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Reemplazo de la Maquinaria en la Incertidumbre

REEMPLAZO DE MAQUINARIA EN LA INCERTIDUMBRE
Gonzalez Santoyo F., Vazquez E. J., Flores Romero B.
UMSNH - CIDEM, U. La Salle Morelia.
fsantoyo@umich.mx, jve@ulsa.mx, betyf(@umich.mx

RESUMEN

En el presente trabajo se desarrolla una metodologia que se explica a través del analisis
hecho para estudiar el problema de activo fijo, los activos fijos son de gran valia por la
importancia que representan en la operacion del sistema y su contribucion al funcionamiento
eficiente del mismo asi como su contribucion en la generacion de superavit econémico en
la empresa.

PALABRAS CLAVE: reemplazo, activo fijo, superavit, costo anual uniforme equivalente,
valor presente.

INTRODUCCION

La formulacion de un plan de reemplazo de equipo juega un papel muy importante en la
determinacion de tecnologia basica y el progreso economico de toda empresa. El cambiar
maquinaria y equipo de forma apresurada o de forma no adecuada origina en la organizacion
una disminucion en su capital y por lo tanto una disminucion de dinero en disponibilidad,
para emprender nuevos proyectos rentables. Por otro lado un reemplazamiento tardio origina
costos de operacion y mantenimiento altos (excesivos). Por este tipo de razones, en toda
empresa debe planear eficaz y eficientemente el reemplazo de todos sus activos, de lo
contrario estara en desventaja respecto a otras empresas que existen en el mercado y que si
lo hacen.

Es comun que esta situacion a menudo la enfrentan las empresas de negocios, las
organizaciones gubernamentales y los individuos, es decidir si un activo debe dejar de
usarse, continuar en servicio o reemplazarse por otro nuevo.

Este tipo de decision es cada vez mas frecuente a medida que contintia el aumento de las
presiones de la competencia de todo el mundo, se requieren bienes y servicios de calidad,
tiempos de respuesta mas cortos.

La produccion en masa aparece como el método més econdmico para satisfacer las
necesidades del mercado, Thuesen H.G. et al. (1981). Establecen que este tipo de
produccion exige el empleo de grandes cantidades de activos de capital que se consumen en
el proceso, se vuelven inadecuados, se tornan obsoletos o en alguna forma llegan a ser
candidatos para ser reemplazados. El no mejorar continuamente estos activos puede llegar a
generar pérdidas serias en la eficiencia operativa.

En las decisiones de reemplazo de activos se tienen dos opciones basicas, la primera es
mantener el activo que se tiene por un periodo adicional de tiempo. La segunda requiere
retirar de manera inmediata el activo existente y reemplazarlo por otro nuevo que garantice
una contribucidén en eficiencia, eficacia y rentabilidad al negocio (empresa).
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El problema a estudiar es encontrar el tiempo minimo dptimo y condiciones, en que se
debera reemplazar un activo fijo, en virtud de que ya no contribuye eficientemente desde el
punto de vista técnico y economico al sistema y que potencie a hacer negocio, asi como
desde el punto de vista de la satisfaccion con la calidad esperada por el mercado global.

FACTORES QUE OCASIONAN EL REEMPLAZO

De acuerdo con Coss Bu R. (2003). Las causas principales para reemplazar un activo son la
insuficiencia e ineptitud, mantenimiento excesivo, eficiencia decreciente y antigiiedad. Para
Sullivan W.G. et al. (2004). Este analisis asociado con la necesidad de evaluar el
reemplazo, retiro o aumento de los activos surge de varios cambios en la economia de su
uso en el ambiente de operacién. Las razones mds importantes para hacer el estudio son:
desgaste, modificacion de los requerimientos, tecnologia, financiamiento, vida econdmica,
vida de la posesion, vida fisica, vida 1til.

Para Thuesen H.G. (1981). Existen dos razones bésicas para considerar el reemplazo de un
activo fijo: el deterioro fisico y obsolescencia.

De lo anterior, se establece que los factores basicos para hacer el analisis de reemplazo, se
resumen en:

* Insuficiencia e ineptitud

¢ Mantenimiento excesivo

* Eficiencia decreciente

*  Antigliedad

* Inadecuacion fisica (desgaste)
*  Modificacién de los requerimientos
* Tecnologia

* Financiamiento

* Vida Econdmica

* Vida de la Posesion

* Vida Fisica

e Vida Util

¢ Deterioro fisico

VIDA ECONOMICA: Existen varias apreciaciones, una es el lapso de tiempo (afios) que
da origen al costo anual uniforme equivalente minimo de la posesion y operaciéon de un
activo. Este estado se alcanza en el punto en que el decisor no esta dispuesto a aceptar el
nivel de utilidad marginal obtenida, el criterio de decision es:

ISSN - 1405-732
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CMa = Costo Marginal
UMa = Utilidad Marginal

TABLA # 1. REGLAS DE DECISION

ESTADO DECISION

CMa = UMa Reemplazo (Prioridad 1°.)
CMa < UMa Dejar activo
CMa > UMa Reemplazo (Tardio)

Fuente: Elaboracion propia

VIDA DE POSESION: Es el periodo existente entre la fecha de adquisicion y la fecha en
que un propietario especifico lo da de baja en el negocio.

VIDA FISICA: Es el tiempo que pasa entre la adquisicion original y la baja final de un
activo, a lo largo de la sucesion de propietarios.

VIDA UTIL: Es el lapso de tiempo (afios) que un activo se mantiene en servicio productivo
(principal o de respaldo). Es una estimacion del tiempo que se espera que un activo se use
en un negocio para generar ingreso econdémico.

VIDA ECONOMICA DE UN ACTIVO FIJO NUEVO (RETADOR)

En la practica no se conocen las vidas utiles del defensor ni del retador o retadores, tampoco
pueden estimarse estas de forma razonable y adecuada.

