias
(nivel de afectacion), el entendimiento
de la legislacion laboral de servicios de
outplacement, la creacion de un fondo
de apoyo para estos servicios, y por su-
puesto la vinculacion de organizaciones
de gobierno con el sector privado.

El proceso de outplacement se en-
cuentra subdesarrollado en México, y el
costo de implantar este servicio es eleva-
do, por ello los estudios se han enfocado

en su nuevo puesto de trabajo.

a crear planes que sean faciles de ejecu-
tar dentro de las empresas mexicanas. El
modelo basado en las cinco D: “descu-
brir-direccionar-discutir-decidir-desarro-
llar” describe la idea de crear un plan que
pudiera ejercerse de forma eficaz dentro
de las empresas sin repercutir en costos
segun el tamafo de la empresa, si bien
se requiere dedicarle tiempo (objetivo a
largo plazo) para poder realizarlo (Jara-
millo, Quintero, Rangel y Mantilla, 2005:
37-46),

Beneficios del outplacement para
la organizacion y el trabajador

Existen beneficios importantes que se de
rivan de la implementacion de pro-
gramas de outplacement, los cuales
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reunen una serie de estrategias de apo-
yo, orientacion psicolégica y técnica,
para aquellas personas sujetas a una
desvinculacion laboral. El aporte de la
psicologia a estos procesos de transicion
laboral es significativamente importante,
especialmente en las etapas iniciales del
proceso, tanto en el apoyo psicolédgico
como en las evaluaciones psicométri-
cas de las capacidades, la orientacion
ocupacional, el consejo psicoldgico y
la busqueda del mercado de empleo.
El énfasis de esta tarea también esta
dirigido a aquellas personas que estan
por jubilarse, ya sea en forma natural o
anticipada, brindandoles entrenamiento,
asistiendo en compania de un familiar,
permitiéndoles establecer una estrategia
para planificar su plan de vida extra la-
boral, y desde luego a prepararse a vivir
con un nivel de vida deseable, en el cual
indudablemente juegan un rol importan-
te el nucleo familiar.

A continuacién se listan algunos de
los beneficios mas importantes que se
derivan de la implementacion de un pro-
grama de outplacement.

La empresa que contrata: 1) Asesoria
para reducir el conflicto emocional; 2)
Mantener la eficiencia durante el pro-
ceso de desincorporacion; 3) Gestion
de los recursos humanos; 4) Elimina-
cion de conflictos; 5) Integracion de
medios para la insercion laboral en
otras empresas; 6) Brindar a los em-
pleados la oportunidad de planificar su
vida emprendiendo un plan de nuevas
actividades; 7) Reducir el tiempo de

desempleo, logrando una rapida reubi-
cacion en el mercado laboral, y 8) Dar
a conocer que habilidades posee, para
poder emprender un negocio propio.

El trabajador que recibe asesoria: 1)
Retroalimentacion, motivacion y opti-
mismo sobre su propio futuro; 2) Reen-
cuentro profesional; 3) Prevenir las
consecuencias fisicas y emocionales
que conllevan el proceso de cambio,
y 4) Permite identificar sus fortalezas,
asi como también a mejorar sus com-
petencias y habilidades.

La organizacion que desarrolla un pro-
grama de outplacement: 1) Reconocer
al factor humano como principal activo;
2) Constituye en si mismo un compro-
miso moral que engrandece y realza
los valores de la misma; 3) Mantener
la credibilidad y confianza del perso-
nal hacia los ejecutivos ejecutores del
programa; 4) Asegurar y mantener en
la empresa la continuidad del compro-
miso, motivacion, dedicacion y lealtad
de los trabajadores que continuan la-
borando; 5) Flexibilizar y sensibilizar
al personal para aceptar y afrontar los
nuevos cambios que el entorno exige;
6) Ofrecer apoyo para una transicion
exitosa, ayudando al trabajador a
aceptar los planes de retiro voluntario
y conciliado, y 7) Fortalecer y mante-
ner la buena imagen de la organiza-
cion ante sus clientes, proveedores,
entidades financieras y opinion publi-
ca en general.
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Conclusiones

Los servicios de consultoria de outplace-
ment son una técnica relativamente nue-
va en el mundo de las organizaciones.
Es en los Estados Unidos y algunos pai-
ses de Europa occidental donde se tie-
nen las mayores experiencias, mientras
gue en México es aun un técnica apenas
utilizada y por consiguiente no se cuenta
con gran experiencia en el ambito.

Contratar un servicio de consultoria de
outplacement es un buena opcion tanto
para la empresa que por alguna deci-
sion empresarial —fusion, adquisicion
o recorte de personal— se ve inmiscui-
da en algun proceso de desvinculacion
laboral, debido a que reduce el impacto
econdmico, social y psicolégico para el
colaborador y también en el clima orga-
nizacional.

Este servicio estda estrechamente
ligado al tamafio y la capacidad eco-
ndémica de la empresa, pues en mayor
medida esta practica se lleva a cabo en
los grandes corporativos y no asi en las
MIPYMES, pues en muchas de estas no
existe un area o departamento de recur-
sos humanos que preste atencién a las
necesidades de sus colaboradores.

Aunque en México la mayor parte de
las empresas son MIPYMES y muchas
no tengan un departamento de recursos
humanos, es conveniente contemplar
dentro de la legislacion laboral servicios
de consultoria de outplacement, con la
finalidad de disminuir los aspectos nega-
tivos que afectan de manera directa a las

personas que se encuentran inmersas
en procesos de desvinculacion laboral.

También es importante y necesario
que las empresas, sin importar su ta-
mafo, concedan importancia al impac-
to asociado a la desvinculacion laboral
del trabajador y brinden opciones para
acceder a oportunidades de empleo, lo
que nos obliga a mejorar nuestros pro-
cesos reclutamiento y contemplar de al-
guna forma el outplacement en los casos
en que se hace necesario prescindir de
nuestro valioso personal por cuestiones
ajenas a sus capacidades laborales.

La RSE como estrategia organizacio-
nal y filosofia de compromiso social pue-
de representar factibilidad a la empresa,
ya que las estadisticas demuestran que
68% de estas han tenido mas de un im-
pacto favorable en su imagen y rentabi-
lidad.
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Resumen

La industria del vestido en México ha experimentado una profunda
transformacion desde finales de la década de 1980, que se gene-
ralizé en 1994 con la puesta en marcha del TLCAN. La insercion de
este sector a la economia mundial abre oportunidades de moder-
nizacion, aprendizaje y mayor participacion en los mercados inter-
nacionales. Sin embargo, esta sujeta a diferentes presiones para
mejorar su competitividad en el cumplimiento de los requisitos de
productividad, calidad y flexibilidad. En Tlaxcala la industria del ves-
tido se compone principalmente de las mipymes y es importante
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Abstract

The clothing industry in Mexico has undergone a profound trans-
formation since the late eighties that then got generalized in 1994
with the implementation of the NAFTA. The insertion of this industry
to the global economy opens opportunities for greater participation
on international markets and represents modernization and lear-
ning opportunities for the industry; however it is subject to different
pressures to enhance their competitiveness in compliance with the
requirements of productivity, quality and flexibility. In Tlaxcala the
clothing industry consists mostly of MSMEs; it is important for the
economy of our state, so it is essential to promote its development,
considering that competitiveness depends on how you use and co-
ordinate the production of its factors to achieve a competitive edge
in the market to exchange their products.

Keywords: Competitiveness, quality, design, efficiency, productivity.

Introduccion

Competir se ha vuelto una cuestion de
supervivencia para las empresas y los
sectores productivos, mas también para
los estados y los municipios. Estos ul-
timos buscan a toda costa emprender
acciones que les permitan reforzar la
capacidad de los sistemas productivos
regionales, asi como atraer mayor inver-
sion publica y privada para promover el
desarrollo econoémico. Es por ello que se
han adoptado y puesto en marcha nue-
vos conceptos y enfoques basados en la
competitividad como pilar del desarrollo
regional, y se reconoce explicitamente la
interaccion de factores tangibles e intan-
gibles que explican el nivel competitivo
de la base productiva y su desempefio
en un mundo cada vez mas globalizado
y abierto.

Segun Michael Porter (1996), la com-
petitividad es un atributo o cualidad de las
empresas, no de los paises. La capacidad
de un grupo de empresas esta determina-
da por cuatro atributos fundamentales de
su base local: condiciones de los facto-
res; condiciones de la demanda; indus-
trias conexas y de apoyo; y estrategias,
estructura y rivalidad de las empresas.

Por su parte, Castro (2000) cita el
enfoque de Gabifa (1995: 184) en es-
te marco de referencia, segun el cual es
importante diferenciar los conceptos de
competitividad estratégica y operativa,
planteados en las expresiones (1) y (2):

Competitividad estratégica = Innova-
cién + Anticipacion + Velocidad (1)

Competitividad operativa = Costos
+ Calidad + Flexibilidad + Plazos de
entrega (2)
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Asimismo, Castro considera las apor-
taciones al concepto de otros autores
(Umble y Srikanth, 1995: 34; Russell y
Taylor, 1998: 26), con base en lo cual es
posible concluir que para que una em-
presa se considere competitiva desde el
punto de vista operativo, debe disefar
su estrategia cumpliendo las siguientes
condiciones: precios competitivos, pro-
ductos de calidad y alto nivel del servicio
al cliente (velocidad y flexibilidad).

La competitividad es lo que permite a
una empresa ser exitosa en el entorno
donde se desenvuelve. Una empresa es
competitiva cuando logra desarrollar pro-
ductos y servicios cuyos costos y cuali-
dades son comparables o superiores a
los de sus competidores. De ahi que la
competitividad sea una caracteristica de
las empresas de cualquier pais o sector
industrial. Si pueden coexistir distintos
grados de competitividad es un asunto
que solo interesa y debe interesar a las
empresas; sin embargo, la realidad difi-
cilmente podria ser contrastante.

Aunque las empresas compiten en
funcion de los bienes o los servicios
que producen, su éxito depende de la
eficiencia de sus procesos productivos
(administracion de los factores de la pro-
duccién), el precio y la calidad de sus
productos. Asi que la eficiencia constitu-
ye una fuerte arma competitiva debido a
diversos factores. Primero, la fabricacion
de un producto de calidad que corres-
ponda a las expectativas de los clientes
fomenta su lealtad y mejora la imagen de
la empresa. Segundo, un control de la
calidad adecuadamente aplicado puede

reducir los costos de fabricacién. Terce-
ro, cuando se utiliza como un instrumen-
to de gestion, contribuye a engendrar
una cultura dentro de la empresa que
esta procurando constantemente mejo-
rar la calidad de los productos, los pro-
cesos, la informacion y otras funciones
empresariales.

Hay una infinidad de factores externos
que influyen en la capacidad de compe-
tir. Una empresa puede ser la mas pro-
ductiva y tecnoldgicamente exitosa en lo
interno, pero si las condiciones externas
le imponen diversos costos, su competi-
tividad quiza acabara siendo limitada.

Un analisis presentado por Camara
Nacional de la Industria del Vestido (CA-
NAIVE, 2012: 22) en la revista Mexcostu-
ra, con fuente de China National Textile
and Apparel Council, destaca que Méxi-
co en los ultimos afios ha mostrado ten-
dencias de crecimiento ascendente. En
el periodo de enero a abril de 2012, los
envios de prendas de nuestro pais a los
Estados Unidos ascendieron de modo
tal que México pasé del sexto al quin-
to lugar en este rubro, tras desplazar a
India. En cuanto importaciones, durante
los primeros cinco meses de 2012, se in-
crementaron en 20%, respecto del mis-
mo periodo del afio previo.

De igual manera, Medina (2012: 34)
menciona que existen tendencias de
consumo en el mercado de ropa de lu-
jo de las marcas globales, en especial
europeas, donde los consumidores de
paises emergentes, en especial de Chi-
na, no quieren el “Made in China” en sus
prendas de marca, sino que desean ver
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“‘Made in the Americas” o “Made in Euro-
pe”. Esto esta empujando a que se abran
fabricas en Europa, que Estados Unidos
empuje el “Made in USA”, y se sigaen la
fabricacion de prendas de vestir.

Y entonces, ¢cual es el lugar de Méxi-
co? ¢Donde estan sus oportunidades y
donde sus amenazas? Sin duda alguna
para México significa una oportunidad de
ser proveedor, no de paquete completo
o un maquilador de grandes marcas, si-
no de servicio completo con productos
propios para los mercados emergentes
(entre ellos México mismo), compitiendo
contra paises que venden algo mas que
producto, que ofrecen imagen de cali-
dad, servicio, originalidad y conciencia
de cuidado al planeta y al consumidor.
La gran amenaza es no aprovechar esta
oportunidad unica en la que el concepto
“Made in the Américas” es apreciado en-
tre los nuevos consumidores del mundo.

Sin duda alguna, estas situaciones fa-
vorecen y representan una oportunidad
para el sector, asi que para aprovechar-

las y ser eficientes las MIPYMES deben
adoptar nuevas estrategias en disefio,
desarrollo de marca y mejora en sus sis-
temas de produccion.

Diagnéstico del sector del vestido

En los ultimos cinco afos, hemos teni-
do la oportunidad de desarrollar procesos
de consultoria y capacitacién en prome-
dio a setenta MIPYMES de las diferentes
zonas del estado de Tlaxcala y de ma-
nera especifica en el sector confeccion;
con base en esta experiencia podemos
desarrollar el siguiente diagnostico.

En Tlaxcala gran parte de los orige-
nes de la actividad de la confeccion tiene
influencia de los pioneros y su desa-
rrollo ha respondido a las necesidades
socioeconomicas. Su surgimiento se ha
realizado mayoritariamente sin soporte,
lo cual ha provocado la réplica de des-
aciertos en su formacién. La siguiente
tabla nos muestra el diagnéstico realiza-
do a las MIPYMES.

Tabla 1
Diagnodstico de las empresas considerando las funciones basicas.
AREA OBSERVACIONES
Administracion | Se tiene una administracion por reaccion, no definen las diferentes funciones basicas de empre-

tos ni elementos de control.

empresa.

sa, por lo que el esquema de gestion es incipiente e improvisado, enfocandose a la atencién de
las situaciones urgentes y emergentes.
No se reconoce la necesidad de trabajar por objetivos, disefiar planes, establecer procedimien-

Se carece de enfoque empresarial y los estilos de liderazgo no estimulan el desarrollo como
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Produccion

Desarrollo de productos carentes de disefio.

Hace falta la aplicacién de herramientas de ingenieria aplicada en ambitos tales como:
Desglose de operaciones.

Balanceo de lineas de produccion

Proyecciones de produccion por hora y por dia.

Estudio del trabajo.

Especificaciones de proceso.

Especificaciones de producto final.

Definicion de costos de produccion.

Orden y limpieza incipiente, mantenimiento predominantemente correctivo, calidad del producto
frecuentemente ignorada, desconocimiento de costos reales de produccion.
Predomina un enfoque de maquila y pequefio taller.

Factor Humano

No existe la definicion de esquemas que permitan;

Seleccionar al personal de acuerdo con un perfil.

Evaluacion y seguimiento del desarrollo de sus actividades.

Planes de capacitacion para el personal de la organizacion que permita tener las herramientas y
motivacion para el logro de objetivos organizacionales.

Mercado

Sin definicion de las funciones a desarrollar en esta area ni planes por buscar e incursionar a
otros mercados que permitan defender su trabajo y no estar en el mercado con competencia
desleal y con un crecimiento incierto.

La plaza donde se comercializa el producto es predominantemente tianguis (mercados emergen-
tes) y/lo maquila de bajo valor.

El desarrollar productos convencionales permite incrementar el poder de los clientes y como
consecuencia se tienen productos con baja utilidad.

Finanzas

Se carece de todo tipo de proyecciones financieras, presupuestos y control de costos y gastos.
Los flujos de efectivo suceden de forma desorganizada.

No se tiene claro conocimiento de resultados de pérdidas y/o ganancias.

Existencia limitada de programas de reinversion.

Fuente: elaboracion propia con datos de la empresa de consultoria Productiqua, S.C., 2010.
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En 2010, la CANAIVE y el COMPITE
A.C. desarrollo en conjunto un diagnos-
tico de manera estratificada a treinta y
dos empresas a nivel nacional, con el
propdsito de conocer la situacion proble-
matica de la micro, pequefias, medianas
y grandes empresas, a fin de mejorar sus
niveles de gestion y contribuir a mejorar
la productividad y la competitividad.

La problematica observada en las em-
presas diagnosticadas prevalece en el
sistema de produccién:

En 84% de los casos se identificaron
oportunidades de mejora en los proce-
sos de calidad.

Una inadecuada distribucion de planta
se presento en casi 78% de las empresas,
lo que es causa de excesivos tiempos de
produccion, altos costos y significativas

mermas por el innecesario traslado de
materias primas y productos en proceso,
ademas de fatiga del personal.

Otro problema detectado en 70% de
las empresas fue el desbalanceo de la
linea de produccién, que genera largos
procesos de produccion.

Asimismo, 61% de los establecimien-
tos presentaron problemas de control que
incidieron negativamente en la capaci-
dad de produccion y generaron multiples
retrasos en los tiempos de entrega.

Por otro lado, 52% de las empresas
han aplicado técnicas inapropiadas en
los procesos productivos, ya sea por ob-
solescencia tecnoldgica o por cambios
en los esquemas de produccion que no
se reflejaron en sus equipos de trabajo o
en sus herramentales.

Tabla 2
Estratificacion de las empresas seleccionadas para el diagnéstico

TAMANO EMPRESA | NUMERO %
Micro 2 0.06
Pequena 10 0.31
Mediana 17 0.53
Grande 3 0.09
TOTAL 32

Fuente: elaboracion propia con datos de Macias, 2010, p. 29)
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Grafico 1
Resultados del diagnOstico realizado a las empresas
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Fuente: elaboracion propia con datos de Macias H, 2010.

Analisis del sector

En la actualidad, la industria del vesti-
do es una de las principales ramas pro-
ductivas de nuestro pais derivado de las
contribuciones que los eslabones de su
cadena de productiva aportan a la pro-
duccion nacional y manufacturera. Se-
gun un reporte de la CANAIVE delegacion
Puebla-Tlaxcala, en el tercer trimestre de
2011 esta cadena productiva participd
con 5% del PIB manufacturero y 1% del
nacional.

Por su parte, el estado de Tlaxcala
participa con 1.9% del ramo, lo que lo

ubica en el décimo tercer lugar en cuan-
to a su participacion dentro del PIB de
la cadena, mientras que ocupa el déci-
mo noveno lugar en cuanto a ranking de
competitividad.