El tiempo que un activo fijo permanece en servicio productivo podria extenderse en forma
indefinida con el mantenimiento adecuado. En situaciones como esta es conveniente
conocer la vida econémica, el costo anual uniforme equivalente. (CAUE) minimo, los
costos totales afio por afio (marginales) tanto del retador (es) como del defensor, de tal
forma que puedan compararse con base en la evaluacién de sus vidas econdmicas y los
costos mas favorables de cada uno.

Partiendo de que una de las definiciones clasicas de vida econdmica de un activo es el
tiempo que hace que el CAUE de poseer y operar el activo sea minimo. También vida
econdmica se refiere a vida de costo minimo o intervalo 6ptimo de reemplazo.

Para el cdlculo del (CAUE) de un activo nuevo se requiere tener estimaciones precisas de
la Inversion de Capital, gastos anuales y los valores de mercado de cada ario.

6



No.17, 2009 CIENCIAS EMPRESARIALES / FCCA - UMSNH

De acuerdo a Sullivan W.G. et al. (2004), las estimaciones de inversion de capital inicial, de
gasto anual y valor de mercado, son utiles para calcular el valor presente (VP) que tiene en
el periodo (k) los costos totales, (VPy), sobre la base antes de impuestos. La forma de
calculo es:

k
P P
VPy=1—- VM, (F,z%,k)+ ZE]- (—

j=1
Donde:
I = Inversion de capital
VM = Valor de mercado en el periodo (k)

E; = Gastos anuales en el periodo (j)

(E, i%, k) = Factor de valor futuro traido a presente desde el periodo (k)

1
a+ik

(51901 -

(E’ i% 'j) - (141—i)f

Para la estimacion del Costo Marginal Total para cada afio (k), es (CTy), la cual se calcula
como:

CTk = VMk_1 —VMk+ iVMk—l +Ek

Los costos totales marginales (o afio por afio), se usan para encontrar el CAUE en cada uno
de los afos anteriores al afio (k) e inclusive en éste, con base en la ecuacion de (CTy). El
valor del (CAUEy) minimo durante la vida util del activo fijo identifica su vida econémica
(Nc*).

Donde:
Nc' = "{CAUE; k=0.,1,..,n

Un nuevo trascabo (vehiculo provisto de una cuchilla para excavar o mover tierra) requerira
de una inversion de $20,000 y se espera que tenga los valores de mercado a fin de afio y

ISSN - 1405-732
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gastos anuales que se indican en la columna 2 y 5, respectivamente de la tabla # 2. Si la
TREMA antes de impuestos es del 10% anual, ;Cuanto tiempo debera tenerse en servicio?

TABLA # 2.CALCULO DE VIDA ECONOMICA

| 2 3 4 5 6
Pérdida Costo de Gastos CTk
Fin del VM de valor Capital Anuales Costo
afio (k) Fin afio mdo. 10% del (EK) Total
(k) (VM) VM inicio (6)) Marginal
(&) durante afio (k)
afo (k)
0 20,000 - -—- --- --- ---
1 15,000 5,000 2,000 2,000 9,000 9,000
2 11,250 3,750 1,500 3,000 8,250 8,643
3 8,500 2,750 1,125 4,620 8,495 8,598
4 6,500 2,000 850 8,000 10,850 9,084
5 4,750 1,750 650 12,000 14,400 9,084

Fuente: Elaboracion propia

Cilculo del Costo Marginal Total (CTy):

CTx = VMg, — VMg +1 VMg + Ex
Entonces:

CT;=VM,—- VM, +i VM, + E; =9,000
CT,=VM, - VM, +i VM, + E, =8,250
CT;=VM, - VM;+i VM, + E; =8,495
CT,=VM; - VM, +1VM; + E;=10,850

CTS = VM4 - VM5 + 1 VM4 + E5 = 14,400

Para el Costo Anual Equivalente Uniforme (CAUEy)

Tk, CTy .
CAUE, = ﬁ] (A/p.i%, k)



No.17, 2009 CIENCIAS EMPRESARIALES / FCCA - UMSNH

C[Zracn) [ i@+ 0k
A+ (1+i)"—1]

Parak=1

cr, 1[ i@+
[(1 +ou [T+ = 1]

Parak =2

CT, CT, i(1+10)?
a+or T a+ i)Z] [(1 D7 1]

Generalizando hasta (k) se tiene:

CT, CT, CT, i(1+0)k
aAror faror Tt as i)"] [(1 Ok = 1]

Los valores obtenidos en el calculo son mostrados en la tabla # 2.

Para determinar la vida econdmica N¢*, se tiene:
N¢ *= Min, {CAUE, };k =0,1,...,n
Entonces:
N¢ *= Min, {9000, 8643,8598,9084,9954 } = 8598
N *= 8598 Lo que corresponde a:

N=3  Hacer el reemplazo en el fin del afio 3.

El (CAUE) del activo fijo a diferentes tiempos de permanencia, graficamente es expresado
como:

ISSN - 1405-732
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FIG. #1: CAUE DEL ACTIVO FLJO

CAUEk

VMk

Fuente: Elaboracion propia

En los analisis de reemplazo es fundamental determinar la vida econémica del defensor
(Np*) que sea mas adecuada para éste, la regla de decision sera:

TABLA # 3: REGLA DE DECISION DE REEMPLAZO

ESTADO DECISION

CAUE en Np* = CAUE en N * Reemplazo
CAUE en Np* < CAUE en N.* Conservar
CAUE en Np* > CAUE en N * Reemplazo

Fuente: Elaboracion propia

Es importante hacer notar que no importa como se determine la vida econémica restante de
un defensor (Np*), la decision de conservarlo no significa que esto deba hacerse s6lo para
este periodo; por el contrario, el defensor deberia mantenerse mas tiempo que la vida
economica aparente mientras su costo marginal (costo total para un afio adicional de
servicio) sea menor que el CAUE minimo del mejor retador, o bien en el analisis de
reemplazo, el objetivo también es determinar la vida econdémica (Np*) que serd mas
favorable para el defensor.