Respecto al empleo, el sector del ves-
tido genera 6,916 empleos, que se con-
centran segun la siguiente estratificacion:
grande 64%, mediana 23%, pequefia
10%, micro 4%. Cabe destacar que las
empresas de este sector son mayorita-
riamente MIPYMES.

Estos datos no reflejan todas las uni-
dades econdmicas existentes de la en-
tidad, ya que existen algunas MIPYMES
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que operan en la informalidad, alberga-
das en diferentes manchas geograficas
distribuidas en varias zonas del estado,

sobre todo la centro-sur, y se tienen dife-
rentes productos predominantes segun
la ubicacién geografica.

Tabla 3
Principales productos producidos por zona geografica
ZONA MUNICIPIOS PRODUCTO
Sur Papalotla, Mazatecochco, Quilehtla Playeras y camisetas, vestido dama y pantalon de
vestir
San Pablo del Monte Suéter (tejido plano)
Zacatelco Franela, pabellon
Sureste Tepetitla Pantalon de mezclilla
Centro Belén Atzizimitilén Corseteria
Chiautempan, Apetatitian, Contla Cobija, sarape
Oriente Huamantla Pantalon de vestir, corseteria
Poniente Nanacamilpa, Calpulalpan Playera, vestido dama, blusa, mezclilla, camiseria

Fuente: elaboracion propia con datos de Productiqua, S.C., 2010.

Modelo para una competitividad
operativa

De acuerdo con el diagnostico y el
analisis planteados para las MIPYMES
de la industria del vestido, resulta impor-
tante considerar la adopcion de nuevas
estrategias y metodologias que permitan
alcanzar mayores niveles de competitivi-
dad que el mercado exige, es decir contar
con modelos que impulsen el agregado
de valor en la cadena de produccién.

Existen metodologias que permiten
desarrollar un producto considerando
caracteristicas dominantes importantes
que incluyen métodos o elementos de
control (es decir medidas, pruebas) que
seran utilizados en el disefio del produc-
to y su produccion.

En la industria automotriz, se ha utili-
zado la metodologia de la Planificacién
de la Calidad del Producto (APQP, en in-
glés) generada en la primera mitad de la
década de 1990 a través de los gurus de
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Figura 2
Modelo de Competitividad Operativa
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Fuente: elaboracion propia.
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la calidad Juran, Feigenbaum e Ishikawa,
para quienes la planificacion de la cali-
dad es lo mismo que desarrollo-disefio
de productos y procesos.

El manual APQP establece que los
pasos o etapas de la planificacion de la
calidad de un producto son:

Fase I. Planificar y definir el programa.

Fase Il. Disefio y desarrollo del producto.

Fase lll. Disefio y desarrollo del proceso.

Fase IV. Validacion del producto y proce-
So.

Fase V. Retroalimentacion, evaluacion y
acciones correctivas.

Con base en la experiencia que se tie-
ne en la industria del vestido y dado que
existen grandes similitudes en las eta-
pas del proceso entre ambas industrias,
se disefid la propuesta del modelo de
Competitividad Operativa para MIPYMES
de la industria del vestido, el cual se de-
sarrolla a partir de la segunda fase de
la metodologia APQP. Cada una de las
etapas se describe y se muestra grafica-
mente a continuacion.

Etapas del modelo
I. Diseio del producto

Disefiar es pensar antes de hacer; ana-
lizar, planificar y ejecutar para responder
a las necesidades de los usuarios. Por
ello, el disefio debe considerarse como
un proceso y convertirse en una discipli-
na integral que hace visible a la organi-

zacion en el mercado, en beneficio de su
rentabilidad y la imagen percibida por el
publico

Un producto bien disefiado beneficia
tanto a quien lo produce como a quien lo
utiliza; sus contribuciones pueden mate-
rializarse de diferentes formas:

» Generar nuevos productos a partir de
tecnologias existentes.

* Facilitar o mejorar los procesos de
produccion (eficiencia)

* Generar o adaptar productos nuevos
al mercado.

* Innovar de manera parcial o radical
(reingenieria) en conceptos, productos
y procesos.

El disefio es una herramienta estra-
tégica para mejorar la competitividad
de la industria del vestido. Es frecuente
entenderlo como una actividad estética,
asociada a lo que esta de moda. Sin em-
bargo, esto no es suficiente para com-
prender la magnitud potencial del disefio
como una actividad proyectual creativa.
El disefio debe desarrollarse en diferen-
tes etapas.

1. Investigacion

Para Elinor Renfrew (2009), investi-
gar sirve para inspirar al disefiador en
la faceta de creatividad. Es una forma
de estimular la mente y de abrir nuevas
direcciones al disefio. Entendemos por
investigar la indagacion sistematica de
materiales y fuentes para establecer he-
chos y llegar a nuevas conclusiones. Es-
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to implica aprender ya sea algo nuevo o
bien del pasado, por lo que requiere leer,
visitar, observar y llegar a almacenar el
resultado de ese proceso en la investiga-
cién sobre un tema.

Elementos para la investigacion:

a) Forma: definir una forma de algun
contorno externo, ya que sin forma no
existirian las siluetas; ejemplos, una
cupula, jarron, lampara entre otros.

b) Funcién: utilidad asignada a algo.

c) Detalles: se conocen como los pes-
puntes, los tipos de bolsillos, cierres,
la forma de los cuellos, pufios que ha-
cen que la prenda se vea diferente.

d) Color: es el primer elemento que llama
la atencion en una prenda o coleccion.
Es nuestro punto de partida determina
una temporada, asi como la capacidad
de realizar varias combinaciones.

e) Texturas: son aquellas caracteristicas
superficiales de un objeto que nos sir-
ve de apoyo en la inspiracion, el cual
conducira hasta los tejidos y acabados
variados existentes para nuestro dise-
fio. Son inspiradoras a nuevas ideas,
en la forma que se le dara al tejido o
en su caida.

f) Estampados y bordados: sirven para
crear prendas con adornos, formas
con base en la investigacion que pue-
den ser interpretados por este medio.

g) Referencias histéricas y culturales:
elementos claves de la investigacion,
la influencia historica y cultural que
ha transcurrido en nuestros tiempos y
que podemos lograr sintetizarlo en el
diseno.

h) Tendencia contemporanea: se refie-
re a la observacion de los cambios
constantes en el mundo en que van
surgiendo nuevos intereses, aconte-
cimientos subculturas, ideologias nos
ayuda a enfocarnos en un mercado.

2. ; Dénde investigar?

Segun Sorger (2007), la definicion del
tema o concepto de inspiracion es fun-
damental para el disefio, de modo que
se convierte en el aspecto rector de los
disefios a realizar y dara una coherencia
al conjunto de propuestas. La industria
de la moda se mueve a un ritmo acelera-
do, y el disefiador necesita buscar nue-
vos temas e inspiraciones que permitan
la competitividad de las empresas de la
industria del vestido.

Un tema se puede desarrollar de
acuerdo con un enfoque conceptual me-
diante la exploracién de fuentes visua-
les, o bien puede ser narrativo mediante
un relato o la creacion de una historia o
personaje. Algunas fuentes de inspira-
cioén posibles a utilizar son tiendas de
segunda mano, viajes, arquitectura, el
mundo natural, la calle, la tecnologia, las
agencias de tendencias, el cine, el teatro
y la musica.

3. Enfoques tridimensionales en la
investigacion

Consiste en transportar las ideas de-
sarrolladas en formas y estructuras so-
bre el cuerpo (maniqui), que sirvan como
punto de partida para nuestros bocetos.
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Es recomendable documentar el trabajo
que se hace sobre el maniqui; dibujar y
fotografiar cada paso conforme se van
dando para incluirlo en nuestro cuader-
no de bocetos.

4. Diseno a partir de la investiga-
cioén

Anélisis de la investigacion con base
en los dibujos; deben analizarse y tradu-
cirse en trazos, texturas, detalles, silue-
tas obtenidas de los bocetos y dibujos.
La prenda debe cumplir con ciertas ca-
racteristicas que se determinaron previa-
mente, como a quién y a qué mercado va
dirigida. No olvidar la eleccion de color,
estampados, adornos y tendencias, ya
que son considerados parte fundamen-
tal del disefio y que producira impacto en
el cliente.

5. Comunicacion de ideas

Desde los tiempos mas remotos, el
humano ha tenido necesidad de com-
prender lo que lo rodea, darle sentido y
relacionarlo para obtener conocimiento.
Una de las formas mas importantes de la
percepcion es la visual. La importancia
de la vista reside, aparte de ser inmedia-
ta y practica, en que nos rememora ima-
genes y asociaciones emotivas, que a su
vez se anclan con nuevas percepciones,
y de esta manera se formulan nuevos
conceptos.

Kepes (1998) menciona el concepto
de comunicacion visual segun Munari
(1985), como practicamente todo aquello

gue ven nuestros ojos, desde una plan-
ta hasta las nubes que se mueven en el
cielo. Kepes sefiala que los colores, las
lineas y las formas correspondientes a
las impresiones que reciben nuestros
sentidos estan organizadas en un equili-
brio, una armonia o un ritmo, que se ha-
llan en analoga correspondencia con los
sentimientos, y que éstos, a su vez, son
analogos de pensamientos e ideas.

Para Sue Jenkyn (2008) las ideas
pueden comunicarse mediante diferen-
tes técnicas:

» Bocetos que resultan de tomar lapiz y
papel y ponerse a dibujar, representan
la forma mas inmediata de expresar
una idea técnica.

» Board que es un panel sintesis que
resume en imagenes la esencia del
concepto y el enfoque desde el cual el
disefiador planteara su proyecto. Es la
presentacion del tema, se monta so-
bre un soporte rigido y puede incluso
presentar colores o materiales que uti-
lizaran en la coleccion.

» Dibujo de prototipos que son dibujos li-
neales que aportan explicaciones cla-
ras de la prenda y todos los detalles de
su construcciéon como son costuras,
pinzas, bolsillos, cierres, pespuntes
entre otros.

» Aplicacién que es la puesta en marcha
del proceso de produccién de dichos
disefios ya evaluados y aceptados por
la persona adecuada.
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Il. Diseio del proceso

Esta etapa es una de las mas impor-
tantes del proceso de desarrollo de un
nuevo producto. El disefio del proceso
debe garantizar los niveles de produccion
deseados y su calidad. Para la delinea-
cion del proceso es necesario realizar:

1. Andlisis de la informacion

En general, los procesos implicados
en la produccion de prendas de vestir
han cambiado poco desde los albores
de la industria. En cambio, la organiza-
cion del proceso de produccion si ha
cambiado, y hoy en dia las exigencias
del cliente se traducen en el desarrollo
de procesos. Existe informacion prelimi-
nar importante para el desarrollo de los
procesos de produccion, por ejemplo:

* La ficha técnica es una herramienta
grafica, detalle descriptivo de toda la
prenda, con informacion grafica vy lite-
ral que definen la tendencia y carac-
teristicas de una prenda. Esta ficha
se realiza una vez definido el disefo,
generalmente el disefiador o patronis-
ta son los responsables de generarla,
y como minimo contiene la siguiente
informacién: materiales e insumos
a utilizar, tipologia de tendido, corte,
condiciones de confeccion y medidas
finales.

» Valoracién de la prenda muestra. Se
hara una valoracion visual y fisica, en
todos los elementos que la conforman,

en las lineas estructurales, en el com-
portamiento de la tela la colocacién de
accesorios, ajustes, acabados medi-
das finales e inclusive el analisis de la
muestra nos puede llevar a la modifi-
cacion de especificaciones o en su de-
fecto la correccion de patrones si aun
no se tuviera el corte.

La muestra y ficha técnica son ele-
mentos importantes para el disefio de los
procesos de produccion, y proporcionan
la informacion necesaria para determi-
nar el desglose de operaciones, el tipo y
las condiciones de las maquinas en cada
operacion.

2. Balanceo de linea de produccion

Segun Contreras (2008), se denomina
balanceo de linea de produccion al pro-
ceso de disefiar esquemas de produc-
cién que permitan igualar los tiempos de
trabajo en cada una de las estaciones.
El balanceo nos permite asegurar un flu-
jo continuo de prendas en las diferentes
etapas del proceso en cada modulo de la
linea de produccion, por consiguiente el
balanceo significa dotar a cada estacion
de trabajo una capacidad similar. Balan-
cear la carga de trabajo evitara que algu-
nos trabajen de mas y que otros hagan
poco o nada. La tabla siguiente muestra
como realizar el balanceo y determinar
las cargas de trabajo por operario y ope-
racion.
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En cuanto a la asignacion de ope-
rarios, ellos durante su trayectoria de-
sarrollan habilidades que les permiten
desenvolverse eficientemente en ciertas
operaciones de costura. El conocimiento
de estas destrezas permite saber la po-
sibilidad de combinaciones que se tiene
con cada operario al asignarle operacio-
nes; también hace posible orientar acti-
vidades de capacitacion con la finalidad
de tener operarios multidisciplinarios
(polivalentes) que permitan tener una
flexibilidad en el modulo de produccion.

Ademas de las habilidades, es impor-
tante considerar los siguientes criterios
para la asignacion de operaciones: expe-
riencia en la maquina, grado de dificultad
de la operacion, calidad requerida en la
operacion. Estos aspectos son elemen-
tos de apoyo para la toma de decisiones
al asignar al operario para cada etapa del
proceso. Una correcta asignacion genera
una alta probabilidad de funcionamiento
adecuado del modulo de produccion.

Bajo el esquema anteriormente men-
cionado, se hace necesario contar con
operarios polivalentes capaces de de-
sarrollar mas de una operacion y utilizar
diferentes maquinas; es decir, debe de-
sarrollarse un plan para cada persona
que permita identificar las habilidades
que tiene cada uno de los operarios y
cuales de ellas necesita adquirir.

3. Capacitacion y desarrollo
Constituyen la parte central de un es-

fuerzo continuo disefiado para mejorar
la competencia de los trabajadores, em-

pleados y el desempefio organizacio-
nal.

La capacitacion brinda a los apren-
dices el conocimiento y las habilidades
necesarias para desempefar sus traba-
jos actuales. En la confeccidn se vuelve
muy basica por la dinamica que se vive
generada por los constantes cambios y
exigencias de los clientes.

El desarrollo implica un aprendizaje
gue va mas de alla del trabajador actual
y tiene un enfoque a largo plazo. Prepa-
ra a los empleados y los trabajadores
para mantenerse al ritmo con la organi-
zacion a medida que ésta evoluciona y
crece. Las actividades de capacitacion y
desarrollo tienen el potencial de alinear a
los empleados de una empresa con sus
estrategias corporativas.

4. Sistemas de bonificaciéon

En el presente, los principales factores
que intervienen en un buen desempe-
fio de los trabajadores de una empresa
productiva son las recompensas y los
reconocimientos, ya sean econémicos o
psicolégicos, que pueden recibir a cam-
bio de su trabajo efectivo. Por eso las
empresas deben idear e implementar
métodos de remuneracion y recompen-
sas para que sus trabajadores se sientan
satisfechos y contribuyan a incrementar
la productividad. Existen muchas formas
y métodos de recompensar a los trabaja-
dores entre ellas las siguientes:

Planes no econémicos. Los incentivos
no econémicos comprenden todas aque-
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llas recompensas o retribuciones que no
tienen relacion con los salarios, pero que
levantan la moral del trabajador en grado
tal que se hace evidente el aumento en
esfuerzo y empenfo; por ejemplo, el re-
conocimiento publico de metas logradas,
promociones internas, etcétera.

Planes econoémicos directos. Son
aquellos en los que la remuneracion al
trabajador va de acuerdo con su rendi-
miento. En esta categoria estan inclui-
dos los planes de incentivos individuales
y los de grupo. En el tipo de plan indi-
vidual, la retribucién a cada trabajador
esta basada en su actuacion productiva
durante el periodo de que se trate. Los
planes de grupo se aplican a dos o mas
personas que trabajan en equipo, y en
operaciones que de alguna manera de-
penden unas de otras. En estos planes,
la compensacion monetaria a cada tra-
bajador depende de la tasa salarial base
y de la actuacion del grupo en el tiempo
en cuestion. Un ejemplo de esto son los
bonos de productividad.

Es importante que las empresas ten-
gan definidas las responsabilidades y las
obligaciones de todos los involucrados al
disefar los planes econdmicos, pues no
conviene incentivar a un trabajador por
asuntos que son obligaciones basicas
que debe cumplir; por ejemplo, premios
de puntualidad o asistencia.

5. Layout (distribucién de planta)
Determinar el layout es una de las

decisiones clave para determinar la efi-
ciencia a largo plazo de las operaciones.

La distribucion de las operaciones tiene
numerosas implicaciones estratégicas,
porque determina las prioridades compe-
titivas de una empresa desde el punto de
vista de la capacidad, procesos, flexibili-
dad y costos asi como también respecto
de la calidad de vida en el trabajo, del
contacto con el cliente y de la imagen.
Un layout eficaz puede ayudar a una
organizacion a conseguir una estrategia
que esté basada en diferenciacién bajos
costos o rapidez de respuesta. La dispo-
sicion ideal de una planta debera mini-
mizar los costos totales o los costos de
funcionamiento a largo plazo. Esto inclu-
ye no solamente los valores obviamen-
te afectados por la distribucion, como el
movimiento de materiales, sino también
otros costos que en ocasiones no son to-
mados en cuenta. Algunos que se deben
considerar son los siguientes:

* Movimiento de materiales. Con toda
seguridad el mayor costo afectado
directamente por la disposicion de la
planta. El flujo de materiales debe ser
de manera regular a lo largo de todo el
proceso.

 Ultilizacion econdmica del espacio dis-
ponible. Se debe buscar minimizar las
distancias entre maquinas y hacer tam-
bién el mejor uso del espacio aéreo.

» Seguridad. Si las condiciones de tra-
bajo no son seguras costaran a la em-
presa, pues es mas caro el seguro de
los trabajadores y habra mas quejas
de los sindicatos.
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En la siguiente figura se muestran
algunos tipos de distribuciones que se

pueden utilizar segun sea la naturaleza
de la empresa y producto.

Figura 3
Tipos de distribuciones de planta

Rehilete

Fuente: elaboracion propia.

6. Preparacion de maquinas

La preparacion y el ajuste de maqui-
nas de confeccién se convierten en un
elemento importante para lograr la cali-
dad y la eficiencia necesarias para cada
estacion de trabajo, lo que contribuye al
objetivo buscado de balancear las des-
trezas y las habilidades del operario con
la maquina.