Esto da la oportunidad de conservar el defensor en tanto su (CAUE) en (Np*) sea menor que
el (CAUE) minimo del retador; como se muestra en la tabla # 3.

10
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Analisis en difusos:

Consideremos lo anterior, pero ahora con criterios de incertidumbre y para ello
consideremos primero, los valores de VM en tres estimaciones de valoracion por parte de
los expertos, considerando las posibles variaciones del mercado, partiendo de los siguientes
criterios para estos casos, la cual consiste en tomar tres valores de VM o tres cotizaciones y
después de un tiempo considerable su valor en el mercado tendra que ser mucho menor por
su depreciacion, en este sentido y para fines practicos se considerara que el valor en el
mercado para las tres cotizaciones serd la misma. Supondremos que el valor en el mercado,
tiene un costo de $4750 a los cinco afios de vida, consideramos un comportamiento
exponencial de depreciacion, es decir, k negativa, entonces la diferenciaciéon del VM con
respecto al tiempo es:

d(vM)

kvM
dt

Se tiene las tres cotizaciones estimadas para el equipo son VMr, VMm y VMs de 19700,
20000 y 20150 respectivamente. Una vez las cotizaciones en los cinco afios de vida
econdmica, haciendo la ecuacion diferencial de variables e integrando con sus respectivos
datos:

d(VM) - pdt fd(VM)

= kfdt, VM = VM ekt
VM VM

Entonces, para cada cotizacion en t=0 y VM, =valores de cada cotizacion en el inicio, el
valor final de depreciacion del equipo en t=5 y VMs; para todas las cotizaciones es de
$4750, se tiene:

Para la cotizacion de menor a mayor son:
VMr = 19700e 70284t VMm = 20000e7%28%y  VMs = 20150e~%-2%¢

De las ecuaciones anteriores, se tiene la siguiente tabla de VM para cada una de las
ecuaciones diferenciales:

ISSN — 1405-732
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Tabla# 4

VMr | VMm | VMs
19700 | 20000 | 20150
14822 | 14980 | 15092
11152 | 11220 | 11304
8391 | 8403.9 | 8467
6313 |6294.6 | 6342

4750 |4714.6 | 4750
Fuente: Elaboracion Propia

wm A W NN = O

De modo que, VM, sera consideracion de menor valor al promedio, VM, la media y VM
superior al promedio. VM, es el mismo considerado en el caso anterior, y se toma también
el 10% del costo del capital al inicio de afio. Con los mismos gastos anuales, de tal suerte
que en la siguiente tabla se muestra los resultados de CTy, considerando en términos de
NBT:

K| TREMA(10%)r | TREMA(10%)m | TREMA(10%)s | Ek
0
1 1970 2000 2015 | 2000
- 1482.2167 1498.00653  1509.24158 | 3000
3| 111521135 112201179 1130.42688 | 4620
41 839.078622 840.390494  846.693422 [ 8000
S| 631317943 629.455225  634.176139 | 12000
CTkr | CTkm |CTks | (CAUE)kr | (CAUE)km | (CAUE)Ks
8848 9020 9072.6| 8847.83 9019.9 9073
8152 8258 8297.4| 8516.61 8657.1 8703
8497 8558 8587.8| 8510.55 8627.2 8668
10917 10950 10972 9029 9127.7 9165
14194 14209 14226 |  9875.1 9960 9994
Tabla # 5

Se puede observar en la tabla anterior, que la vida economica (Np) es en el afio 3, para las
tres cotizaciones, ya que el CAUE son los menores en la corrida de los cinco afios.

12
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Fig. # 2 de CAUE para cada cotizacion

10500

10000

s

9500

9000

8500

8000

7500

Sin embargo, al disminuir la cotizaciéon (VMr ) menor a 19604 la vida econémica del equipo
es de 2 afios, para ésta. Se puede ver en la siguiente corrida tabla # 6 y tabla #7. Los
resultados obtenidos, se podrian haber esperado debido a que en la tabla # 5, en donde se
pudo observar, como los valores son cercanos en el afio 2 y afio 3. Lo mismo pasa en ésta
corrida, donde se puede ver, que tanto para el afio dos, como el tres son muy cercanos sus
valores, que podria decidirse por cualquiera de los estos.

Tabla #6 disminucion de VMr

K | vmr | vMm | vms
19604 20000 20150
14764 14980 15092
11119 11220 11304
8374 84039 8467
6307 6294.6 6342
4750  4714.6 4750

wm bk W N = O

ISSN — 1405-732
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Tabla #7 Reemplazo de equipo permaneciendo constante el interés

k TREMA(IO%)r‘TREMA(IO%)m‘TREMA(IO%)S Ek
i 1960.4 2000 2015 | 2000
i 1476.43549 1498.00653 1509.24158 | 3000
i 1111.94744 1122.01179 1130.42688 | 4620
i 837.44066 840.390494 846.693422 | 8000
3 630.701446 629.455225 634.176139 | 12000
CTkr |CTkm | CTks | (CAUE)kr | (CAUE)km | (CAUE)Ks
8800 9020 9072.6| 8800.05 9019.9 9073
8121 8258 8297.4| 8476.84 8657.1 8703
8477 8558 8587.8| 8476.89 8627.2 8668
10905 10950 10972 | 9000.04 9127.7 9165
14188 14209 14226| 9849.77 9960 9994
Fig. #3
10500
10000 e
9500
9000
8500
8000
7500
1 2 3 5

Ahora consideremos, la variacion de interés en la tripleta (r, m, s) donde los valores de VM
permanecen constantes en la inversion inicial del equipo, de acuerdo al grupo de expertos

en funcion al pronostico de los intereses, durante cada afo:

14
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Tabla # 8 Asignacion de intereses para cada afio por los expertos

K (afio) I, (%) L (%) iy (%)
1 9 10 13
2 10 14
3 9 10 12
4 7 10 12
5 9 10 11

Se tiene la siguiente tabla #9, donde existe variacion de interés que afecta directamente al

CTy CAUE:

Tabla #9 Los resultados considerando las tripletas de intereses:

K| TREMAr | TREMAm | TREMAs | Ek

1 1800
21 12002
31 1012.83
41 590917
3| 569.906

2000 2600 | 2000
1500.25 2100.35| 3000
112537 1350.44| 4620
844.167 1013 | 8000
633.229  696.552 | 12000

CTkr ‘CTkm ‘CTks

(CAUE)kr | (CAUE)km | (CAUE)Ks

8797.53 8997.53 9597.53
7948.96 8249.01 8849.11
8444.87 8557.41 8782.48
10700.3 10953.5 11122.4
14152.2 14215.5 14278.8

8797.53 8997.53 9597.53
8393.45 8641.09 9241.14
8408.99 8615.81 9102.57

8902.7 9119.52 9537.78
9762.55 9954.23 10314.4

De acuerdo, con los valores de intereses
los valores calculados de CAUE para la

en sus respectivos afios asignados por los expertos,
tripleta r, m y s. se puede ver que para el caso de

(CAUE)kr hay que hacer el reemplazo al finalizar el afio 2, mientras que para los

(CAUE)Km y (CAUE)ks son al finalizar

el afio 3, fig. # 4.
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Fig. #4

12000 =
10000
8000
6000
4000
2000

De acuerdo los resultados obtenidos por la parte de la pesimista (r) se puede ver que el
reemplazo del equipo tendria que hacerse al finalizar el afio 2, mientras que en la situacion
media (m) y optimista (s) al finalizar el afio 3, lo que da pie a pensar, que las decisiones de
cambio de equipo se pueden dar entre estos dos periodos. Asi como se menciono anterior
mente si VMr es menor de 19604 en su cotizacion este tendra como resulto de reemplazo
también a los dos afios.

Para la ilustracion del caso de (Np*) sea:

Ejemplo: Un inversionista “W” desea determinar cuanto tiempo debe conservarse en
servicio un trascabo antes de reemplazarlo por otro nuevo (retador), caso de analisis
anterior, para el caso el (defensor) tiene 2 afios de edad, tuvo un costo original de $ 13,000 y
tiene un (VM) actual de $ 5,000. Si se mantuviera en servicio, se espera que sus valores de
mercado y gastos anuales sean los mostrados en la tabla # 4.

TABLA #4: VALORES DE MERCADO Y GASTOS ANUALES

1 4,000 5,500
2 3,000 6,600
3 2,000 7,800
4 1,000 8,800

Es de interés encontrar el periodo mas econémico que debe conservarse al (defensor) antes
de sustituirlo por el (retador) del caso anterior, para el caso, el costo de capital es
representado por la TREMA correspondiente a cada uno de los interés de la tabla # 8 en sus
respectivos afios.

Usando la misma metodologia que en el caso anterior, para este caso se tiene:
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TABLA # 5: CALCULO DE VIDA ECONOMICA

0 5,000 | --- == ==

1 4,000 | 1,000 450 500 650 5,500
2 3,000 | 1,000 320 400 560 6,600
3 2,000 | 1,000 270 300 360 7,800
4 1,000 | 1,000 140 200 240 8,800

6950 | 7,000 | 7150 6950 7,000 7150
7920 | 8,000 | 8160 7417 7,476 7622
9070 | 9,100 | 9160 7919 7,966 8081
9940 10,000 | 10040 8385 8,405 8490

Para el caso, Np,; , s *= Min, {CAUE}}

Nprms *=1

Se tiene que el CAUEr, m, s minimo es de $6950, $7,000 y $7150 corresponde a conservar
al defensor un afio mas.

Es necesario observar que el costo marginal (CTy) de conservarlo un afio mas es de $7920,
$8,000, $8160, que atn es menor que el CAUE minimo del (retador) que es de $8,598.

El CTj; del defensor es mayor que el CAUEr,m,s minimo de $8444.87, $8,598, $8582.48 del
retador. Por lo que la recomendacion con base en la informacion obtenida del analisis se
tiene que:

“Es mas econémico conservar al (defensor) por dos aiios mas y luego reemplazarlo por el
(retador)”

El reemplazo de equipo se ocupa de situaciones en las que la eficiencia tiende a deteriorarse
en el tiempo, Sasieni M. et al. (1980), y que puede restablecerse hasta alcanzar un nivel
previo mediante algin tipo de accion correctiva. El problema a resolver consiste en
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determinar los tiempos en los cuales dicha accion correctiva debe llevarse a cabo, para
optimizar dicha medida apropiada de efectividad.

CONCLUSIONES

Por lo anterior, se concluye que para tener una mejor operatividad técnica- financiera en las
empresas, es necesario conocer de forma precisa los diferentes procesos que integran la
empresa, ya que estos son los que generan valor agregado, de igual manera los activos fijos
que componen dichos procesos, asi como el célculo de su evolucion operativa desde la
perspectiva econdmica y la flexibilidad en toma de decisiones mediante la incertidumbre
permite conocer hasta que punto de su vida econdmica contribuye eficientemente al
negocio.
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MODELO SISTEMICO PARA LA EMPRESA MICHOACANA
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RESUMEN

El proposito del presente articulo es presentar un nuevo modelo para el estudio y desarrollo
de la competitividad para las PYMES en Michoacan, se hace un analisis a la teoria existente
al respecto, obteniéndose un modelo para su estudio y posicionamiento empresarial,
incorporando las mejores practicas administrativas actuales que hoy demandan las empresas
de orden mundial para obtener el mejor posicionamiento en el mercado y la competitividad
mas alta con respecto a sus competidores. Considerando como fundamento tedrico los
modelos existentes, se parte del andlisis de los mismos y haciendo uso de la teoria de
sistemas se hace la propuesta de un modelo administrativo para la competitividad
empresarial.