Para el ajuste, es necesario conside-
rar las condiciones mencionadas en la
ficha técnica de especificacion; por otro
lado, la visual 0 muestra permite cono-
cer la calidad final de la prenda, desde
luego considerandola como un punto de
referencia, lo que hace necesario buscar
una mejora en la contra muestra o pro-
duccion realizada.
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El mecanico es un elemento impor-
tante para el ajuste de las maquinas, y
se requiere que cuente con amplio cono-
cimiento de las maquinas de confeccion,
ademas de tener habilidades y destrezas
que le permitan generar la optimizacion
de las maquinas.

7. Calidad del producto

La medicion de las caracteristicas y
las especificaciones deseables de los
articulos que confeccionamos es lo que
nos dara la pauta para incursionar en el
mercado ya sea nacional o internacional.

Existe el mito que establece que los
productos que compramos en tiendas de
renombre son de calidad. ;Sera cierto?
¢, Como sabemos que realmente son de
calidad? ¢ En qué nos basamos para de-
finir que un producto es de calidad? ¢ En
la apariencia, el tacto, disefio y precio?
Pero, ¢ qué es realmente la calidad?

El concepto basico de calidad esta-
blece que: “Un producto o servicio de
calidad es aquel que satisface las ne-
cesidades del cliente”. En su libro, Ve-
ga (2010) hace un resumen de algunos
conceptos y los aportes de los mayores
gurus de la calidad: para Ishikawa, ca-
lidad es “Desarrollar, disefiar, manufac-
turar y mantener un producto de calidad
que sea el mas econdmico, util y siempre
satisfactorio para el consumidor”.

Asi que podemos apreciar que la
calidad no solo es el hecho de que un
producto se vea bonito o que su precio
sea elevado, o que se compre en una
tienda de reconocido prestigio. Para una

prenda confeccionada, la calidad depen-
dera de su uso final y que su desempefio
sea satisfactorio para el cliente, para lo
cual es necesario determinar cuéles son
las caracteristicas y las especificaciones
que debemos controlar para obtener un
producto de calidad.

lll. Validaciéon del producto y pro-
ceso

La simulacion de un proceso de pro-
duccién nos ayuda a validar el proceso
antes de entrar de lleno a la produccién a
gran escala. Puede realizarse con el de-
sarrollo de una muestra o contramuestra
elaborada por los operarios o el personal
de apoyo. La finalidad es asociarse con
el nuevo estilo, conocer las operaciones
y determinar sus puntos criticos; es im-
portante prestarles atencién porque en
su realizacion pueden detectarse pro-
blemas mas dificiles de solucionar en el
nivel siguiente en donde la produccion
funciona bajo una programacion rigurosa
y estricta. Las pruebas deben ser elabo-
radas con los materiales, la maquinaria
y las especificaciones de calidad que el
cliente exige, y no con sustitutos o simi-
lares, a fin de evitar que sean solamente
una aproximacion a lo que realmente se
necesita. En su elaboracioén, deben parti-
cipar todos los departamentos para fami-
liarizarse con el nuevo trabajo.
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IV. Retroalimentacion evaluacién
y accion correctiva

Una vez implantada la nueva forma de
desarrollar las actividades en todas las
areas involucradas en la introduccion de
nuevos productos, lo que corresponde
es la creacion y puesta en practica de un
programa de seguimiento y control que
permita verificar el cumplimiento de to-
das las tareas en los diferentes ambitos.

Este programa debe incluir formatos
de registro de los resultados obtenidos
para evaluar y medir el logro de los obje-
tivos propuestos con la implementacion
de las mejoras, tanto en la planta de
produccion como a nivel administrativo.
Ademas, se plantea un programa de ca-
pacitacion y desarrollo de personal a to-
do nivel, para asegurar su colaboracion y
aportacion efectiva al desarrollo de todo
trabajo que le corresponda realizar.

1. Indicadores claves de desempe-
Ao (KPI)

Un indicador es una expresion utiliza-
da para describir actividades en términos
cuantitativos y cualitativos, con el fin de
evaluarlas de acuerdo con un método.
Los indicadores claves de desempefio o
KPI (por sus siglas en inglés, Key Per-
formance Indicators) miden el nivel de
desempeno de un proceso enfocandose
en el “como” e indicando el rendimiento
de los procesos, de forma que se pueda
alcanzar el objetivo fijado. Los KPI son
métricas financieras o no financieras,
utilizadas para cuantificar objetivos que
reflejan el rendimiento de una organiza-
cion y que generalmente se recogen en
su plan estratégico.

Tabla 6
Indicadores de gestion

KPI

Indicador Formula Unidad

Eficiencia Unidades producidas en el turno %
Unidades programadas por turno

Tasa de calidad Cantidad producida en conformidad %
Cantidad producida en total

indice de tiempos muertos > Tiempos perdidos en una maquina al dia %
Tiempo Util de la maquinaria al dia

indice de desperdicios Valor monetario de materiales desperdiciados $
Cantidad de piezas elaboradas

Fuente: elaboracion propia.
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El objetivo de los indicadores es mejo-
rar la gestion y los resultados de la em-
presa, de modo que resultan una valiosa
herramienta de evaluacion de la gestion,
diagndstico, comunicacion, informacion,
motivacién y mejora continua. Las prin-
cipales caracteristicas que debe cumplir
un buen indicador son: informativo, fia-
ble, valido, adecuado, practico y compa-
rable.

2. Curvas de aprendizaje

Es necesario evaluar el entrenamien-
to y el crecimiento de un operario o un
area de produccién a través de curvas
de eficiencia y rendimientos. Las curvas
de aprendizaje parten de la premisa de
que las personas y las organizaciones
mejoran en la realizacion de sus tareas
a medida que las repiten. Una de las
labores del instructor de costura en el
entrenamiento de los operarios debe ser
llevar un adecuado control y seguimiento
diario del aprendizaje de cada quien, pa-
ra lo que es necesario que maneje una
documentacion escrita sobre el nivel de
progreso por operario.

3. Supervision

La supervision juega un papel impor-
tante en la retroalimentacion del disefio
de un proceso, dado que el supervisor
es aquella persona que tiene la funcion
de asignar, dirigir y evaluar las activida-
des de una o mas personas, en un es-
fuerzo comun para mejorar la cantidad y
la calidad de la produccion.

Para el desarrollo de esta actividad,
se requieren conocimientos, habilidades
y competencias; la actividad se poten-
cializa cuando se utilizan elementos de
apoyo que permiten cuantificar el com-
portamiento del proceso de produccion.
Cada empresa debe disefar sus ele-
mentos de apoyo de acuerdo con la na-
turaleza del proceso y con base en los
indicadores de gestiéon a controlar. La
siguiente tabla nos permite cuantificar
la produccion de un maddulo o linea de
produccion.
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Tabla 7
Elemento de apoyo para registro de metas y eficiencia

REGISTRO SEMANAL DE PRODUCCION

SEMANA: FECHA: |OP[RARIOS: |[FICIENCIA PROYECTADAS:
SAM'S PIEZA: PIEZAS PROYECTADAS: |PHI:NDA: |I—_SIILD:
DiA LUNES MARTES MIERCOLES JUEVES VIERNES SABADO
META

FRIMERO

ACUMULADO

SEGUNDO

ACUMULADO

TERCERD

ACUMULADO

CUARTO

TOTAL

ACUMULADO

OBSERVACIONES =

Fuente: elaboracion propia.

La supervision es una actividad téc-
nica y especializada que tiene como fin
fundamental utilizar racionalmente los
factores de la producciéon que de forma
directa o indirecta intervienen en la con-
secucion de los productos.

Conclusiones

Existen factores externos e internos que
influyen en la competitividad de las Mi-
PYMES. Segun algunos autores es im-
portante abordar la competitividad de
manera interna, es decir operativamente.

Aunque una empresa tenga las mejores
materias primas y tecnologias para la fa-
bricacion de sus productos, sin embargo
requiere de otras estrategias o metodo-
logias que permitan optimizar sus proce-
sos de produccion.

Sin duda, las MIPYMES de la industria
del vestido requieren servicios externos
que les permitan impulsar la competiti-
vidad. El modelo propuesto nos permite
disefiar, planificar y evaluar los procesos
de produccion, asi como también apunta
a la necesidad y la importancia de gene-
rar sinergia entre diferentes areas disci-
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plinarias a fin de garantizar la calidad y la
flexibilidad que cada dia es mas exigente
y demandada por los clientes.

La competitividad no puede ser com-
prendida analizando la empresa o el
sector bajo la vision externa como un to-
do. Es necesario estudiar cada empresa
al detalle, de forma que las actividades
descritas que se desempenan —diseno,
produccion, comercializacion, mercado-
tecnia, entrega y apoyo de sus produc-
tos— sean cabalmente comprendidas
como elementos con potencial de gene-
rar ventajas competitivas.

En la industria del vestido, se identi-
fican tres tipos de empresas: las que se
encuentran en estado de informalidad,
las formales de bajo perfil y las forma-
les de alto perfil. Cada una de ellas tie-
ne oportunidades de generar tecnologia
blanda (métodos, procedimientos, espe-
cificaciones) que le permitan sincronizar
la utilizacién de sus recursos humanos
y tecnoldgicos para alcanzar estandares
de calidad y productividad conducentes
al dominio de procesos y la reduccion de
costos; para algunas empresas, el redu-
cir costos también puede lograrse a tra-
vés de economias de escala.

Lo que se persigue es tener empre-
sas competitivas en busca de una me-
jora continua. Ello significa un gran reto
para las empresas de este sector, y hace
necesario contar con personal capaz de
desarrollar lineas estratégicas para im-
pulsar la competitividad operativa, mien-
tras que para las empresas de bajo perfil
existen otras alternativas como los pro-
cesos de consultoria.
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Resumen

Este documento busca evidenciar la necesidad de las empresas
de actualizar o alinear sus procesos de seleccion de personal de
nuevo ingreso al enfoque de competencias laborales a fin de hacer
mas eficientes los resultados de integracion del personal a los pro-
cesos de operacion, lo que a corto y mediano plazos se refleja en
indicadores como rotacion de personal y costos de entrenamiento.
El documento se desarrolla en tres apartados: en el primero, se

'!;F;:TZLARA'NES OLVERA muestran los elementos metodoldgicos, basados en un estudio de
caso de una empresa metal-mecanica ubicada en Ciudad Sahagun,

DRA. VERONICA NAVA MOZO estado de Hidalgo; en el segundo, se muestran los hallazgos de la

veronica_navam@hotmall.com | e otigacién en campo y que dan soporte de diagnéstico, y en el

DR. VICTOR JOB PAREDES tercero, se presenta a nivel de construccion abstracta lo que sera la

CUAHQUENTZI propuesta de solucién al problema revelado en el diagndstico y que

DRA. EDIT HERNANDEZ FLORES es el avance actual en la investigacion.
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CUAHQUENTZI Palabras clave: competencias laborales, seleccion de personal.
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Abstract

This paper aims to demonstrate the necessities of companies in
terms of updating or aligning their staff selection processes based
on labor competencies in order to make the results of staff integra-
tion to the operating processes more efficient, which on the short
and medium term, it will be reflected in indicators such as turnover
and training costs. This paper is divided in three parts: in the first
one, we will show methodological elements, based on a study case
in a metal-mechanical company located in Ciudad Sahagun, Hidal-
go state; in the second part, we will show the field results that give
support to the diagnostic; and in the third part, we will present, at an
abstract construction level, what will be the proposal of the solution
to the problem showed in the diagnostic and which is the current
investigation.

Keywords: labor competences, staff selection

Introduccion

El ambito empresarial esta en constante
cambio y evolucion, tanto en sus proce-
sos de operacion como los de gestion.
Este ambiente dinamico requiere, como
uno de los elementos clave, que la orga-
nizacion cuente con el personal adecua-
do para resolver eficiente y flexiblemente
los retos que la organizacion enfrenta.
Asi, la gestion de personal y en especi-
fico el proceso de seleccion de personal
de nuevo ingreso se convierten en una
herramienta determinante para lograrlo.

La seleccion de personal de nuevo
ingreso en el sector empresarial es un
proceso al que se vinculan distintas disci-
plinas y enfoques, entre las que destacan
la Psicologia y la Administracion, al tener

un mayor soporte cientifico; la razon de
ello esta en sus antecedentes.

Historicamente, es importante resal-
tar que la seleccion de personas para
el desarrollo de una actividad o tarea
no es algo reciente. Algunos estudiosos
remontan su origen a la antigua Grecia,
donde el criterio de seleccion estaba in-
timamente ligado a las caracteristicas y
las capacidades fisicas de los individuos.
También se habla de criterios sociales
para el desempefio de actividades espe-
cificas, como en la Edad Media, cuando
estaban sujetos a la herencia.

Fue con la revolucién industrial que
la seleccion de personal adquirié un ca-
racter cientifico y un rol como mediador
en la relacién hombre-trabajo, ante la
cada vez mas compleja realidad social,
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econdémica y técnica del mundo indus-
trializado. Lo anterior se dio aparejado
con el surgimiento de la Psicologia y la
Administracién como ciencias, las cuales
han aportado al proceso de seleccion de
personal diversas propuestas tedricas
basadas en experimentos.

Sin embargo, para la investigacion
que da soporte a esta articulo sélo ha-
remos mencion de las caracteristicas
generales de la seleccion de personal
desde el enfoque de la gestion de per-
sonal que surge a finales de los afos
setenta e inicios de los ochenta del siglo
XX, por considerar que es un paradigma
aun vigente en empresas de pequefo y
mediano tamafio en nuestro pais.

La seleccion de personal desde el en-
foque de la gestion de personal hace uso
tanto de herramientas administrativas'
como de herramientas psicoldgicas?® que
proporcionan elementos de informacion
sobre la historia laboral y el perfil psico-
l6gico del individuo, pero que no dejan
del todo claro su posible eficiencia ope-
rativa en el puesto para el cual ha sido o
sera contratado.

A lo anterior se suma el nuevo enfo-
que competencias laborales, que es una
creciente corriente de aplicacion en el
proceso de seleccion de personal. Aun-
que la gestién por competencias tiene su
origen alrededor de 1920, su aplicacion
se enfocé al proceso de capacitacion

" Ejemplo de esto son la descripcion y el perfil de
puestos, el reclutamiento efectivo, la revision de re-
ferencias laborales y personales, entre otros.

2 Un ejemplo son las evaluaciones psicométricas.

del personal, y hasta finales del siglo XX
fue retomado para ser aplicado a todos
los procesos que conlleva la gestion de
personal, entre ellos, la seleccion de per-
sonal’.

Esta nueva tendencia, al menos en
nuestro pais y en gran numero de pe-
quefias y medianas empresas, es lo que
contextualiza la problematica que abor-
da la investigacion cuya metodologia y
avance se presenta en este articulo.

Marco tedrico

Para el desarrollo de esta investigacion
se desarrollaron tres ejes epistemolégi-
cos: gestion de personal, seleccion de
personal y enfoque de competencias.
En este apartado se mostraran los ele-
mentos tedricos mas importantes que
dieron soporte al primer avance de la
investigacion.

El enfoque de competencias respon-
de a las nuevas realidades del mundo de
la produccion que cada dia es mas glo-
bal, con creciente exigencia de una ma-
yor productividad para la competitividad
y con una mayor presencia de las TIC e
innovaciones tecnoldgicas. Su aplicacion
en la empresa tiene como finalidad prin-
cipal la generacién de ventajas competi-
tivas para la organizacion, para lo cual el
personal tiene un papel clave.

3 Surge asi la certificacion de competencias, ca-
pacitacion por competencias, carpeta de compe-
tencias, validacion de competencias y perfiles de
competencia.
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Esta tendencia se ha desarrollado
no solo en el ambito empresarial como
una corriente de gestion, sino que tiene
respaldo, difusién y normativa desde los
ambitos gubernamentales; un ejemplo de
esto es nuestro pais.

En México, a mediados de la década
de 1990, se instituyé el Consejo de Nor-
malizacion y Certificacion de Competen-
cias Laborales (Conocer), quien define
como competencia:

[...] la capacidad productora de un
individuo que se define y se mide en
términos de desempefo en un con-
texto laboral determinado, y no sola-
mente en términos de conocimientos,
habilidades, destrezas y actitudes
(Conocer, 2013).

Aspectos metodolégicos

La investigacion desarrollada es un estu-
dio de caso de una empresa metal-me-
canica de origen canadiense instalada
desde 1991en Ciudad Sahagun, estado
de Hidalgo.

Dicha empresa ha tenido la apertura
tanto para conocer su problematica y co-
mo para diagnosticar su proceso de se-
leccion de personal, gracias a lo cual se
hace posible avanzar en la formulacion
de una propuesta concreta de solucion.

A continuacién se presentan los as-
pectos metodoldgicos que dan sustento
a la investigacion.

Situacioén problema

Un primer acercamiento con el area de
personal de la empresa brind6 infor-
macion suficiente para definir la situa-
cion problematica. Un primer elemento
identificado es que el area de personal
ha mantenido su proceso de seleccién
practicamente igual; el Unico cambio
realizado ha sido su adecuacion para
cumplir con los requerimientos del siste-
ma de gestion de calidad que ha sido im-
plementado en la empresa. A lo anterior,
se afaden indicadores relacionados con
altos niveles de rotacion de personal y
de costos de entrenamiento para el per-
sonal de nuevo ingreso. Con la situacion
problematica identificada, se paso a defi-
nir el planteamiento del problema:

¢Coémo desarrollar un procedimiento
innovador que permita una seleccion
de personal de nuevo ingreso mas efi-
ciente?

Hipotesis

Una vez que se planted el problema,
se establecio la definicion de la hipétesis
de trabajo, como sigue:

La aplicacién del enfoque de compe-
tencias en el proceso de seleccion de
personal de nuevo ingreso permitira
hacer mas eficiente los resultados de
gestion de personal de la empresa
de estudio.
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Objetivo general

Una vez planteado el problema y
definida la hipotesis, se paso a la de-
terminacion del objetivo general de la
investigacion, como sigue:

Proponer a la organizacién de estu-
dio, un procedimiento de seleccion de
personal de nuevo ingreso alineado al
enfoque de competencias laborales
que le permita hace mas eficiente la
gestién de personal especificamente,
la funcién de capacitacion y el control
de los niveles de rotacion.

Justificacion e importancia practica

La investigacion desarrollada tiene
su justificacion practica en el hecho de
que el procedimiento de seleccion que
se presentara se fundamenta en el enfo-
que de competencias laborales, que es
no solo la tendencia actual en la gestion
de personal sino cuya aplicacion esta ya
desarrollandose en el ambito educativo.