Palabras Clave: Competitividad, Pymes, Modelo Administrativo.

DESARROLLO:
Los modelos tedricos a analizar para la elaboracion de la propuesta son los siguientes:

*  WEF (World Economic Forum 1979)

¢ IMD (Modelo del International Institute for Management Developement)
¢ Modelo del Diamante (1990)

*  Modelo de Estrategia Competitiva (1993)

*  Modelo de Competitividad Sistémica (1994)

*  Modelo de Glokalizacion (2001)

*  Modelo Biasca (2001)

WEF (WORLD ECONOMIC FORUM 1979):

Propone los puntos minimos necesarios para el analisis de competitividad internacional,
WEF(2006):

* Dinamica del cambio tecnologico, del desarrollo industrial y de la economia mundial.

* Capacidad nacional de transformacion: procesos de ajuste, declive y recuperacion de
paises.

Se basa en los siguientes factores y criterios:
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* Indicadores de actuacion econdémica

* Indicadores de Gobierno y politica fiscal

* Instituciones

¢ Infraestructura

¢ Recursos humanos

* Tecnologia

* Finanzas

*  Apertura hacia el comercio exterior y los flujos de capital
¢  Competencia doméstica

* Estrategia y operaciones de la empresa

e Politica medioambiental

IMD (MODELO DEL INTERNATIONAL INSTITUTE FOR MANAGEMENT
DEVELOPEMENT)

Mientras que el modelo del WEF, basa su teoria en el modelo del diamante de Porter, el
modelo del IMD aplica su propia teoria, denominada las cuatro fuerzas fundamentales.
IMD (2006), este modelo afirma que los paises gestionan sus entornos de acuerdo a las
cuatro fuerzas fundamentales que conforman el entorno competitivo de un pais. Estas
dimensiones son a menudo el resultado de la tradicion, historia o sistemas de valores, estan
profundamente enraizadas en la forma de operar de un pais.

Las cuatro fuerzas fundamentales son las siguientes:

a) Atraccion versus Agresividad

b) Proximidad versus Globalidad

c) Activo versus Procesos

d) Toma de Riesgo Individual versus Cohesion Social

MODELO DEL DIAMANTE (1990)

El Modelo del diamante de Porter M. (1991), esta basado en un analisis de las caracteristicas
del entorno nacional. Con este modelo se pretendia dar respuesta al por qué ciertas
empresas ubicadas en ciertos paises eran capaces de innovar y otras no, asi como a por qué
las empresas de estas naciones persiguen implacablemente mejoras, buscando nuevas
fuentes, cada vez mas perfeccionadas de ventajas competitivas, superando las barreras que
se oponen al cambio y a la innovacidén, que con tanta frecuencia acompaiian al éxito

20



No.17, 2009 CIENCIAS EMPRESARIALES / FCCA - UMSNH

empresarial. La respuesta a estas preguntas se halla en cuatro grupos de variables que
influyen en la habilidad de una empresa para establecer y mantener la ventaja competitiva
en los mercados internacionales. Estos factores determinantes interactuan entre si formando
lo que se denomina el diamante de la ventaja nacional.

MODELO DE ESTRATEGIA COMPETITIVA (1993)

Garcia S.G. (1993), basado en sus ideas toma en consideracion que para ser competitivo es
necesario tener un eficiente desarrollo de la calidad, es necesario incorporar estrategia
competitiva, mercadotecnia para productos y/o servicios, administracion de alto impacto,
Flores R. B. (2002), el conocimiento o grado de desarrollo tecnoldégico y el disefio dptimo
de trabajo.

Garcia S.G. (1993), se basa en la planeacion estratégica, afirma que para tener niveles
eficientes de competitividad, se debe asegurar que toda actividad esté bien hecha y
posteriormente aplicar procesos de mejora continua para que siempre sea competitiva, por lo
que la calidad es fundamental, debido a que es una condicion de cultura, talento y actitudes
para realizar el trabajo cualquiera que este sea, este estilo finalmente se refleja en el
resultado.

Para poder aspirar a tener un nivel competitivo de la empresa se debe tener un diagnodstico
impecable y conocer cuales son los factores y areas operativas que deben ser intervenidas y
qué procesos que generan valor agregado deben ser modificados por los procesos de cambio
y a qué nivel para alcanzar resultados que den la ventaja competitiva para todo tiempo con
un liderazgo mundial.

La competitividad en principio es la capacidad de la empresa para hacer clientes con
respecto a sus competidores en una relacion duradera y no casual, esto por la calidad que
tienen los bienes y/o servicios que oferta la empresa en todo tiempo.

Garcia S.G. (1993) recomienda aplicar para el analisis y desarrollo de la competitividad, la
siguiente secuencia:

1. Clarificar el rumbo (mision).
Establecer expectativas: (metas y objetivos), esto nos lleva a la rentabilidad.
Actualizar el sistema de informacion.

Identificar el universo competitivo.

U

Evaluar las fuerzas y debilidades.
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6. Planeacion operativa.

Aplicacion de acciones y seguimiento.

MODELO DE COMPETITIVIDAD SISTEMICA (1994)

El modelo de competitividad sistémica de acuerdo con Villarreal R.(2004), basado en Esser
K. Meyer-Stamer et al (1994), plantea el desarrollo interfuncional e integral de 6 niveles o
subsistemas, con los que se sustenta el proceso competitivo de un pais, region y empresa.

El objetivo del modelo es transformar las ventajas comparativas en ventajas competitivas,
elevando las capacidades competitivas de las empresas, los sectores productivos, las
instituciones y el gobierno. Los subsistemas del modelo de competitividad sistémica son:

1. Microeconomico: Modelo empresarial. Empresa de orden mundial.
Mesoecondémico: Modelo industrial. Cluster.

Macroeconémico: Modelo macro de crecimiento competitivo con estabilidad.

2

3

4. Internacional: Modelo de apertura con crecimiento balanceado.
5 Institucional: Modelo gubernamental y estado de derecho.

6

Politico — Social: La formacion de la confianza.

MODELO DE GLOKALIZACION (2001)

Su autor es Azua Jon (2001), investigador de origen vasco. Tiene como punto de partida las
tendencias globales al 2005 de Michael J. Mazarr, las cuales, eran conceptualizadas como
tendencia 1: fundamentos, tendencia 2: motores de la historia, tendencia 3: economia de
recursos humanos, tendencia 4: las tribus globales, tendencia 5: transformando la autoridad
y tendencia 6: psicologia humana. Como consecuencia del analisis de dichas tendencias,
nos muestra los siguientes escenarios:

a) Economia dual: Convivencia de diferentes grados de desarrollo socio-
econdémico entre paises, regiones, empleados y desempleados, ricos y pobres,
etc., consecuencia de la diferenciacion entre los grupos sociales.

b) Ciencia y tecnologia: Muestra los inventos, avances tecnoldgicos, capacidades
y plantea una transiciéon hacia la nanoescala, ciencias de la informacion,
biologia molecular y conectividad. Todo soportado con nuevas reglas que
condicionaran el funcionamiento empresarial.
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c) Nueva economia: Motor clave del cambio, tiene efectos derivados en la
transformacion y modernizacion de la economia favorecedora de un
incremento del libre mercado y de la configuracion de redes.

d) Reorganizacion del trabajo: Con todos los cambios anteriores, debera haber
cambios sustanciales en la organizacion del trabajo y en las relaciones
industriales, todo bajo el marco de nuevas organizaciones virtuales. Todo esto
ante un nuevo trabajador mejor educado, mejor cualificado, adaptable al
cambio, multicultural y con carreras diversificadas.

e) Glokalizacion: Corresponde al nuevo didlogo entre lo global y lo local, con
traslados de poder hacia el consumidor y con desarrollo de comunicaciones y
configuracion de empresas multidomésticas.

MODELO BIASCA (2001)

De acuerdo con Biasca R., (2001), para mejorar la competitividad de una empresa deberan
considerarse etapas en las que se tendra que evaluar si se es competitivo, qué propuestas se
tienen, como se cambia, como se deben mantener competitivos. En lo relacionado con el
cuestionamiento si se esta siendo competitivo, el instrumento fundamental, para conocer el
posicionamiento de la empresa para todo tiempo de andlisis sera hacer el diagndstico de la
organizacion de interés.

Respecto a la propuesta(s) que se tiene(n). En este apartado y tomando como referencia el
diagnostico, se identifican los estados, areas funcionales y conceptos de la empresa que
tienen debilidades y amenazas y con estos conceptos realizar una evaluacion de las
diferentes metodologias de acuerdo a Gonzalez S.F., Brunet 1., Chagolla M., Flores B.,
(2003), dependiendo del caso de analisis es posible incorporar metodologias como la Mejora
Continua, la Reingenieria y el punto soporte el Benchmarking y de esta forma poder hacer la
mejor recomendacion en la busqueda de tener un mejor posicionamiento empresarial, lo que
lo lleva a que sea caracterizada en un nivel mas apto de competitividad.

En lo referente a como se va cambiando, es la etapa en la que se lleva a cabo la implantacion
de los instrumentos de cambio seleccionados en la etapa anterior, asi como la prueba base de
que esta realizando de forma eficiente y eficaz el cambio propiciado en todas las areas
funcionales impactadas en la empresa.

Referente a lo relacionado con el como mantenerse competitivos. Esta etapa esta asociada a
ejecutar de forma impecable para todo tiempo el plan estratégico que existe en la empresa,
asi como disefiar indicadores que permitan monitorear los cambios propuestos,
materializados a través de la implantacion de los proyectos de mejora que lleven a tener una
mejor empresa respecto al posicionamiento en el mercado, como una de las maés
competitivas y rentables.

PROPUESTA DE MODELO:
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A partir del analisis de los tedricos y los modelos que exponen los mismos, se propone el
modelo mostrado en la figura 1, orientado a posicionar a las PyMES con ventaja
competitiva en el entorno empresarial en el que participan.

Tomando como base las diferentes teorias asociadas con la competitividad empresarial, se
hace una propuesta metodologica orientada a que todo empresario que posea una pequefia y
mediana empresa, y posea una cultura empresarial intermedia con experiencia pragmatica en
el manejo empresarial y de mercado, pueda ponerla en practica y posicione su organizacion
como una empresa de éxito.

La base para su desarrollo esta estructurada tomando en cuenta cuatro niveles para que
puedan ser trabajados en forma secuencial para propiciar el desarrollo y posicionamiento de
la organizaciéon como una empresa de orden mundial, su desarrollo puede darse como se
muestra en la fig. # 1.

DESCRIPCION DE LA METODOLOGIA PROPUESTA

NIVEL 1: Modelo Econéomico orientado al desarrollo.

Considerando a Gonzalez S.F., Brunet 1., Chagolla M., Flores B. (2003), se desarrolla este
nivel, estableciendo que el gobierno establece la politica de desarrollo nacional en unidad de
tiempo, se concertan acuerdos, proporcionan incentivos fiscales y facilidades financieras, asi
mismo la empresa (industria) debe interesarse fuertemente en la solucion de problemas
concretos para satisfacer el mercado local, nacional e internacional en el que participa, a
través de la investigacion estratégica y desarrollo tecnologico, apoyado fuertemente por las
Universidades, Centros Educativos y de Investigacion.