Esta situacion es entendible dado que
el enfoque de competencias es el ele-
mento responsable y generador de com-
portamientos que conducen a mejorar el
desempefio de cada individuo en las fun-
ciones asignadas.

En cuanto a su importancia practica,
se visualiza como un producto que apor-
tara elementos de interés no solo para el
ambito empresarial sino también para el
académico, al plantear una propuesta

paso a paso de un proceso de seleccion
de personal basado en competencias la-
borales a partir de un ejemplo aplicado.

Tipo de investigacion

La investigacion desarrollada tiene las
caracteristicas de ser descriptiva pero a
su vez propositiva. Descriptiva por que
evalua diversos aspectos del fenémeno
estudiado a partir de evidencia y datos
recabados con instrumentos de investi-
gacion. Propositiva porque no se queda
a nivel de medicién y descripciéon de la
problematica, sino que desarrolla una
propuesta de solucion que, en un primer
momento, se presenta a nivel abstracto.

Disefio metodoldgico

La investigacion desarrollada se defi-
nié como no experimental y transversal.
Es no experimental por el hecho que la
propuesta de solucion que se generara
no sera aplicada dentro del proceso de
investigacion, por lo que sus resultados
no podran ser confrontados. Es transver-
sal ya que se evalua en un lapso corto
de tiempo y no se desarrolla un analisis
o estudio historico del problema.

Poblacion

Para el caso de esta investigacion, no
se considerara a una poblacion y por lo
tanto tampoco se hara calculo de mues-
tra, ya que la investigacion se centra
en el analisis de un proceso. Para rea-
lizar la evaluacion del proceso solo sera
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necesario el contacto con la persona
responsable del area de personal de la
empresa bajo estudio.

Instrumentos de investigacion

En cuanto a los instrumentos de inves-
tigacion, son dos los que se utilizaran:

» La entrevista. La cual fue dirigida a
la persona responsable del area de
personal y cuyos datos son de corte
cualitativo.

» La guia de observacion. La cual permi-
tié llevar un registro de las observacio-
nes necesarias para la evaluacion del
proceso de seleccion de personal.

De forma adicional a la aplicaciéon de
las dos herramientas anteriores, se hara
un estudio de gabinete de los documen-
tos obtenidos del proceso de seleccion
de la empresa de estudio como: la des-
cripcion de puesto y el procedimiento de
seleccion de personal.

La aplicacion y el analisis de ambos
instrumentos se realizd en un periodo de
una semana para, posteriormente, com-
plementarse con el estudio de gabinete
de la documentacion, lo que dio un tiem-
po total de dedicacion a la actividad de
dos semanas. Los hallazgos encontrados
se presentan a continuacion.

Hallazgos

Una vez concluido el diagnostico del pro-
ceso de seleccion de personal de nuevo
ingreso de la empresa de estudio, se en-
contro lo siguiente:

» El proceso de reclutamiento sigue
usando patrones obsoletos en los cua-
les solo se limitan a difundir requisitos
de perfil de puesto tradicional donde
resaltan aspecto como: preparacion
académica, experiencia e idiomas.

» La toma de decision en el proceso de
seleccion de personal es mayormen-
te influenciada por la presentacion de
titulos profesionales y constancias de
idiomas por parte del candidato.

» El perfil de puesto que sirve como guia
para los procesos de reclutamiento y
seleccion ya esta estructuralmente
adecuado al sistema de calidad imple-
mentado y contempla un apartado de
competencias, pero en la practica no
hay evidencia de que se evaluen las
habilidades, los conocimientos y las
actitudes del candidato.

» Se mantienen altos niveles del indice
de rotacion, principalmente en puestos
a nivel operativo, tanto en produccién
como en administracion.

» Son altos los costos de entrenamiento
de los empleados de nuevo ingreso pa-
raqueobtenganlascompetenciasnece-
sarias para los puestos que cubren.
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» Los costos de entrenamiento son cons-
tantes debido a los niveles de rotacion
de personal.

» En el proceso de seleccidon se siguen
aplicando pruebas psicométricas como
unico recurso de evaluacion del can-
didato. Esto solamente es comple-
mentado con una entrevista del jefe
inmediato, la cual no esta estructurada
ni documentada.

Propuesta de solucion

Una vez concluido el diagndstico e iden-
tificados los hallazgos, se inici6 la formu-
lacion de la propuesta de soluciéon. Dado
que el alcance de la investigacion es a
nivel de disefio de propuesta, a continua-
cién se describe lo que se ha denomi-
nado: Proceso de seleccion de personal
de nuevo ingreso con enfoque de com-
petencias laborales para la empresa de
estudio.

La presentacion de la propuesta de
solucién tiene dos momentos. El prime-
ro es su descripcion general a nivel de
constructo abstracto, que es el que se
presenta en este articulo. El segundo es
mostrar paso a paso la manera de cons-
truir la base del proceso de seleccion
basado en competencias a partir de un
ejemplo practico. Dicho ejercicio —que
esta en desarrollo— abarcara:

» Las caracteristicas que debe contener
la descripcion y el perfil del puesto.

» Las herramientas de reclutamiento
mas efectivas para el nuevo enfoque
de seleccion.

» La definicion de competencias genera-
les y especificas para la empresa.

» Las herramientas de evaluacion basa-
das en competencias mas convenien-
tes aplicar en el puesto de ejemplo.

» El formato de la entrevista estructura-
da que realizara el jefe de area solici-
tante.

» La conformacion del expediente del
candidato a ser contratado para dar
un seguimiento acorde al enfoque de
competencias.

Antes de mostrar esquematicamente
la propuesta de solucién, conviene acla-
rar que ésta no busca iniciar de cero ni
descartar los procesos que actualmen-
te se desarrollan en la empresa; por el
contrario, busca rescatar las etapas y las
practicas mas eficientes ya existentes y
alinearlas con un nuevo enfoque, que es
el de las competencias laborales.
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Figura 1
Propuesta de proceso de seleccion de personal basado
en competencias laborales
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El esquema de proceso de seleccion
de personal basado en competencias la-
borales (Figura 1) propuesto involucra la
participacion del area de personal en ca-
si todas sus etapas, que practicamente
son de filtro de los candidatos solicitan-
tes del puesto. También participa el area
que ha requerido cubrir una vacante y su
papel es determinante, ya que practica-
mente es la que abre el proceso al hacer
la requisicion de personal, y lo cierra con
la entrevista estructurada para seleccio-
nar al candidato mas idéneo al puesto.

A continuacion se hace una la descrip-
cién de dicho proceso de seleccion de
personal basado en competencias labo-
rales. Para facilitar su explicacion se ha
separado por etapas. Cabe mencionar
que el cuerpo del diagrama esta integra-
do por dos grandes areas o pools partici-
pantes: recursos humanos y planeacién
(o sea el departamento que ha notificado
la requisicion de personal). A continua-
cion se explica la propuesta por etapa.

Primera etapa del proceso:
surgimiento de la vacante-reclu-
tamiento

Esta etapa comienza cuando el jefe
del area identifica el surgimiento de una
vacante dentro del area o departamento.
En muchos casos, una vacante repre-
senta la oportunidad de mejorar o redefi-
nir funciones y responsabilidades, y para
lograr un efecto positivo es necesario
encontrar a la persona adecuada.

Una vez identificada la vacante, se
envia una requisicion de personal al

area de recursos humanos, la que se
encargara de verificar si la descripcion
del puesto solicitado se encuentra entre
las definiciones de puesto existentes.
Esta descripcion de puesto debe espe-
cificar y definir las caracteristicas que
debe tener el ocupante de un puesto de
trabajo para desempefarlo con eficacia
y eficiencia. Para ello se debera analizar
la posicién a ocupar, y tendra que ser ob-
jetivo y se debera alinear a las metas de
la organizacion. En caso de que la des-
cripcion del cargo solicitado no exista, el
personal de recursos humanos debera
formularla.

Entro los elementos basicos a consi-
derar, se encuentran algunos como:

» Titulo del puesto.
» Division o sitio al que corresponde.
» Lugar de trabajo.

» Fecha de elaboracién, de aproba-
cion y numero de paginas.

» Propdsito del puesto.
» Contexto.
» Debe hacer (funciones principales).

» Debe saber (escolaridad, compe-
tencias, conocimientos).

» Nombre y firma de quien elabora y
quien aprueba.
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Figura 2
Proceso de Seleccién de personal
basado en competencias profesionales
Primera etapa
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Si ya se cuenta con la descripcion de
puesto, se procedera a publicar la va-
cante. Al publicar la vacante, es impor-
tante determinar el tipo de reclutamiento
a efectuar: interno o externo.

El reclutamiento permite realizar la
busqueda de personas y atraer talento a
la organizacion. El reclutamiento interno,
se presentara a través de ascensos, pro-
mociones o reubicaciones de empleados
ya contratados por la empresa, mientras
que el externo consiste en emplear las
fuentes de reclutamiento disponibles en el
mercado y asi garantizar un proceso de se-
leccidén externo, riguroso y transparente.

Gracias a este reclutamiento exter-
no se postularan multiples candidatos,
quienes deberan enviar su curriculo a
través de medios electrénicos, y seran
elegidos de acuerdo con los criterios
requeridos para el puesto. Para tal ca-
S0, se precisa indicar que seran como
minimo dos candidatos para asegurar la
objetividad del proceso.

La informacion recabada de los can-
didatos sera ingresada en una base de
datos que reunira la informacion gene-
rada en cada uno de las etapas de se-
leccion. Esto representa un primer filtro
y ayudara a reducir el numero de candi-
datos postulados, pues en cada etapa se
preseleccionaran candidatos hasta tener
a los finalistas.

Segunda etapa del proceso:
seleccion

En esta etapa, a los candidatos prese-
leccionados segun el perfil del puesto se

les aplicaran las pruebas psicométricas,
cuyos resultados seran introducidos a
la base de datos. Se considera esta se-
gunda etapa como la parte medular del
procedimiento propuesto, debido a que
es cuando se aplica el enfoque de com-
petencias, pues los candidatos no so-
lamente seran sujetos de evaluaciones
psicométricas, sino que también seran
sujetos de evaluacién de competencias.

Para ello, como primer paso, se de-
bera analizar y especificar el modelo de
competencias a aplicar segun el nivel je-
rarquico que se pretende cubrir.

Como se indica en el diagrama, exis-
ten tres modelos de competencias por
jerarquia:

Modelo Hay McBer para nivel geren-
cial.

Modelo DDI de aplicacién para man-
dos medios.

Modelo funcional para puestos opera-
tivos.

Para el caso de esta investigacion, se
pretende cubrir el puesto de analista de
planeacion. El puesto es operativo-admi-
nistrativo, por lo que se aplicara el modelo
funcional. Este modelo implica la aplica-
cién de técnicas que permitan identificar
las competencias técnicas y profesionales
requeridas para cubrir el puesto vacante.
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Figura 3
Proceso de Seleccion de personal basado en competencias profesionales.
Segunda etapa
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Las pruebas sugeridas son pruebas
situacionales y analisis de casos, los
cuales ayudaran a evaluar las compe-
tencias humanas, y finalmente a evaluar
las competencias técnicas y profesiona-
les. Se sugiere el uso de presentaciones
orales y escritas. Los resultados de las
pruebas se registraran en la base de da-
tos para su andlisis.

Una vez efectuado lo anterior, se fija
una cita con el jefe del area o departa-
mento solicitante, quien se encargara
de entrevistar a los candidatos enviados
por el area de recursos humanos. En
esta entrevista basicamente se evalua-
ran las competencias necesarias para el
puesto. El jefe del departamento hara al
aspirante una serie de preguntas y sus
resultados seran enviados nuevamente
a recursos humanos.

Tercera etapa del proceso:
toma de decisiones

Tras la aplicacion de las pruebas y la
entrevista, se realiza la integracion de la
informacion almacenada en la base de
datos en un solo informe, el cual debe
incluir las caracteristicas de cada uno de
los candidatos evaluados. Asi, al com-
parar los resultados obtenidos por varios
candidatos, se podra escoger al que de-
muestra mayor afinidad para el puesto.

En la fase de toma de decisiones, se
analizaran en profundidad los resultados
generados a través del proceso para rea-
lizar la mejor eleccion posible entre los
candidatos disponibles. En esta tarea de-
ben estar involucradas las dos areas: la

de planeacion (solicitante) y la de recur-
sos humanos. Esta actividad no resulta
ser tan facil, pues debe hacerse analisis
minuciosos para asegurar que el candi-
dato que sea seleccionado sea el mas
idoneo y se apegue a los requerimientos
del puesto y de la organizacion.

No se trata solamente de elegir al me-
joral candidato, sino que la eleccion debe
de basarse necesariamente en los resul-
tados del proceso al que fueron some-
tidoslos candidatos. Ademas, almomento
de tomar la decision también debe ase-
gurarse que el candidato esta interesado
y motivado para incorporarse a la organi-
zacion en esa posicion especifica y que
ésta se ajusta a sus necesidades, expec-
tativas y metas laborales y personales.
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Figura 4
Proceso de Seleccion de personal basado en competencias profesionales.
Tercera etapa
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Fuente: elaboracion propia (2013).

Cuarta etapa del proceso:
Contratacion e integracién

En esta ultima etapa, una vez escogi-
do el candidato adecuado, se formaliza
la eleccion mediante la contratacion que
realiza el area de recursos humanos de
acuerdo con las normas laborales vi-
gentes.

El candidato presentara los documen-
tos solicitados para la integracion del ex-
pediente; posteriormente se reafirmaran
las prestaciones bajo las cuales quedara
contratada la persona, y finalmente se ha-
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ra la firma del contrato correspondiente.
Tras ello, el area de recursos humanos
es la que vincula al ahora ya “empleado”
al departamento de planeacion, y este
ultimo sera quien se encargue de la in-
tegracion y el desarrollo de la persona
hasta lograr que se integre plenamente
en su nuevo puesto.

Como parte final del proceso, tanto re-
cursos humanos como el departamento
de planeacion daran seguimiento al nue-
vo empelado, para lo cual programaran
y realizaran evaluaciones periddicas de
desempeiio y rendimiento.
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Figura 5

Proceso de Seleccion de personal basado en competencias profesionales.
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Fuente: elaboracion propia (2013).

Conclusiones preliminares

Las empresas pequefias y medianas
que mantengan practicas tradicionales
de gestién de personal, especificamente
de seleccion de personal de nuevo ingre-
S0, presentaran un alza constante en los
costos de rotacion y entrenamiento. La
inamovilidad de la gestién conlleva cos-
tos mucho mas altos que la implemen-
tacién de nuevas y mejores practicas de
gestion, como el enfoque de competen-

160

cias laborales que se propone en esta
investigacion.

El caso de estudio es una muestra de
lo anterior. El proceso que actualmente
se realiza no solo es muy tradicional, sino
que incluso no esta sistematizado, por lo
que las partes involucradas lo hacen con
muy poca interrelacion antes, durante y
después de generada la necesidad de
cubrir un puesto de trabajo.

El enfoque de competencias labora-
les aplicado al proceso de seleccion de
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personal de nuevo ingreso busca preci-
samente esta sistematizacion, al brindar
nuevas herramientas en los tres momen-
tos del proceso (antes-durante-después)
con una alineacién que contribuye a me-
jorar su eficiencia, y ademas hace posi-
ble medir el efecto mediante indicadores
como la rotacion de personal y los cos-
tos de entrenamiento.

Con el proceso descrito la organiza-
cion encontrara al personal correcto que
propiciara el mejoras de productividad,
calidad, rendimiento, ganancias y efi-
ciencia en la prestacién de servicios,
aspectos todos que ayudan a las organi-
zaciones a cumplir sus metas.

Seria ideal que la mayoria de las or-
ganizaciones adoptaran el enfoque de
competencias en sus procesos de reclu-
tamiento, para obtener mayor crecimien-
to empresarial y mejor desarrollo de su
personal.

Las personas son el recurso mas im-
portante que poseen las empresas; sin
ellas, simplemente no podrian operar.
Su éxito depende en gran medida del
capital humano asi como de las funcio-
nes que ellas desempenan. De ahi la
importancia de encontrar a las personas
adecuadas que tengan las habilidades y
los conocimientos requeridos en los di-
versos puestos.

La principal contribucion obtenida
a través de este analisis de caso es la
estructura de un modelo completo de
seleccion de personal basado en com-
petencias. Este modelo representa un
significativo apoyo para todos aquellos
en quienes recae la responsabilidad de

integrar el capital humano de la empre-
sa.

Al final del proceso es recomendable
dar una retroalimentacion a los candida-
tos que no fueron seleccionados, con la
intencion de indicar sus competencias y
areas de oportunidad y mejora.
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Resumen

El talento humano, como parte intrinseca de las personas, no es ex-
clusivo de un sector social. Hace falta recurrir a modelos o parame-
tros que indiquen su verdadero potencial en las personas, para poder
medirlo y con ello poder emplearlo para el logro del alto rendimiento
en las personas. El alto rendimiento no es posible sin el talento; son
complementarios y no se entiende uno sin la existencia del otro. La
investigacion a desarrollar se enmarca dentro del estudio de Teoria
de la Organizacion, en concreto de la escuela de las Relaciones
Humanas, con base en seis vertientes: el talento humano, tomando
el referente del factor bioldgico, el aspecto del alto rendimiento, su
caracteristica mas concreta que es el logro, el punto de las compe-
tencias de los recursos humanos y la busqueda de estandares que
desemboquen en el alto rendimiento del capital humano.

Palabras clave: recursos humanos, competencias, talento.

Abstract

The human talent, as an intrinsic part of people, is not unique to a
social sector. It needs to be done with models or parameters that
indicate people’s true potential in order to measure it, and with it, to
be able to use it for the achievement of high performance in people.
High performance is not possible without talent; they are both com-
plementary and can’t be understood without each other’s existen-
ce. The research to be developed is framed within the study of
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Talento humano

Antecedentes del talento, origen de
la palabra talento

Cuando se habla de talento, se abar-
ca un sinnumero de acepciones cuyo
origen vy significado a veces no es facil
distinguir. Se encuentra desde el signifi-
cado simple hasta el concepto complejo
que abarca no solo una definicion, sino
cuestiones sicoldgicas acompafnadas de
cierta buena dosis de historia y magia.
La magia es de dioses, si los dioses in-
tervienen en las cuestiones del talento,
solamente es cuestion de ser favorecido
o de estar en el momento adecuado; ser
afortunado es cuestion de talento.

El origen de la palabra talento lo en-
contramos en el griego talanton, que
significa “balanza” o “plato de balanza”
(RAE 2010). Posteriormente del latin ta-
lentum (Ibidem) que esté relacionado con
una medida de peso o una cantidad de-
terminada de dinero, pero ademas tiene
los sindnimos de inteligencia y aptitud. El
talento esta relacionado con una capaci-
dad innata de la persona, o sea una faci-
lidad para desenvolverse o realizar cierta

organization theory, and concretely, the study of the school of
human relations, based on six tracks: human talent, taking as a
benchmark the biological factor; the aspect of high performance, its
most important feature (that is ‘achievement’), the competences of
human resources and the search of standards that lead to the high
performance of the human capital.

Keywords: human resources, skills, talent

actividad. El talento es una aptitud; si se
entiende aptitud como la capacidad para
operar competentemente en una deter-
minada actividad (ibidem), se concluye
que la capacidad es un talento.

Muchos personajes historicos se han
referido al talento. Goethe decia que el
talento no se hereda; Nietzsche decia
que el talento no se transferia y no siem-
pre se daba a conocer; Alonso y Beni-
to diferencian entre talento, precocidad,
prodigio y genio (Miguel Villarraga et al.);
Scriven y Rico estudian el talento desde
el punto de vista educativo en los nifios.

La historia presenta abundantes ejem-
plos de talento. En el mundo de la mu-
sica, por solamente citar un ejemplo,
encontramos casos inequivocos de hom-
bres talentosos como Mozart, Chopin,
Beethoven o Strauss; musicos que son
conocidos no solamente como talentosos
sino como genios, es decir que su talento
es poco comun y es llevado a su maxima
expresion. También se puede llamarlos
superdotados. Son poco comunes y eso
los hace extraordinarios.

De modo mas general, una persona
con talento es aquella que tiene una ca-
pacidad especial que supera al promedio
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de las personas. Sin embargo, no debe
desestimarse ni pasar por alto que el ta-
lento no es exclusivo y puede estar la-
tente en la persona y no manifestarse a
lo largo de toda su vida, lo cual puede
deberse a causas econdmicas o sicoldgi-
cas, entre otras, de modo que el talento
es potencial y se queda asi por siempre.
Como menciona Gagné, “La emergencia
de un talento particular resulta de la apli-
cacion de una o mas aptitudes al dominio
y maestria del conocimiento y destrezas
en ese campo particular, mediado por el
apoyo de variables o catalizadores intra-
personales [...]".

Asi que, al estudiar el talento, debe
considerarse su implicacion multidiscipli-
naria, para poder tener un conocimien-
to medianamente completo del tema.
De acuerdo con Miguel Villarraga et al.,
pueden distinguirse cinco acepciones
del concepto de talento en tres grandes
areas: en lo referente a lo genético, cog-
nitivo y a logros sistémicos.

El concepto genético esta centrado
en la cuestion biolégica y el Coeficien-
te Intelectual (Cl), estos estudios tienen
como uno de los principales ponentes a
Terman.

El enfoque cognitivo es el eje de los
modelos orientados al logro o el ren-
dimiento, y es el tema central de este
estudio, ya que pone el talento como
condicién indispensable para el alto ren-
dimiento. Se toma este criterio por tener
una fuerte liga con conceptos adminis-
trativos muy familiares tanto a la teoria
de las organizaciones como a la funcion
de los recursos humanos. En cuanto al
area cognitiva, solamente se menciona
al procesamiento de informacion para la
aplicacion del conocimiento.

Por ultimo, en cuanto a los modelos
sistémicos, MOnks sostiene que este en-
foque se basa en factores sociocultura-
les y psicosociales.

Figura 1
Las definiciones por campos del talento

Fuente: Miguel Villarraga et al. (2004). La educacion con nifios con talento en Iberoamérica, cap. 2, “Hacia

la definicion del término talento”.
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Dese luego, no se pretende hacer de
este trabajo un compendio de definicio-
nes de talento, pues el vocablo es amplio
en su concepto y vasto en su aplicacion.
Lo que aqui se pretende es solamente
dar un enfoque gerencial a la palabra
talento, o sea una perspectiva organiza-
cional aplicada a los problemas de las
organizaciones mas alla de una solucion
taylorista o fayolista, respetando las dife-
rencias entre las personas, reconocien-
do de antemano que los seres humanos
somos distintos por naturaleza y ésa es
la base de la evolucion organizacional.

Los factores biolégicos

Es necesario enfocar el tema del talen-
to no solamente desde el punto de vista
cualitativo, sino a partir del punto de vista
somatico para poder explicar el desem-
pefio del talento como una funcién propia
del cerebro. Esto requiere acercarnos al
terreno del estudio del cerebro, es decir
estudiar la inteligencia como un objeto
biologico.

Para estudiar las actividades menta-
les, debemos entender cédmo es que se
realizan las funciones cerebrales y cudl
es la relacion entre talento e inteligencia.
No se pretende hacer un compendio de
las funciones del cerebro y sus compo-
nentes, sino que solamente se trataran
las cuestiones mas elementales en re-
lacién al funcionamiento entre cerebro y
talento.

El tema es complejo y no es facil de
abordar pues implica aspectos bioldgicos,
fisiologicos e incluso educativos. Actual-

mente conocemos la relacion entre las
funciones intelectuales y ciertos proce-
sos neurofisiolégicos, asi como con los
procesos sociales, culturales y emotivos,
gracias al avance de la neurociencia,
que en el futuro permitira dar respuesta
a muchas de las interrogantes que aun
se tienen sobre el cerebro. La inteligencia
es un proceso multiple mediante el cual
puede desarrollarse de manera indepen-
diente cada una de las capacidades de
una persona.

Ademas de las habilidades intelec-
tuales necesarias para razonar, resolver
problemas, crear y adaptarse al medio
ambiente, la inteligencia también se mi-
de por la capacidad para comprender las
propias emociones, interpretar los senti-
mientos de los demas y manejar empati-
camente las relaciones interpersonales;
al ser una funcion activa de la mente, la
inteligencia es estimulable y puede de-
sarrollarse (Braidot, 2008).

Entonces queda claro que una persona
inteligente no es aquella que lee mucho,
el estudiante que saca altas calificaciones
y esta en los cuadros de honor del cole-
gio, la persona que hace célculos menta-
les con precision, el que lee con rapidez
o aquel que habla varios idiomas. La inte-
ligencia es mucho mas que eso: es com-
prender lo que pasa en el ambiente tanto
interior como exterior y poder procesar
esta informacién para obtener beneficios.

De modo que el talento no es un feno-
meno aislado o un mero componente de
la inteligencia o su sinénimo, sino que es
resultado de factores sociales y ambien-
tales y fruto de un proceso evolutivo. En
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tal sentido, es genético, ya que todo lo
que una persona es esta condicionado
en su genética; sus caracteristicas, ha-
bilidades y aptitudes son elementos de
herencia y la herencia es genética.

La inteligencia es no solamente un
don sino un proceso que indica evolu-
cién; una evoluciéon de millones de afios
en los cuales como especie aprendimos
a interactuar con los distintos factores del
medio que nos rodea, es decir es una
relacion persona-medio ambiente. Ade-
mas, la inteligencia es el antecedente de
la creatividad, la cual es un proceso apar-
te pero no aislado del cerebro humano.

Esta dupla de inteligencia y creatividad
no solamente nos permite adaptarnos al

medio que nos rodea, sino que nos da
capacidades para modificarlo. No es mo-
tivo de este estudio abordar el tema des-
de el punto de vista biolégico-médico —si
bien es apasionante y puede darnos una
vision mas cosmogonica e integral—, asi
gue nos circunscribiremos al aspecto so-
cial y administrativo del tema. Solo nos
atrevemos a exponer de manera general
las principales areas y la constitucion del
cerebro a fin de tener una vision general
de sus funciones y su inherente comple-
jidad, para ilustrar lo dificil que es incur-
sionar en el terreno de su estudio médico
y sicologico.

Figura 2
El cerebro humano
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Fuente: Wikipedia.
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Los hemisferios cerebrales

Como se sabe el cerebro humano se
divide en dos partes llamadas hemisfe-
rios, el derecho e izquierdo. El hemisferio
derecho es emotivo, de pensamiento in-
tegral, holistico, lealtad, la belleza, emo-
cional, imaginativo, creativo, procesos
motrices y distingue imagenes en entor-
nos complejos. El hemisferio izquierdo
es calculador, analitico, numérico, deta-
llista, comunicativo, logico, enfocado en
el lenguaje (Braidot, 2008).

Estos hemisferios regulan cada uno
ciertas funciones especificas del cere-
bro, y entre ambos se complementan y
hacen la coordinacién de las actividades
que realizamos de manera cotidiana y
sin detenernos a pensar en su comple-
jidad intrinseca; solamente cuando una
o algunas de ellas fallan, es cuando nos
percatamos de la importancia que tiene
este drgano para nuestra vida.

Figura 3
Los hemisferios cerebrales

Left-Brain Functions
Analytic thought

Logic

Left and Right Brain Functions

Right-Brain Funclions
Holistic thought
Inusition
Creativity

Ant and
music

Fuente: Wikipedia.
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El alto rendimiento y la funciéon
de los recursos humanos

Con el paso del tiempo, las practicas de la
administracion de recursos humanos han
variado y ganado complejidad debido al
avance de la gestion en recursos huma-
nos. La administracién de los recursos
humanos no es la misma que en décadas
pasadas. Antes, la responsabilidad, el
cumplimiento, las tareas, las funciones y
en general el desempefio se veian desde
una perspectiva distinta; ahora su ges-
tiébn es mas estratégica, mas compleja y
desde luego tiene una mayor injerencia
en el desempefio de las personas dentro
de las organizaciones.

Actualmente se define un nuevo perfil
del profesional de los recursos humanos
que contrasta fuertemente con el perfil
tradicional para transitar hacia un pro-
fesional con competencias de tipo mas
global y de visién de negocios, capaz
de medir y conocer la competencia y el
capital intelectual con que se cuenta, se-
gun postulan Adler y Bartholomew.

La funcion de los recursos humanos
debe contemplarse actualmente desde
una nueva perspectiva en la cual tengan
un papel preponderante las competen-
cias y las habilidades de los empleados,
con un enfoque de altas expectativas,
buscando un desempefio mas completo
desde el punto de vista de altos estanda-
res de eficiencia, y no conformarse con
un desempenio tradicional, basado en el
simple cumplimiento de las tareas.

El administrador de recursos huma-
nos es hoy un gestor de talento humano.

El tema del alto rendimiento, por natura-
leza, siempre se ha asociado al aspecto
deportivo, es decir a los logros de los at-
letas de cada una de las disciplinas del
deporte, quienes mediante un entrena-
miento planificado y sistematicos —que
incluye una alimentacion adecuada, en-
tre otros elementos— lograran ciertos
resultados superiores al promedio. Pero
qué implicaciones tiene este aspecto del
alto rendimiento en la empresa, o mejor
dicho en las organizaciones, y como es
posible obtener resultados superiores
al promedio. Esto es precisamente el
aspecto central de las Practicas de Re-
cursos Humanos de Alto Rendimiento,
mejor conocidas por sus siglas PAR (Ar-
thur, 1992), y que en Espafia han sido
estudiadas con anterioridad.

Las PAR, como su nombre lo indica,
buscan proveer a los recursos humanos
con las habilidades y la motivacion ne-
cesarias para el éxito en organizaciones
que demandan niveles de compromiso
elevado.

Segun algunos autores como Becker
y Gerhart (1996) y Gerhart et al. (2000),
no existe mucho acuerdo entre las PAR y
el alto rendimiento; sin embargo, por su
naturaleza intrinseca, aunque tal vez no
sea muy claro, si existe algun un vinculo
entre ambas figuras por su contenido in-
trinseco y sus objetivos comunes; asi lo
dejan entrever en sus estudios otros au-
tores como Arthur, Kochan y Osterman
(1994) asi como Huselid y Levine (1995)
y Guthrie (2000) que las consideran un
refuerzo a las competencias y los com-
promisos de los empleados.
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Y es que se entiende como una conse-
cuencia logica que si las PAR desarrollan
las competencias en cuanto a habilida-
des, su desempefio tiende a ser mejor
que el promedio de los empleados. La
funcién de recursos humanos debe en-
focarse al estudio y el desarrollo de com-

petencias y habilidades dentro de este
nuevo contexto para tener empleados
de alto desempefio, 0 sea con mayores
oportunidades y por lo tanto mas capa-
cidad. En la siguiente figura se ilustra
como las competencias son un elemento
primordial en el proceso del logro.

Figura 4
Diagrama esquematico para la interpretacion del concepto de competencia

- -

-®

Fuente: Quesada H, 2006.

Con base en lo anterior y tras consi-
derar lo que debe entenderse por alto
rendimiento —segun la Real Academia
Espafiola, por rendimiento debemos en-
tender la proporcion entre el producto o

el resultado obtenido y los medios utili-
zados—, puede decirse que el alto rendi-
miento es la obtencién de una proporcion
mayor entre los medios utilizados y el lo-
gro de los empleados.
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El modelo (rendimiento) orienta-
do al logro

Moénks y Mason (2000) mencionan que
el talento se mide por medio del alto ren-
dimiento de forma cuantitativa esto es:

» Habilidad por encima del promedio
» Compromiso con la tarea
» Creatividad

Ademas Monks determina tres factores
atribuibles a la personalidad que son:

» Capacidades excepcionales
» Motivacion
» Creatividad

Y por otra parte anade el factor am-
biental que incluye:

» La familia
» Escuela y amigos o personas en caso
similar

De tal forma que estos autores orien-
tan su modelo con base en:

» Las capacidades

» Los rendimientos

» La cognicion

» Los factores socioculturales

Asi, este modelo considera un deter-
minado nivel de capacidad sui generis
como una condicion indispensable para
el alto desempenfio; éste debe ser sus-
ceptible de ser medido, y para tener o
ser considerado como alto rendimiento

deben cumplirse ciertas condiciones co-
mo: habilidad por encima del promedio,
compromiso con la tarea y creatividad
(Mdnks y Mason, 2000).

Estos elementos, segun puede apre-
ciarse, son factores que tienen una alta
relacion con las funciones inherentes a
los recursos humanos, funciones que
forman parte de las personas y que to-
das las organizaciones solicitan, en ma-
yor o menor medida, de los candidatos a
ingresar, por lo que se concluye que es
necesario normar estos elementos para
determinar en qué grado es necesario
cada uno de ellos en las personas para
que puedan ser sujetas a considerarse
de alto rendimiento.

Desempeiio de alto nivel y des-
empeno normal

Puede decirse que existe una diferen-
ciacion entre el desempefio normal y el
desempefio maximo; por ejemplo, no es
igual el desempefio de una persona o un
empleado cuando realiza ciertas activi-
dades todos los dias como parte de su
rutina diaria y con variantes minimas, en
comparacion con el desempefio que ha-
ria la misma persona cuando se sabe ob-
servado por el jefe o cuando sabe que de
su desempefio depende su permanencia
en el empleo o cuando se le requiere un
trabajo extra fuera de las condiciones
normales bajo presién o en tiempo ex-
traordinario. Es légico suponer que su
desempefio variara y no sera igual al de
todos los dias. En esto, pueden identifi-
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carse dos elementos intervinientes; la
motivacion y la capacidad del empleado.

Investigadores como Sackett, Zedeck
y Fogli (1988) describieron las variaciones
en el desempeno de una tarea o funcion,
y al respecto decian que un empleado
en el dia a dia no se percata de que su
desempefio puede ser observado o eva-
luado, y que por tanto intentara hacer un
esfuerzo maximo o realizar una tarea por
un largo periodo de tiempo; o sea, pue-
de verse que si existe diferencia entre el
desempefio potencial y el normal.

Campbell (1990) sugiere que el des-
empefo se basa en dos elementos basi-
COs que son:

» La capacidad en tareas especificas del
puesto.

» El esfuerzo demostrado y el manteni-
miento de la disciplina personal.

Y que con estos elementos es posible
distinguir el desempefio éptimo del nor-
mal; el primero esta relacionado con el
desempeio maximo y el segundo con el
desempeno habitual.

Ahora bien, en el estudio de los re-
cursos humanos, a fin de desarrollar el
maximo desempefio en las personas es
necesario desarrollar el primer elemento
y ligarlo a la motivacion del personal pa-
ra asi lograr el alto desempefio que se
busca.

Uno de los factores importantes para
el alto desempefo es la motivacion, pe-
ro esta motivacion va de la mano con las
metas. Muchos autores han hablado de

las metas, y queda claro que el asunto
no es solamente el establecerlas, sino la
manera como éstas influyen para el alto
desempefio, pues cada uno de nosotros
es unico en cuanto a la motivacion y com-
promiso para hacer el mayor esfuerzo.

Existe una diferencia entre meta y lo-
gro. La meta ayuda a tomar decisiones y
a no perder el rumbo, la meta es la guia
de las acciones, pues a mejor meta ma-
yor esfuerzo. Por lo tanto, las metas son
proporcionales al comportamiento y el
esfuerzo, como afirman Locke y Latham
(1990).

Respecto de la motivacion, no es otra
cosa que apoyar la accién consciente y
autodirigida que al final es la responsable
de casi todo lo que la gente hace; esta
busqueda incita el proceso motivacional
(Mitchell, 1997).

Por todo lo anterior, puede inducir-
se un proceso en el que intervienen las
metas y la motivacion en relacién con el
desempeno para tratar de explicar su in-
terrelacion. De acuerdo con la figura si-
guiente, puede afirmarse que las metas
son la base de la motivacion para la ob-
tencion del desempefio, y que éste sera
elemental o extraordinario segun la clase
de motivacion suministrada al personal.
Es decir, la calidad de la motivacion es
proporcional al desempefio, y desde lue-
go a los logros, que también son propor-
cionales al desempefio. Asi que puede
verse una clara interrelacion entre am-
bos factores (motivacién y desempefio)
que descansan en el elemento primor-
dial del proceso que son las metas.
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Figura 5
La motivacion y el alto desempeio

META _— MOTIVACION — DESEMPENO

Fuente: elaboracioén propia.

El logro y las competencias

Desde luego, no puede haber logro sin
competencias, entendidas como el saber
hacer dentro de un contexto; se trata de
conocimiento mas accion, o sea desem-
pefo esperado en un contexto conocido.
De acuerdo con Tejada Zabaleta (2003):
“es un complejo de comportamientos que
se desarrollan en un entorno especifico y
que tienen como fin el logro de un resul-
tado eficiente y eficaz”. La definicion de
Tejada nos deja entrever que las com-
petencias son un constructo complejo,
esto es un conjunto de varios elementos
que es necesario conocer e identificar,
ya que la competencia se relaciona con
el desarrollo de talento y habilidades a
adquirir.