Los cuales deberan ademas apoyar con la buisqueda de conocimientos y tecnologias
competitivas que proporcionen la ventaja competitiva requerida, sin menoscabo de la
aplicacion de los resultados experimentales a problemas especificos de los sectores ptiblicos
y privado; la politica debera regir la normatividad y gestion del Plan de Desarrollo Integral
(Nacional, Estatal) que maneje el gobierno en unidad de tiempo establecido como
referencia, asi como politicas referentes a la vinculacion empresarial, tal que permitan
acercar al empresario con las Universidades y los Centros de Investigacion, para recibir
apoyo en areas de: capacitacion, desarrollo de nuevos productos, investigacion de mercado,
finanzas, entre otros. Los diferentes componentes de este nivel deberan trabajar con una
relacion estrecha (1:1) como proveedor-cliente para el logro de su eficiencia.
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Fig. 1: Propuesta de Modelo de Competitividad para PyMES
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NIVEL 2: Diseio de Politicas Publicas.

Este nivel debera estar estrechamente vinculado con el primer y tercer nivel. En esta etapa
se deben establecer las politicas publicas orientadas al desarrollo local, empresarial,
investigacion y desarrollo, tecnologico y educativas que permitan dar soporte al desarrollo
empresarial. Lo que desde la perspectiva de la politica econdomica potencia el crecimiento y
fortalecimiento de la misma orientadas a facilitar su posicionamiento.

NIVEL 3: Diseiio del Plan Estratégico Empresarial.

Este nivel esta orientado al disefio y manejo, para todo tiempo, de un plan estratégico de
largo plazo, centrado en la estrategia, que permita dar ventaja competitiva permanente y
centrado hacia la generacion de valor apoyado en procesos estratégicos en todas las areas
operativas de la empresa.

Este instrumento permite definir de forma clara y precisa qué es el negocio y hacia donde
quiere ir, marcando los instrumentos de cambio, recursos y estados contingentes que puedan
esperarse en la empresa, proporcionando los elementos para la buena y sana conduccion de
la empresa hasta el logro de sus objetivos en todo tiempo.

NIVEL 4: Operatividad de la Empresa.

En este nivel debera ser tomando como base el plan estratégico empresarial, apoyado por la
planeacion y calendarizacion de la operatividad de la empresa y la incorporacion de las
mejores practicas administrativas para que pueda darse de manera natural la productividad,
rentabilidad, posicionamiento en el mercado, por tanto la competitividad en el mercado
global y de esta forma verdaderamente pueda tenerse una empresa que opera de forma
estratégica, basando su operatividad en la optimizacion de procesos orientada a la
generacion de valor, cuidando el medio ambiente y potenciando el desarrollo local, nacional
y la generacion de riqueza, lo que permitira contribuir al desarrollo social.
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CONCLUSIONES:

Se requiere fortalecer un sistema operativo en el que participe: Gobierno =» Centros
Educativos y de Investigacion =» asi como la industria, lo que facilitard implementar el
modelo propuesto, a través de:

1. Centros Educativos y de Investigacion
2. Vinculacion Empresarial
3. Politicas publicas orientadas a:

a. Desarrollo empresarial

b. Desarrollo educativo

c. Investigacion y desarrollo tecnologico
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ABSTRACT

When the businessman it makes financial investments in the banking organizations, him
is faced with the need to choose between apparently different products but which, when all
is said and done, are very similar. The financial advisers have to offer an agile and well-
qualified service to be able to continue counting on the confidence of their clients and to
increase their results consequently. The new situation which we faced cannot be treated by
means of the application of conventional models, since we were in the total uncertainty

KEY WORDS: Finance, Subjective Preferences.

1. INTRODUCTION

We observed that most of the products offered by the set of financial organizations are
sold in the market like differentiated from those of the competition, although if this point we
observed it more at great length, we would see that the number of offered financial products
would be finite and that the last offered new features wouldn’t be more than existing
products or to which to certain characteristics or advantages with the purpose of being able
are added to him to arrive at the amplest fan of plaintiffs.

In an atomized financial market, where the organizations fight being reference in each
segment, each community, each city, each town...., offering a differentiated and qualified
service overturned in the client, therefore it is tolerated like consequence of a growth in the
volume of managed resources and of the benefits obtained in the exercise.

For a choosing a financial product is fundamental determined business grants to each
characteristic of the product relative to the rest. With the object of avoiding this
inconvenience we are going to draw up a model that posses the possibility of operation for
the treatment of the situation that current reality presents frequently . For this we are going
to operate in the discontinuous functional field [11,12].

2. PROBLEM FORMULATION

We start out from the existence of a finite and re-countable number of financial products
P;,P,,....,P, which each posses certain determined characteristics C;,C,,...,C,, in such a
way that for each characteristic it is possible to establish a quantified (objective or
subjective) relation of preferences. Therefore for C; we have that: Py is preferred w;/u,
times over P,, w; /w3 times over Ps, ..., u;/u, times over P, ..., P, is preferred u,/u,

times over P;, u,/u, times over P,, ..., u,/u,_; times over P, _;.
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With this we will be able to construct the following matrix, which will be reflexive and
reciprocal by construction:

oo
Ur U3 Wy
ooy K2 M2
[Cij]= uq us3 Up (1)
L W I
LW Wy U3

This matrix is also coherent or consistent since the following is complied with:

Vijke(l,2, ny, MMM )
Wj Uk Uy

Now then, the condition of consistency is not always complied with in the treatment of
financial phenomena [1]. For this reason we are going to consider certain properties [10] of
positive matrices, that is, those in which all the elements that are members of R{) (are
positive):

a) A positive square matrix posses a dominant value of its own I real positive which
is unique for which what is complied is that A = n, where n is the order of the square
matrix.

b) The vector that corresponds to the dominant own value is found also formed by
positive terms and when normalised, is unique.

When A is a number close to n it is said that the matrix is nearly coherent; on the
contrary it will be necessary to make an adjustment between the elements of the matrix [2,3]

n . .
is an index of

if wanting to use this scheme correctly. It is considered that A —n or Ao
coherence. '
As is very well known, when a reciprocal matrix is also coherent it complies with:
[Ciil-[vi]" =n-[v;]" 3)
where [Vi]T is the transpose of row i.