NORMAL

EXTRAORDINARIO ALTO DESEMPENO

LOGRO

En cuanto a los comportamientos,
éstos no son menos complejos. Las per-
sonas, con sus afectos, emociones y
pensamientos, ofrecen una diversidad
que es afectada tanto por el talento co-
mo por el entorno cuya influencia es in-
negable en el comportamiento. Somos
producto de nuestro ambiente y siempre
nos veremos influenciados por éste de
distintas maneras, lo cual es inherente al
desempefio y por tanto a los resultados
esperados.

El logro busca ser eficiente. Se llega
a la eficiencia mediante instrucciones,
procedimientos y métodos desarrollados
por las competencias. El cumplimiento
de los objetivos o las metas establecidos
nos hace conocedores o expertos en la
actividad, y desde luego, a mayor cono-
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cimiento mayor desempefio y mejores
resultados.

Ya que no es el objetivo hacer un tra-
tado de las competencias, sino estable-
cer una interrelacion de los elementos y
buscar su mejor sinergia, se presenta la
siguiente figura que representa la mane-
ra en que se enlazan elementos como las
competencias y la motivacion con el des-
empefio de alto rendimiento. El proceso

que va de la meta al alto desempefio tie-
ne como base el talento y se relaciona
con las competencias como elemento
primordial para el logro del alto desem-
pefio. Asi, el talento esta en el centro de
una nueva cultura laboral en un entorno
envolvente que da lugar al proceso de
motivacion ligada al alto desempenio, co-
mo se ilustra en la figura 6.

Figura 6
El desempefio, las competencias y la alta motivacion

META—>, COMPETENCIA =, MOTIVACION% DESEMPENO —=, ALTO DESEMPENO

*  QUE SE QUIERE TEORIAS
¢ COMOSE
QUIERE DELA
* ESTANDARES MOTIVACION
« ELSABER
HACER (coMo
(DESARROLLO
DEL TALENTO)

*  REQUISITOS +  SUPERACION
MINIMOS DE LOS

e ANALISIS DE ESTANDARES
PUESTOS VS DE
ANALISIS DE DESEMPENO
DESEMPENO *  RENDIMIENTO
(TALENTO SUPERIOR AL
EMPLEADO) PROMEDIO

Fuente: elaboracion propia.

2> ALTA MOTIVACION &=5 ALTO DESEMPERNO

Con base en todo lo anteriormente tra-
tado, puede concluirse que el talento hu-
mano se relaciona no solamente con la
motivacion, sino también con las compe-
tencias, pues no se entienden los estan-
dares ni el desempefio de las personas
sin un marco referencial que norme el
guehacer dentro de los parametros exigi-
dos, ya no como un desempefio normal
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sino como parte de un desempefio ex-
traordinario, eso es de alto rendimiento,
acompafiado como un elemento de re-
troalimentacion a la alta motivacion, y no
solamente como una simple motivacion
a la que estamos acostumbrados, sino a
aquella que dara como consecuencia el
aprovechamiento y el desarrollo del talen-
to de las personas dentro de un ambiente
de trabajo adecuado a priori para el desa-
rrollo del talento.

Como se puede ver en el cuadro an-
terior, se requiere considerar qué se
quiere y cdmo se quiere, dentro de un
marco de analisis de desempefio de los
puestos, herramienta que se aplicara
con una nueva vision de alto desempeio
en comparacion con los estandares pre-
viamente establecidos dentro de marco
referencial establecido de rendimiento.

Figura7
Los estandares de medicion.

Normas y
estandares

Fuente: elaboracion propia.

——=> Desempefio individual

Retroalimentacion

——=» registros

Si se retnen los puntos anteriores con
las funciones basicas de la administra-
cion de capital humano, se tiene que es-
tas funciones se pueden enumerar de la
siguiente forma:
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» Planeacion de capital humano El cuadro final contempla todos los
anteriores elementos conjugados en un
» Analisis y disefio de puestos solo patrén de observacion, que tiende
hacia una nueva vision dentro de la ad-
» Reclutamiento y seleccién ministracion de capital humano orienta-

da al alto desempefio.
» Capacitacion y desarrollo

» Planeacion de carrera

» Evaluacion del desempeiio

Figura 8
Las funciones y el alto desempeio

Planeacion de capital humano

L L Estandares —Competencias
Analisis y disefio de puestos
. » de desempefio Basadas en los estandares
Reclutamiento y seleccion
o de tipo cuantitativo Previamente establecidos

Capacitacién y desarrollo

. horas, tiempo, resultados Orientados al alto desempefio
Planeacion de carrera

" . etc.
Evaluacién del desempefio L

Retos, compensaciones

Alta motivacién . . Alto desempefio
Premios bonos, reconocimiento

Fuente: elaboracién propia.
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Conclusiones

El capital intelectual esta intimamente li-
gado al talento de las personas indepen-
dientemente de su formacion y desarrollo
social dentro de las organizaciones. El
talento humano es esencial para el de-
sarrollo de la creatividad, y por ende del
animo emprendedor dentro y fuera de
las organizaciones.

La motivacion es un detonador impor-
tante del talento y del capital intelectual.
El talento responde de modo directamen-
te proporcional a la intensidad y la calidad
de la motivacién otorgada a las personas,
dentro y fuera de las organizaciones.

Las competencias desarrolladas y por
desarrollar por parte de las personas
también son parte integral del logro y
del alto rendimiento, ya que son causa y
efecto del talento cultivado y desarrolla-
do en el personal de las organizaciones.

Es necesario establecer y definir las
bases de lo que se quiere lograr y de los
alcances de los objetivos por alcanzar
dentro de un marco de bienestar social y
econdémico que englobe al desarrollo per-
sonal y mental del capital humano. En la
medida en que las personas se desarro-
llen y vivan dentro de un ambiente sano
y propicio al desarrollo intelectual, el alto
desempefio sera no solamente un obje-
tivo alcanzable, sino una consecuencia
l6gica y natural como seres humanos.
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Resumen

Esta investigacion se desarrolla bajo las premisas de que las orga-
nizaciones PYME permanezcan en el mercado a largo plazo, mejo-
ren su competitividad y productividad, e incluso sean lideres en el
mercado en que operan, El cuerpo académico “Estudios contables”
se ha interesado por apoyar a las PYME desde el ambito financiero,
contable y de costos. Por tal motivo se investigan puntos débiles
de estas organizaciones a fin de fortalecerlas, y el cuidado del flujo
de efectivo es uno de los problemas de las PYME que es pertinente
reforzar. Asi que de manera sencilla y clara se expone el empleo de
herramientas financieras para lograr la sustentabilidad de estas or-
ganizaciones y una mejor toma de decisiones. La metodologia apli-
cada es mixta, transversal, documental y aplicada. La aportacion de
esta investigacion abarca los ambitos empresarial y docente, pues
los estudiantes en las areas administrativas conocer la importancia
de los flujos de efectivo y la manera como mediante su aplicacion se
logra un mejor control de efectivos en las empresas PYME.

Palabras claves: sustentabilidad financiera, flujos de efectivo y
PYME

Abstract

This research is developed under the premises that SMEs organi-
zations should stay in business for a long term perspective, should
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reach competitiveness, should produce and why not be the market
leaders in which they revolve. The academic members ‘Accounting
studies’ has been interested in SMEs, from the financial, accoun-
ting and cost perspective. This is the reason why they investigate
weakness points of such companies to strengthen them; one of the
biggest problems is to know how to take care of cash flow. It is also
important to develop financial tools to apply to these entities so as
to reach sustainability within such organizations and reach a better
decision making process.

The used methodology is mixed, transversal, documentary and
applied. The contribution of this research in the company and tea-
ching worlds is important since students of administration areas will
be able to understand the important of cash flows and that through
it, you can reach a better control of cash flows and therefore its
proper usage in SMEs.

Introduccioén

La sustentabilidad financiera es la capa-
cidad para generar e implementar ideas,
métodos y soluciones que se traduzcan
€n recursos econdmicos provenientes de
diversas fuentes de financiamiento para
cubrir el gasto operativo, de programas y
de infraestructura necesaria, presentes
y futuros de las organizaciones.

Es en este ambito donde los proyec-
tos de inversion se utilizan como herra-
mientas para lograr el sustento de las
organizaciones. Es decir, el concepto de
sustentabilidad en las finanzas conduce a
ser responsables de las acciones de hoy,
“controlando” los egresos y procurando el
ahorro, para asi garantizar el patrimonio
de las siguientes generaciones.

Keywords: financial sustainability, cash flows and SMEs.

Afos atras prevalecia la vision de que
las finanzas se enfocaban solamente en
empresas grandes a fin de planificar, or-
ganizar y controlar todo recurso financie-
ro, humano y de capital. Hoy en dia, los
profesionales financieros buscan apoyar
también a organizaciones de menor ca-
pacidad (PYME) por la importancia que
tienen en la economia, y se dispone de
una gama de herramientas listas para
ser utilizadas por las empresas de cual-
quier tamafo.

A veces, puede parecer que la imple-
mentacion de métodos de control y ma-
nejo de las finanzas tiene un precio alto,
y que nadie quiere pagar el recibo, aun-
que la operacién requiera cambios para
ser eficiente. Muchas PYME presentan
caracteristicas peculiares: su capital es
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el patrimonio familiar; la familia labora en
la organizacion; suelen combinarse los
gastos personales con los de la empre-
sa; no se tienen ahorros ni prevision ni
seguro medico.

Cuando logran escalar de micro a pe-
quefa o de pequefia a mediana, el cos-
to gerencial les genera desconfianza,
y no aceptan acatar politicas internas.
En este contexto, lograr que se esta-
blezcan metas mediante un proyecto de
inversion permite hacer evidente cuales
ingresos es necesario generar y cuales
egresos hay que afrontar a fin de lograr
el crecimiento.

El papel de las finanzas en la eco-
nomia de las organizaciones es ftras-
cendental pues permiten analizar los
recursos y la forma de obtenerlos y op-
timizarlos con herramientas cientificas y
modelos matematicos que brindan certe-
za en la toma de decisiones. Asi pueden
determinarse las fuentes necesarias pa-
ra obtener recursos financieros y luego
asignarlos eficientemente para diversos
usos en la operacion de la empresa; en
otras palabras, trata de obtener dinero y
crédito al menor costo posible, para lo-
grar su maximo rendimiento y la optimi-
zacion de recursos.

Objetivo general

El objetivo general de esta investigacion
es contribuir al fortalecimiento de la ca-
pacidad institucional de las PYME, y re-
forzar su sostenibilidad organizacional.

Esta investigacion busca proporcionar
a estas organizaciones PYME una herra-
mienta financiera de flujos de efectivo, a
través del aprendizaje de los estudian-
tes de las licenciaturas de Contaduria y
Administracion que luego la aplicaran en
estas empresas.

Objetivos especificos

Aportar en el aprendizaje de los estu-
diantes en las licenciaturas de contadu-
ria publica y administracion con casos
practicos para la aplicacion en las orga-
nizaciones PYME.

Disefiar un modelo para la aplicacion
del flujo de efectivo en las organizacio-
nes PYME.

Disefio de la Investigacion

Quedan descartas las hipoétesis, ya que
se basa en un caso practico. Esta inves-
tigacion es mixta, transversal, documen-
tal y campo.

Conceptualizacion

Al hablar de efectivo nos referimos a lo
que establecen las Normas de Informa-
cion Financiera (NIF) como: “la moneda
de curso legal en caja y en depositos
bancarios a la vista disponibles para la
operacion de la entidad: tal como lo que
se tiene en cuentas de cheques, giros
bancarios, telegraficos o postales y re-
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mesas en transito. El rubro de efectivo
también incluye partidas consideradas
como equivalentes de efectivo”.

Es importante hacer notar que los flu-
jos de efectivo se originan por la necesi-
dad que tienen las empresas de conocer
la disponibilidad de fondos en su activi-
dad. Para las PYME, es importante resol-
ver el problema de estabilizar el rubro de
efectivo. En este medio, es comun es-
cuchar comentarios como: me reboto el
cheque; la cuenta no tenia saldo; mafa-
na te pago; no tengo para los impuestos,
e incluso no tengo para la némina.

La clave para solucionar estos pen-
dientes esta cuidar las entradas y las
salidas del efectivo mediante su regis-
tro por medio de la herramienta del flu-
jo de efectivo, que es una herramienta
financiera sencilla aunque poco utilizada
en las empresas. En otros tiempos fue
conocida como programacion de presu-
puestos, apartado de entradas y salidas,
etcétera.

El Consejo Mexicano para la Investi-
gacion y Desarrollo de Normas de Infor-
macion Financiera (CINIF), con el boletin
NIFB2-Estado de Flujos de Efectivo en
vigencia a partir de 2008, establece sus
elementos, normas de valuacion, pre-
sentacion y revelacion del flujo de efec-
tivo, el cual es un estado financiero que
se elabora periédicamente, ya sea sema-
nal, mensual, bimestral, semestralmente
o anualmente, o tantas veces como lo
requiera la empresa. Se compone, como
todo estado financiero, de tres partes:
encabezado, cuerpo y pie, la cuales son
muy comunes para los administradores,

pero no siempre para algunos empresa-
rios.

Encabezado: nombre de la empresa, fe-
cha y mencién de que se trata del es-
tado financiero flujos de efectivo.

Cuerpo, que consta de tres partes esen-
ciales: saldo inicial, entradas y sali-
das.

Pie: firmas de quien lo realizo, revisé y
autorizo, en su caso.

El cuerpo contiene la informacion
esencial y por ello requiere que su disefio
y llenado sea muy cuidadoso y preciso.

Saldo inicial

Son los efectivos iniciales con los que
cuenta la empresa, antes de elaborar los
flujos de efectivo.

Actividades operativas

Son las actividades que constituyen la
principal fuente de ingresos de una em-
presa, asi como otras actividades que no
pueden ser calificadas como de inver-
sion o financiamiento. Estas actividades
incluyen transacciones relacionadas con
la adquisicion, venta y entrega de bienes
para venta, asi como el suministro de
servicios.

Las entradas de dinero de las activi-
dades de operacioén incluyen los ingre-
sos procedentes de la venta de bienes
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o servicios y de los cobros realizados a
los clientes, entre otros. Las salidas de
dinero de las actividades de operacion
incluyen los desembolsos de efectivo y
a cuenta por el inventario pagado a los
proveedores, los pagos a empleados, al
fisco, a acreedores y a otros proveedo-
res por diversos gastos.

Se consideran de gran importancia
las actividades de operacion, ya que al
ser la fuente fundamental de recursos li-
quidos son un indicador de la medida en
que generan fondos para:

* Mantener la capacidad de operacion
de la empresa.

* Reembolsar préstamos.
» Distribuir utilidades.

* Realizar nuevas inversiones que per-
mitan el crecimiento y la expansion de
la empresa.

Todo ello permite pronosticar los flujos
futuros de tales actividades. Las entra-
das y las salidas de efectivo provenien-
tes de las operaciones son el factor de
validacion definitiva de la rentabilidad.
Los componentes principales de estas
actividades provienen de las operacio-
nes resumidas en el estado de resulta-
dos, pero ello no quiere decir que deban
igualarse lo devengado y lo percibido pa-
ra mostrar su impacto en el efectivo, ya
que estas actividades también estaran
integradas por las variaciones operadas
en los saldos patrimoniales vinculados.

Por lo tanto, incluyen todas las entra-
das y las salidas de efectivo y sus equi-
valentes que las operaciones imponen a
la empresa como consecuencia de con-
cesion de créditos a los clientes, la in-
version en bienes cambio, obtencion de
crédito de los proveedores, etcétera.

En el caso particular del IVA, que es
un impuesto que no esta relacionado
con cuentas de resultado por ser un mo-
vimiento netamente financiero de entra-
das y salidas de fondos, se entiende que
la mejor ubicacion que se le puede asig-
nar es dentro de las actividades de ope-
racion, por cuanto fundamentalmente se
halla originado por las ventas de bienes
y servicios y sus consecuentes costos y
gastos.

Dentro del mismo concepto destaca
que “Incluyen alos flujos de efectivo y sus
equivalentes, provenientes de compras
0 ventas de acciones o titulos de deuda
destinados a negociacion habitual”. Esto
significa que, para exponer las activida-
des operativas, debera tenerse presente
el objeto que desarrolla la empresa, ya
que pueden existir actividades que para
una empresa sean esporadicas y reali-
zadas al margen de la actividad principal,
mientras que para otra constituyan su ra-
z6n de ser. Por ejemplo, en una empresa
dedicada a la produccion y la comerciali-
zacion de indumentaria, la compra de un
titulo de deuda (una obligacién negocia-
ble o un bono del gobierno) puede en-
tenderse hecha con el animo de obtener
una renta para un recurso que de otra
manera estaria ocioso; pero para una
empresa de que hace habitualidad en la
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compra y venta de titulos, estas opera-
ciones hacen su actividad fundamental y
son la fuente principal de generacion de
recursos financieros.

Las transacciones que comprendan
titulos o préstamos efectuadas en forma
corriente por razones de intermediacion
u otros acuerdos comerciales habituales
que constituyan el objeto del ente y, por
lo tanto, la fuente principal de ingresos,
se consideraran similares a las operacio-
nes con inventarios efectuadas por una
empresa que se dedique a la compra
y reventa de los mismos, y por lo tanto
deberan incluirse dentro de las activida-
des de operacién. De la misma manera
en el caso de las entidades financieras
respecto de sus operaciones de otorgar
préstamos de dinero.

Actividades de inversion

Son las de adquisicion y desapropia-
cion de activos a largo plazo, asi como
otras inversiones no incluidas en el efec-
tivo y los equivalentes al efectivo. Las
actividades de inversién de una empre-
sa incluyen transacciones relacionadas
con préstamos de dinero y su cobro, la
adquisicion y venta de inversiones (tan-
to circulantes como no circulantes), asi
como la adquisicion y venta de propieda-
des, plantas y equipo.

Las entradas de efectivo de las activi-
dades de inversion incluyen los ingresos
de los pagos del principal de préstamos
hechos a deudores (es decir, cobro de
pagarés), de la venta de los préstamos
(el descuento de pagarés por cobrar), de

las ventas de inversiones en otras em-
presas (por ejemplo, acciones y bonos), y
de las ventas de propiedades, plantas
y equipo.

Las salidas de efectivo de las activi-
dades de inversion incluyen pagos de
dinero por préstamos hechos a deudo-
res, para la compra de una cartera de
crédito, para la realizacién de inversio-
nes, y para adquisiciones de propieda-
des, plantas y equipo.

La forma como una compafiia clasi-
fica ciertas partidas depende de la na-
turaleza de sus operaciones. En el caso
de contratos que impliquen cobertura,
los flujos financieros se clasificaran co-
mo actividades de inversion o de finan-
ciacion, dependiendo de la posicion que
aquellos intenten cubrir: posicion comer-
cial o posicion financiera. Se trata enton-
ces, de todas las transacciones que se
pueden presentar en la parte izquierda
del estado de situacion patrimonial, y
que por lo tanto involucran a los recur-
sos economicos del ente que no hayan
quedado comprendidos en el concepto
de equivalentes de efectivo ni en las ac-
tividades operativas.

Actividades de financiacion

Son las actividades que producen
cambios en el tamafio y composicion
del capital en acciones y de los présta-
mos tomados por parte de la empresa.
Las actividades de financiamiento de
una empresa incluyen sus transacciones
relacionadas con el aporte de recursos
por parte de sus propietarios, y de pro-
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porcionar tales recursos a cambio de un
pago sobre una inversién, asi como la
obtencién de dinero y otros recursos de
acreedores y el pago de las cantidades
tomadas en préstamo.

Las entradas de efectivo de las acti-
vidades de financiamiento incluyen los
ingresos de dinero que se derivan de la
emision de acciones comunes y prefe-
rentes, de bonos, hipotecas, pagarés y
otras formas de préstamos a corto y lar-
go plazos.

Las salidas de efectivo por activida-
des de financiamiento incluyen el pago
de dividendos, la compra de valores de
capital de la companfia y de pago de las
cantidades que se deben.

La mayoria de los préstamos y sus
pagos son actividades de financiamien-
to; sin embargo, como ya se hizo notar,
la liquidacién de pasivos como las cuen-
tas por pagar que se han incurrido para
la adquisicion de inventarios y los suel-
dos por pagar son todas actividades de
operacion.

Métodos a utilizar

La entidad debe determinar y presen-
tar los flujos de efectivo de las activida-
des de operacion usando uno de los dos
métodos siguientes (NIFB-2 “Flujo de
Efectivo”):

Método directo
Segun este método deben presen-

tarse por separado las principales ca-
tegorias de cobros y pagos en términos

brutos. En la aplicacion del método di-
recto, deben presentarse por separado y
como minimo, las actividades de opera-
cion siguientes:

a) Cobros en efectivo a clientes.

b) Pagos en efectivo a proveedores
de bienes y servicios.

c) Pagos en efectivo a los emplea-
dos.

d) Pagos o cobros en efectivo por im-
puestos a la utilidad.

Método indirecto

Segun este método, preferentemente
se presenta en primer lugar la utilidad o
la pérdida antes de impuestos a la uti-
lidad, o en su caso, el cambio neto en
el patrimonio contable. Dicho importe se
ajusta por los efectos de operaciones de
periodos anteriores cobradas o pagadas
en el periodo actual, y por operaciones
del periodo actual de cobro o pago dife-
rido hacia el futuro. Asimismo, se ajusta
por operaciones y que estan asociadas
con las actividades de inversién o de fi-
nanciamiento.

En el método indirecto, los flujos de
efectivo de las actividades de operacion
deben determinarse preferentemente a
partir de la utilidad o la pérdida antes de
impuestos a la utilidad, o en su caso, del
cambio neto en el patrimonio contable.
Dicho importe se aumenta o disminuye
por los efectos de:

I. Actividades de inversion. Por ejem-
plo, la depreciacion y la utilidad o
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pérdida en la venta de inmuebles,
maquinaria y equipo; la amortiza-
cion de activos intangibles; la pérdi-
da por deterioro de activos de larga
duracién; asi como la participacion
en asociadas y en negocios con-
juntos.

. Actividades de financiamiento. Por

ejemplo, los intereses a cargo so-

bre un préstamo bancario y las ga-
nancias o pérdidas en extincion de
pasivos.

[ll. Cambios habidos durante el perio-

do en los rubros, de corto o largo
plazo, que forman parte del capital
de trabajo de la entidad, tales co-
mo: inventarios, cuentas por cobrar
y cuentas por pagar.

DATOS PROYECTO: T
Producto COLOR CAKE'S “’H/\ PO
Precio de vent $ 14,00 c/u s &7y \\
recm’ eventa , X\ \\\\\
Inflacion 4,50% R - /@
Capacidad Instalada 12.960Unidades k=
Ailo 1 2 3 4 5
Grado de aprovechamiento 95% 95% 95% 95% 95%
COSTOS

Costo de produccion se estima en

42%  Valor factura

GASTOS
Gastos de operacion
Gastos de administracion 8% De lasventas
Gastos de ventas 9% Delasventas
Gastosfinancieros 13% | Ver tabla de credito.
Gastos de depreciacio n v amortizacidn Cedula de Depreciaciones.
CAPITAL DE TRABAJO
Efectivo minimo reauerido 16 dias
Cuentas por cobrar 7 dias
Inventarios 11 dias
Proveedores 15 dias
ISR 30% |Utilidad de operacion
PTU 10% |Utilidad de operacion
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Huevo Yakg $10,00

Aceite 2 cucharadas $2,00

Crema batida % kg $18,00

Chispas de chocolate 100 g. $6,00

Gas $900,00 $30,00
Luz $250,00 $8,33
Agua $250,00 $8,33

1.080,00 uUs.
12
12.960,00 us
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Produccion total 1.080

Precio venta $14,00

Costos variables $1.400,00 1,30

Materia prima 2.023 187 317
Mano de obra 3.000,00

Costo unitario 2,78
Costo unitario total

5,95

Bancos $53.946,93
Edificio $200.000,00
Maquinaria y equipo $50.000,00
Mobiliario y equipo $60.000,00
Equipo de computo $30.000,00
Equipo de transporte $80.000,00
Gastos de instalacion $20.000,00
Inversion fija y diferida $493.946,93
Capital de trabajo $6.053,07
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F

. v
i FLUJOS DE EFECTIVO PROYECTADOS
Concento Aiio1 Afio2 Aiio3 Aiio4 Aiio5
Saldo Inicial 6.053,07 61.268,36 120.329,20 183.324,28 247.946,21
Entradas de Efectivo

Ventas 180.124,56 188.230,17 196.700,52 205.552,05 214.801,85

Productosfinancieros

Otros Ingresos

(a)Total entradas de efectivo 186.177,63 249.498,52 317.029,72 388.876,33 462.748,16

Salidas de efectivo

Costo deventa 76.519,58 79.962,96 83.56 1,30 87.321,55 91.251,01

Gastos de Administracion 14.409,96 15.058,41 15.736,04 16.444,16 17.184,15

Gastosventa 16.211,21 16.940,71 17.703,05 18.499,68 19.332,11

Gastosfinancieros 15.625,00  12.500,00 9.375,00 6.250,00 3.125,00

Depreciacidn 52.000,00 52.000,00 52.000,00  46.000,00  23.000,00

Pago de impuestos 2.143,52 4,707,23 7.330,06 1241466  24.363,81

(b)Total salidas de efectivo 176.909,28 181.169,32 185.705,44 186.930,06 178.258,16

a-b Fluio de Efectivo 9.268,35 68.329,20 131.324,28 201.946,27 284.492,00

Depreciaciin 52.000,00 52,000,00 52.000,00 46,000,00 23.000,00

FLUJO NETO DE EFECTIVO 61.268,36 120.329,20 183.324,23 247.946,27 307.492,00
Conclusion de dinero; en tales casos, es necesario

Para que las organizaciones PYME sean
sustentables financieramente, deben ser
responsables de la informacion que emi-
ten para una buena toma de decisiones.
Existen algunas empresas en las que
primero es necesario convencer a la alta
gerencia, al director o incluso a los accio-
nistas de que introducir practicas y he-
rramientas financieras no es una pérdida
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utilizar argumentos de rendimiento para
poder convencer a escépticos.

Debe considerarse que muchos de
los beneficios seran dificiles de medir,
intangibles o daran frutos a largo plazo,
mientras que los costos suelen ser tan-
gibles a corto plazo. Aun asi es posible
demostrar los beneficios, y superar la
oOptica de corto plazo de muchos geren-
tes que quiza no quieran aplicar nuevas
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alternativas y que subestimen la utilidad
de las herramientas financieras. El argu-
mento clave es establecer como el flujo
de efectivo redunda directa o indirecta-
mente en los beneficios presentes o fu-
turos de las empresas, a fin de que éstas
lo admitan como una nueva estrategia a
implementar.

Se concluye en esta investigacion
que las empresas PYME pueden obtener
beneficios del empleo de herramientas
financieras, en particular para controlar
sus entradas y salidas de efectivo, lo
cual es prioritario para que estas enti-
dades apliquen sus recursos de manera
responsable y aseguren su permanencia
en el mercado y su competitividad.
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CONTABLES MEXICANOS
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Resumen

El propdsito del presente trabajo, es corroborar a través de la apli-
cacion de estudios empiricos los logros alcanzados en el proceso
de armonizacion contable emprendido por México en el periodo
1997-2011, analizando para ello la influencia de los diferentes tra-
tamientos contables en el grado de convergencia de la informacion
financiera emitida por las empresas mexicanas cotizadas en la bol-
sa de Nueva York. Los resultados del modelo de regresion lineal
muestran una relacion estadisticamente significativa entre los trata-
mientos contables relativos a los impuestos, combinacién de nego-
cios, la capitalizacion de intereses, los gastos operativos y el efecto
monetario con el indice de comparabilidad.

Palabras claves: comparabilidad, formato 20-F, convergencia con-
table

Abstrac

The purpose of the present work is to corroborate, through the
application of empirical studies the goals reached in the accoun-
ting harmonization process started by Mexico from 1997 to 2011, by
analyzing the influence of the different accounting processes at the
grade of convergence of the financial information issued by Mexican
companies listed on the New York stock exchange. The results of
the model of linear regression show a statistically significant rela-
tionship between the accounting processes in relation with taxes,
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combination of businesses, Interest capitalization, operating expen-
ses and the monetary effect with the comparability index.

Keywords: comparability, format 20-F, accounting convergence

Introduccion

Como resultado de los escandalos finan-
cieros ocurridos en los afios recientes,
los diversos interesados en la informa-
cion contable presentada por las compa-
fias en los mercados internacionales de
valores han mostrado un marcado des-
interés en estos reportes. Esto ha dado
lugar a que los organismos reguladores
bursatiles en el mundo trabajen conjun-
tamente en busca de elaborar un marco
normativo contable que permita que lain-
formacion de las empresas listadas sea
confiable, transparente y comparable.
Desde 1992, México inicié el trabajo
de acercamiento a los GAAP (Generally
Accepted Accounting Principles, por sus
siglas en inglés) de los Estados Unidos,
a través de la firma del Tratado de Libre
Comercio con América del Norte (TLCAN),
con el proposito de alcanzar la armoni-
zacion de los principios de contabilidad
generalmente aceptados de los paises
miembros de dicho tratado comercial.
Sin embargo, el 25 de abril de 2001,
el Instituto Mexicano de Contadores
Publicos (IMCP) y otras instituciones de
primer nivel decidieron cambiar la es-
trategia y alinearse con las tendencias

internacionales mediante la creacién de
una entidad independiente con dos obje-
tivos: emitir normas para el registro y la
presentacion de la informacion financie-
ra, y buscar la convergencia con las IFRS
(International Financial Reporting Stan-
dard, por sus siglas en inglés). Con tal
mision, en mayo de 2002, se constituyd
el Consejo Mexicano para la Investiga-
cion y Emision de Normas de Informa-
cion Financiera (CINIF).

Considerado lo anterior, el objetivo
del presente trabajo de investigacion
es corroborar empiricamente los logros
alcanzados en el proceso de armoniza-
cion contable emprendido por México en
el periodo 1997-2011, analizando para
ello el grado de convergencia de la infor-
macion financiera emitida por las empre-
sas mexicanas que cotizan en la bolsa
de Nueva York (NYSE, New York Stock
Exchange, por su siglas en inglés). En
este sentido, se determinara un indice
de comparabilidad del resultado neto,
con el fin de evidenciar el grado en que
los distintos principios contables ejercen
influencia sobre los valores que reportan
los estados financieros, y analizar si ha
existido o0 no convergencia en el periodo
de estudio.
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Para alcanzar los objetivos plantea-
dos, se ha estructurado el trabajo de in-
vestigacion en cinco apartados: primero,
hacemos una revision de literatura pre-
via; segundo, describimos el disefio y la
metodologia aplicada; tercero, presen-
tamos los resultados obtenidos; cuarto,
exponemos conclusiones, y por ultimo
mencionamos la bibliografia utilizada.

Literatura previa

Para dar conocimiento de los supuestos
tedricos de la investigacion, entre los es-
tudios en empresas mexicanas destacan
los realizados por Davis-Friday y Rivera
(2000), quienes analizan los Formatos
20-F de 23 empresas mexicanas que
cotizaban en la NYSE al 31 de diciembre
de 1996. Ellos muestran que, por tér-
mino medio, los resultados netos y los
fondos propios calculados bajo los prin-
cipios mexicanos son mayores que los
obtenidos bajo los US-GAAP; es decir, los
principios mexicanos son menos conser-
vadores que los US-GAAP. El analisis de
las conciliaciones destaca el ajuste de
impuestos diferidos, seguido de activos
intangibles. Con base en la proximidad
existente entre los mercados y en la no
exigencia por parte de la SEC del ajuste
por inflacion, consideran necesario elimi-
nar o simplificar ampliamente las conci-
liaciones para estas empresas.

En 2009, el trabajo de Liu muestra evi-
dencia estadisticamente significativa de
un incremento en la comparabilidad del
calculo de los resultados netos presen-

tados por 30 compafias no americanas
que preparan sus estados financieros
bajo IFRS.

Por su parte, en 2011, el estudio reali-
zado por Karatzimas y Zounta con el pro-
posito de conocer la comparabilidad de
la informacion financiera que presentan
113 empresas, de las cuales 59 fueron
manufactureras y 54 comerciales, que
cotizaban en la Bolsa de Valores de Ate-
nas, y bajo la metodologia del indice de
conservadurismo propuesto por Gray en
1980, obtienen resultados que les per-
miten afirmar que la aplicacion del “fair
value” y la revaluacion de los activos, son
los tratamientos contables que afectan y
condicionan en mayor medida la com-
parabilidad del resultado neto en ambos
sectores.

Igualmente, y con el propdsito de cono-
cer el grado de comparabilidad entre las
cifras locales e internacionales, Teixeira
et al. (2008) analizan una muestra forma-
da por 44 compainias listadas en la Bol-
sa de Valores de Lisboa. Sus resultados
muestran que los reportes financieros
elaborados bajo la normativa local son
menos optimistas que los calculados con
IFRS. En cuanto a los ajustes realizados,
destacan como los mas significativos el
tratamiento contable del reconocimiento
de intangibles y el goodwill. Por tanto,
concluyen que la comparabilidad de la
informacién aun no se alcanza.

Por su parte, el estudio de Palacios
et al. (2007) mostré que, a pesar de los
avances logrados en el proceso de ar-
monizacion emprendido por los organis-
mos emisores de normas de los paises

REVISTA INTERNACIONAL LA NUEVA GESTION ORGANIZACIONAL, ANO 8, NUM. 15,ENERO-JUNIO, 2014, ISSN; 1870205-8. PP. 195-204 197



Mtra. Graciela Mufioz Arteaga, Erika Selene Vargas Moreno

analizados, aun existen considerables
diferencias de jure entre los principios
de contabilidad generalmente aceptados
(PCGA) latinoamericanos, las normas in-
ternacionales y los US-GAAP. Los trata-
mientos contables que mayor presencia
tienen en las conciliaciones son el tra-
tamiento contable de la conversion de
estados financieros expresados en mo-
neda extranjera, los activos intangibles y
los gastos de investigacion y desarrollo.

Por ultimo, tenemos el trabajo realiza-
do por Polo et al. (2011a) para saber silas
reformas realizadas a partir de 2005 para
adaptarse a las NIIF han significado me-
jora de la comparabilidad de las variables
fundamentales entre los principios mexi-
canos y los US GAAP. Esto mediante el
analisis de una muestra formada por 204
formatos 20-F correspondientes a 27 em-
presas mexicanas cotizadas en la NYSE.
Para determinar el grado de comparabi-
lidad existente entre las practicas conta-
bles mexicanas y americanas, a partir de
la informacién presentada en los informes
20-F, utilizando un indice similar al indice
de Comparabilidad propuesto por Gray
en 1980 y desarrollado por Weetman et
al. (1998). Sus resultados muestran que
el sistema contable mexicano, con carac-
ter general, es menos conservador que
el sistema estadounidense en el calculo
de las variables contables fundamenta-
les, y que los fondos propios son mas
comparables que los resultados netos. El
tratamiento contable de los impuestos es
el ajuste con mayor frecuencia en las va-
riables contables fundamentales.

Objetivo

Mostrar evidencia empirica sobre el nivel
de influencia que guardan los tratamien-
tos contables presentados en el formato
20-F de la empresas mexicanas listadas
en la Bolsa de Nueva York en cuanto al
grado de comparabilidad de la informa-
cion financiera, que nos permita conocer
si la nueva normativa contable empren-
dida en México en 2005 ha mejorado la
convergencia de los reportes contables
tal y como lo propone el International
Accounting Stards Board (IASB, por sus
siglas en inglés).

Concretamente lo que pretende-
mos es:

» Conocer la frecuencia de los ajustes
presentados por afio de 1997 a 2011.

* Analizar el comportamiento del indi-
ce de comparabilidad por afio, sector,
tamafio de la empresa (medido por el
total de activos al 31 de diciembre de
cada afo).

» Conocer el impacto de los tratamien-
tos contables mas representativos en
el indice de comparabilidad.

Muestra

Se analiza una muestra compuesta por
239 informes 20-F correspondientes a 27
empresas mexicanas con distinto sector,
tamafio y rentabilidad listadas en la NYSE
en el periodo de 1997 a 2011.
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Disefio y metodologia

Para llevar a cabo el andlisis de la infor-
macioén contenida en las conciliaciones
de los Formatos 20-F, hemos obteni-
do en primer lugar la variable contable
fundamental (resultado neto) bajo los
principios contables mexicanos y esta-
dunidenses. La metodologia propuesta
la describimos en los siguientes pasos:

Con el proposito de medir el grado de
comparabilidad y segun la metodologia
propuesta en los estudios realizados
por Palacios et al. (2007) y Polo et al.
(2011a, 2011b y 2013), elaboramos un
indice de comparabilidad cuya expresion
es la siguiente.

RNusa; - RNmex;,

I rn, = x100;
RNmex;,

— 1

Donde:

RNusa, = Resultado Neto segun prin-
cipios americanos de la empresa
i-ésima

RNmex = Resultado Neto segun princi-
pios mexicanos de la empresa i-ésima

I_rn, =indice de comparabilidad para
resultado neto de la empresa i-ésima

Hipétesis

Con el objeto de evidenciar cuales facto-
res explican el grado de comparabilidad
de las variables contables fundamenta-
les y segun la metodologia presentada
en los trabajos realizados por Palacios et
al. (2007) y Polo et al. (2011a, 2011b y
2013), planteamos la siguiente hipoétesis:

H,: El grado de comparabilidad de los
resultados netos presentados por las
empresas de la muestra esta condicio-
nado por la aplicacién de determinados
tratamientos contables contenidos en los
formatos de conciliacion 20-F.

Analisis multivariante del efecto
conjunto de los tratamientos conta-
bles a través del indice de compara-
bilidad

Para contrastar la hipdtesis plantea-
da, en la seleccion de los test a utilizar
debemos tener en cuenta los supuestos
en los que se basan. A pesar del tamano
de la muestra, decidimos analizar la nor-
malidad de las distribuciones para en su
caso aplicar test paramétricos ya que, en
general, la potencia de un test no para-
métrico es menor que la de su homologo
paramétrico, excepto en contadas oca-
siones (Hodges y Lehmann, 1956; Tani-
zaki, 1997; Freidlin y Gastwirth, 2000).

A través de los modelos de regresion
lineal, analizaremos el efecto conjunto
de los tratamientos contables con mayor
representacion en el indice de compara-
bilidad del resultado neto. El modelo para
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el indice de comparabilidad del resultado
neto es el siguiente:

ICRN, / = B, + B, Im pcuadj0 + B, Im pcuadjl + B, Im pcuadj2 + 3, Im pcuadj3 +
Bs Im pcuadj8 + B, Im pcuadjl2 + f71m pcuadjls + fsIm pcuadjl9 + fsIm pcuadj20 +
B Im pcuadj30 + ¢
Donde:
ICRN= indice de comparabilidad
ImpCuaAj0= Impacto cuantitativo del ajuste por inflacion
ImpCuaAj1= Impacto cuantitativo del ajuste por impuestos
ImpCuaAj2= Impacto cuantitativo del ajuste por pensiones
ImpCuaAj3= Impacto cuantitativo del ajuste por combinacién de negocios
ImpCuaAj8= Impacto cuantitativo del ajuste por la capitalizacion de intereses

ImpCuaAj12= Impacto cuantitativo del ajuste por la aplicacion de los interese finan-
cieros

ImpCuaAj15= Impacto cuantitativo del ajuste por los intereses minoritarios
ImpCuaAj19= Impacto cuantitativo del ajuste por los gastos de operacion

ImpCuaAj20= Impacto cuantitativo del ajuste por el reconocimiento de los ingre-
S0S

ImpCuaAj30= Impacto cuantitativo del ajuste efecto monetario
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Los resultados de la aplicacion del
modelo de regresion muestran una re-
lacién estadisticamente significativa de
los tratamientos contables en el valor del
indice de comparabilidad; esto significa
que la utilizacion de estos ajustes para
alcanzar los resultados netos america-
nos supone una disminucion de la con-
vergencia entre ambas normativas. Se

destacan los tratamientos relativos a los
impuestos, combinacion de negocios, la
capitalizacion de intereses, los gastos
operativos y el efecto monetario quienes
presentan una significatividad de 99%, y
a su vez son los ajustes que condicionan
en mayor medida el indice de compara-
bilidad (Tabla 3.4).

Tabla 3.4
Modelo de regresion en el resultado neto

Ajuste Coeficiente no estandarizados
(Constante) 0.039 0.168
ImpCuaAj0 1.180 0.641
ImpCuaAj1 1.458 0.201
ImpCuaAj2 5.128 2.133
ImpCuaAj3 9.400 1.210
ImpCuaAj8 0.982 0.196
ImpCuaAj12 1.742 0.522
ImpCuaAj15 2.549 0.807
ImpCuaAj19 1.823 0.383
ImpCuaAj20 1.678 0.504
ImpCuaAj28 2.301 0.390
ImpCuaAj30 6.943 1.543

Coeficiente estandarizados Significatividad
0.231 0.817
0.109 1.841 0.067**
0.462 7.251 0.000*
0.124 2.404 0.017*
0.467 7.769 0.000*
0.242 5.004 0.000*
0.246 3.336 0.001*
0.249 3.159 0.002*
0.484 4.762 0.000*
0.329 3.330 0.001*
0.388 5.900 0.000*
0.253 4.499 0.000*

*** Significativo a 90%, ** Significativo a 95%, * Significativo a 99%
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Los resultados alcanzados son con-
sistentes con los trabajos realizados
por Palacios et al. (2007) y Polo et al.
(2011a, 2011b y 2013), fundamental-
mente en los ajustes por inflacion, im-
puestos, capitalizacién de interese e
intereses minoritarios.

Por tanto, aceptamos la hipotesis
planteada pues efectivamente existen
tratamientos contables en las normas
mexicanas que generan diferencias con
sus homologos americanos y por tanto
sustentan falta de convergencia en sus
estados financieros.

Conclusiones

Como el objetivo de nuestro trabajo es
corroborar si la adaptacion de los PCGA
mexicanos a las NIF por parte del CINIF
mejora su convergenciaconlos US GAAP,
analizamos los tratamientos que pre-
sentan mayor impacto en los resultados
netos, para asi mostrar evidencia de su
mejora en el periodo de estudio.

Los resultados evidencian la existen-
cia de una convergencia entre las prac-
ticas contables mexicanas y americanas
tras la entrada en vigor de las NIF por
parte del CINIF. En definitiva, los esfuer-
zos realizados por el CINIF han dismi-
nuido significativamente las diferencias
entre los principios contables mexicanos
y los estadunidenses en cuanto al calcu-
lo de los resultados netos.

Limitaciones de la investigacion

Respecto de las limitaciones del tra-
bajo, éstas se dan principalmente en la
muestra de empresas mexicanas, pues
su numero es reducido y poco represen-
tativo del total de empresas que cotizan
en la bolsa. La clasificacion de los ajus-
tes quiza podria no abarcar la totalidad
de los aspectos operacionales realizados
por las empresas; mientras que el ajuste
relativo a “Otros” podria incluir aspectos
que precisen mayor analisis). El acceso
a la informacion en las paginas web de
las companias es negado con frecuen-
cia. Los datos analizados corresponden
so6lo al mercado de Nueva York. Es con-
veniente elevar el numero de empresas
de la muestra para abarcar el mercado
financiero mexicano.

Futuros trabajos derivados de la
investigacion

Entre los futuros trabajos que se deri-
van de la presente investigacion, destaca
el estudio de la calidad de la informacion
financiera de las empresas mexicanas
una vez concluido el proceso de adap-
tacion del CINIF, comparando a su vez la
informacion presentada por las empresas
cotizadas en la BMV después de 2012,
elaborada asi bajo las NIIF. También se
prevé el estudio de comparabilidad entre
sectores y sectores homogéneos dentro
de un mismo mercado y en mercados
externos. Por Ultimo, el estudio de la
gestion de resultados a través de los de-
vengos discrecionales de Jones (1991) o
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del grado de conservadurismo en el sen-
tido que lo expresa Basu (1997).

Fuentes de consulta

BECKMAN, J.; BRANDES, C.; EIRLE, B.
(2007). “German reporting practices: an
analysis of reconciliations from German
commercial code to IFRS or US GAAP”.
En: Advances in International Accounting,
vol. 20, pp. 253-294.

BOLSA MEXICANA DE VALORES (2008).
Pagina web. Disponible en: <http://www.
bmv.com.mx>, [consulta: abril 2008].

CHEN, C.; GUL, F.; Su, X. (1999). “A com-
parison of reported earnings under chi-
nese GAAP vs. IAS: Evidence from the
Shanghai Stock Exchange”. En: Accoun-
ting Horizons, vol. 13, num. 2, pp. 91-
111.

COMISION NACIONAL BANCARIA Y DE VA-
LORES (2011). Pagina web. Disponible
en: <http://www. cnbv.gob.mx>, [consulta:
abril 2011].

DAVID-FRIDAY, P., y RIVERA, J. (2000). “In-
flation Accounting and 20-F”.

GRAY, S. (1980). “The impact of internatio-
nal accounting differences from a securi-
ty-analysis perspective: Some european
evidence”. En: Journal of Accounting Re-
search, vol. 18, num. 1, pp. 64-73.

HALLER, A. (2002). “The adaptation of ger-
man accounting rules to IFRS: Alegislative
balancing act”. En: European Accounting
Review, vol. 1, num. 1, pp. 153-190.

HALLER, A.; ERNSTBERGER, J., y FROS-
CHHAMMERA, M. (2009). “Implications
of the mandatory transition from national
GAAP to IFRS: Empirical evidence from
Germany”. En: Advances in Accounting,
vol. 25, num. 2, pp. 226-236.

HAVERTY, J. (2006). “Are IFRS and U.S.
GAAP converging? Some evidence from
People’s Republic of China companies
listed on the New York Stock Exchange”.
En: Journal of International Accounting,
Auditing and Taxation, vol. 15, pp. 48-71.

HENRY, E; LIN, S., y YA-WEN, Y. (2009). “The
European-U.S. ‘GAAP Gap’: IFRS to U.S.
GAAP Form 20-F Reconciliations”. En:
Accounting Horizons, vol. 23, num. 2.

INTERNATIONAL ACCOUNTING STANDARDS
BOARD. (2010). Pagina web. Disponi-
ble en: <http://www.iasb.org>, [consulta:
mayo 2008].

KARATZIMAS, S., y ZOUNTA, S. (2011). “Im-
pacts and changes in the accounting poli-
cies after the IAS adoption: A comparison
between the manufacturing and the com-
mercial sector in Greece”. En: Accounting
and Management Information Systems,
vol. 10, num. 3, pp. 302-317.

LIu, CH. (2009). “Are IFRS and US-GAAP
already comparable?”. En: International
Review of Business Research Papers,
vol. 5, nim. 5, pp. 76-84.

ORTIZ, E., y MARTINEZ, I. (2002). “La im-
portancia de factores especificos como
barrera al analisis financiero internacio-
nal: un estudio empirico”, comunicacion
presentada al X encuentro de Profesores
Universitarios de Contabilidad, ASEPUC,
Compostela.

(2003). “Diferencias entre resul-
tado neto y fondos propios calculados se-
gun normativa europea local y US-GAAP
¢ Qué variables las condicionan?”, comu-
nicacion presentada en el I/l Workshop de
Investigacion Empirica en Contabilidad
Financiera, Alicante.

PALACIOS, M.; MARTINEZ, |., y GARCIA, J.
(2007). “The impact of accounting prac-
tices on the measurement of net income
and shareholder’ equity: Latin American
versus the United States”. En: Research

REVISTA INTERNACIONAL LA NUEVA GESTION ORGANIZACIONAL, ANO 8, NUM. 15,ENERO-JUNIO, 2014, ISSN; 1870205-8. PP. 195-204 203



Mtra. Graciela Mufioz Arteaga, Erika Selene Vargas Moreno

in Accounting Regulation, vol. 19, num. 1,
pp. 279-281.

PALACIOS, M.; MARTINEZ, I., y Marin, S.
(2007). “Acomparative international analy-
sis of the impact of accounting standards
on fundamental accounting variables: the
U.S.A. versus Latin America”. En: Proble-
mas del Desarrollo, vol. 38, num. 149, pp.
137-158.

PALOMARES, J., y CORONA, E. (2009). “La
armonizacion espontanea y la primera
adopcion de las NIC/NIIF: un analisis em-
pirico”. En: Actualidad Fiscal, num. 4, pp.
37-59.

POLO, S.; PALACIOS, M., y MARTINEZ, I.
(2011a). “Calidad del resultado contable
en empresas mexicanas cotizadas en
mercados internacionales de capital. Evi-
dencia empirica de su comparabilidad y
relevancia valorativa”, tesis doctoral, Uni-
versidad de Santander. Disponible en:
<https://www.educacion.gob.es/teseo/im-
primirFicheroTesis.do/fichero>, [consulta
5 marzo 2012].

POLO, S.; PALACIOS, M.; MARTINEZ, |.; ES-
TRADA, R., y MORENO, H. (2011b). “El
proceso de armonizacion contable: estu-
dio empirico en empresas mexicanas que
cotizan en la NYSE”. En: Revista Interna-
cional La Nueva Gestién Organizacional,
vol. 6, nim. 12, pp. 185-206.

POLO, S.; HIDALGO, R.; M.; PALACIOS, M.;
HERNANDEZ, T., y MORENO, H. (2013).
“Efectividad del proyecto de convergencia
contable mexicano emprendido en 2005:
evidencia empirica (1997-2010)". En: Re-
vista Contaduria y Administracion, fecha
de aceptacién 7 de marzo 2013, proxima
publicacion.

RUESCHHOFF, N., y STRUPECK, D. (1998).
“Equity returns: Local GAAP for foreign
issuers from developing countries”. En:

The International Journal of Accounting,
vol. 33, num. 3, pp. 377-389.

SANTANA, E.; NEIDE, J.; JOSILMAR, C.

(2011). “US GAAP x normas brasileiras:
mensuragao do impacto das diferengas
de normas no lucro duplamente reportado
pelas empresas brasileiras emissoras de
adrs na nyse”. En: Rev. Adm. Mackenzie,
vol. 12, num. 1, pp. 82-111.

SECRETARIA DE HACIENDA Y CREDITO PU-

BLICO (2011). Pagina web. Disponible en:
<http://www.shcp.gob.mx>.

STREET, D., y GRAY, S. (1999). “How wide is

the gap between IASC and U.S. GAAP?
Impact of the IASC comparability project
and recent international developments”.
En: Journal of International Accounting,
Auditing and Taxation, vol. 8, nium. 1, pp.
133-164.

(2002). “Factors influencing
the extent of corporate compliance with
International Accounting Standards: Sum-
mary of a research monograph”. En: Jo-
urnal of International Accounting, Auditing
and Taxation, vol. 11, pp. 51-76.

TEIXEIRA, P., y COUTO, R. (2008). “The tran-

sition to IFRS: disclosures by portuguese
listed companies”. En: FEP Working Pa-
pers, num. 285.

TSALAVOUTAS, I., y EVANS, L. (2009). “Tran-

sition to IFRS in Greece: financial state-
ment effects and auditor size”. Disponible
en: <http://ssrn.com/abstract=1329150>,
[consulta enero 2010).

WEETMAN, P.; ADAMS, C.,y GRAY, S. (1998).

“Profits measurement and UK accounting
standards: A case of increasing dishar-
mony in relation to US GAAP AND IASs”.
En: Accounting and Business Research,
vol. 28, num. 3, pp. 189-208.

204 REVISTA INTERNACIONAL LA NUEVA GESTION ORGANIZACIONAL, ARO 8, NUM. 15,ENERO-JUNIO, 2014, ISSN: 1870205-8. Pp. 195-204



CRITERIOS PARA LA PRESENTACION DE ARTIiCULOS

ESTRUCTURA

Titulo del Articulo.

Nombre del autor o autores.

Abstract

Palabras clave

Introduccion

Desarrollo

Conclusiones

Bibliografia

DESCRIPCION

Especificando grado académico e institucion
de procedencia, correo electrnico.

Resumen en un parrafo no mayor de 12 lineas,
en idiomas espafiol e inglés.

En espaiiol e inglés.

Importancia del tema, antecedentes, objetivo.
Diagnéstico, andlisis, sintesis,

métodos empleados, resultados obtenidos,
tablas, graficos.

Evidencias del trabajo, aportaciones tedricas
y practicas, inclusion de sugerencias futuras,

posibles limitaciones.

Debera ir al final del articulo. Utilizar Método Harvard

Los articulos, no deben exceder de 25 cuartillas, en una columna, en word, letra arial,
tamano 12, espacio sencillo, utilizando letras mayusculas y mindsculas. Debera enviarse
impreso en doble copia y en formato electrénico a la Coordinacion de Investigacién de la
Facultad de Ciencias Econdmico Administrativas de la Universidad Autonoma de Tlaxcala,
Av. Riberena s/n Colonia Centro Tlaxcala, Tlaxcala, 90000 México, tel. 01 (246) 4623631
extension 3406, correo electronico: dr_ccc_85@hotmail.com, con copia electrénica a:
icea@uaeh.edu.mx, fernando.garcia@reduc.edu.cu, cipfcea_uat@yahoo.com.mx






REVISTA INTERNACIONAL
LA NUEVA GESTION ORGANIZACIONAL

Se terminé de imprimir en junio de 2014 en los talleres
de Desarrollo Grafico Editorial, S.A. de C. V.,
degrafsacv@yahoo.com.mx, tel. 01(55) 56 05 81 75y 56 01 07 96.
La edicién estuvo a cargo del doctor Cuauhtémoc C. Campos Rangel
Revision y traduccion de abstracts: Mao Patrick.
Consta de 500 ejemplares.



UNIVERSIDAD AUTONOMA DE TLAXCALA

UNIVERSIDAD AUTONOMA DE TLAXCALA
FacuLtap pe CiEnciAs EcoNomico ADMINISTRATIVAS
Av. Ribereiia s/n
Colonia Centro
Tlaxcala, Tlaxcala. 90000 México

UNivERsIDAD AuTONOMA DEL EstAapo bE HiDALGO

InsTiTUTO DE CIENCIAS ECONOMICO ADMINISTRATIVAS
Campus Ciudad Universitaria
Carretera Pachuca-Tulancingo km 4.5
Pachuca, Hidalgo, 42080 México

UNivERsIDAD AuTONOMA DE BAaJA CALIFORNIA

FacuLTtAD DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS
Blvd. Rio Nuevo y Eje Central s/n, Zona del Rio Nuevo
Mexicali, Baja California, 21330 México

UNIVERSIDAD DE CAMAGUEY, CuBA

FacuLtap b Economia
Centro de Estudios de Direccion Empresarial y Territorial
Carretera Circunvalacion Norte km 5.5
Camagiiey, Cuba, 74650 Cuba

ISSN 1870-2058

5000

SIDD TONON OF B8 CRLL,

9707?1870"20