When the reciprocal matrix is not coherent, we write:

[Cii1-[vi1T = A [vi]T
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We accept [V}] as the result when the index of coherence n is sufficiently small.

n

For each characteristic Cj, j=1,2,...m the corresponding reflexive and reciprocal

matrix [Cij] is obtained. Once the m matrices are constructed the dominant own values KJ-
Xij

and their corresponding vectors | ... | must be found for each one, verifying if they posses
Xnj

sufficient consistency by means of the «index of coherence». The elements of each

corresponding own vector will give rise to a fuzzy sub-set:

PP Py . P
Xi = xqj | xo | %35 | ... | X4

which once normalised in sum equal to one will be:

P P, Py .. P

Dj =| pij | p2j | P3j | ... | P4j

The m own vectors are regrouped forming a Matrix 1, the form of which will be:

Matrix 1
Cl C2 C3 C4 Cm
Pl P11 P12 P13 P14 Plm
[Pl.]]: P2 P21 P22 P23 P24 oee P2m
P3 P31 P32 P33 P34 oee P3m
P4 P41 P42 P43 P44 oee P4m
Pn Pnl Pn2 Pn3 Pn4 aee Pnm

Each column of this matrix brings to light the relative degree in which a characteristic is
possessed by all the financial products. As we have already pointed out, this can be
represented by a normalised fuzzy sub-set D j- From this perspective there exist m fuzzy

sub-sets [7]. On the other hand each row expressed, for one product, the degree in which it
possess each one of the characteristics, which is also represented by a fuzzy sub-set Q; such

as:
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C C C3 C .. Cy

Qi =[piu|pi2|Pis|Pia]| ... | Pim

On the other hand, each business has a different appreciation of the importance that each
characteristic has [4,5]. Evidently, this estimate can vary from one moment to another and
its quantification has a basically subjective sense, therefore will be expressed by means of
valuations. The establishment of these valuations can be done by means of a comparison
between the relative importance of a characteristic in relation to the rest. Therefore, for
example, it can be said that a characteristic is two times as important as another, or has half
the importance of a third.

In this way we can construct a Matrix 2, that obviously will be square, reflexive and
anti-symmetrical. Since there are n products, its order will be mx m:

Matrix 2
Cl C2 C3 C4 Cm
Cl 1 al2 al3 al4 alm
[P= a2l 1 a23 a24 ‘e a2m
C3 a3l a32 1 a34 .o a3m
C4 a4l a42 a43 1 .o ad4m
Cm aml am2 am3 am4 .o 1

Due to the condition of asymmetry the following will be complied with:

a 1
ij=
Q.

]

Once the matrix 2 has been determined, we proceed to obtain the corresponding
dominant value and vector. This vector will bring to light the preferences of the business
relative to the characteristics:

y,
Y2
Yi=|¥3

[ Ym]
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In order for this vector to be susceptible to being used as a weighting element, we are
going to convert it into another that possesses the property that the sum of its elements be
equal to the unit. For this we do:

Y .
bj=mJ , j=1,2, ..., m
i

Yj
=1

With which we arrive at:

We are now in a position finally to arrive at the sought after result, by taking matrix
[p;j] and multiplying it to the right by vector [b;]. The result will be another vector, which

will express the relative importance of each financial product for the business, taking into
account its preferences for each one of the characteristics:

(P11 P12 P13 - Pim|[b1] [di]
P21 P22 P23 - Pam||b2| |d2
P31 P32 P33 - Pam|7|b3|=|d3 4)

[Pn1 Pn2 Pn3 -+ Pnm] _bm_ _dm_

The result can also be expressed by means of a normal fuzzy sub-set, by doing:

PP P P . P

m

H = h] h2 h3 h4 h

m

At least one hj =1 will exist.

This model on the contrary to all those that use as the only basis for selection, the price
of the money, has as its greatest advantage the possibility of incorporating a wide range of
elements that, in the reality of businesses, at times play a decisive role at the time of taking
the decision to select a financial product from among those offered on the market. These
elements normally do not have the same weight at the time of making a valuation.
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As has been seen, this circumstance is included in this scheme, in this way gaining
sufficient flexibility and adaptability in order to be used in business reality with a high
degree of generality.

2. APPLICATION OF THE PROPOSED MODEL

With the object of illustrating the model a case has been considered which we have
linked to the one shown, in order to cover certain financial requirements, resorts to three
credit institutions which propose as the most adequate, one financial product each.
Therefore there is a choice between three products Py, P,, Ps.

The characteristics of these products makes them different, but in certain aspects some
are more attractive, but in others these are less favourable. Obviously, in the eyes of the
businessman not all the characteristics have the same weight at the time of deciding to
accept one or another [8,9]. The five characteristics mentioned previously were considered
as important: price of the money, payback period, possibilities for renewal, fractioning
repayments, speed of granting.

1. With regard to the price of the money the following data is considered: for P; 20%,
for P, 22% and for P; 18%. This then is objective data and it is logical to think that the
preference would be for the lowest price in a proportional manner. Therefore P; to P,
would be preferred 22/20 and P; to P3 18/20. P, to P; would be preferable 18/22. In this
way the following matrix can be constructed:

P P, P

Py 1 [11/10[ 9710

Py l10/11] 1 911

P [10/9(11/9] 1

Once this matrix has been constructed the corresponding dominant own value and vector
must be obtained. Among the various procedures existing we are going to use the following:

1 1,1 0,9 ][1 3 0,9
0,9090 1 0,8181|-[1]|=2,7271|=3,3333-|0,8181
| L1111 1,2222 1|1 [3.3333 1

1 1,1 09 ][ 0,9 2,6999 0,9
0,9090 1 0,8181(-/0,8181|=|2,4543|=12,9998-|0,8181
L1111 1,2222 1] 1 2,9998 1

From here it can be deduced that:
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0,9
A =2,9998 [X;1=[0.8181
1

For normalisation of the sum equal to 1 we do:

Xy _ 09 03311 X5 =O,8181=0’3009
3 2,7181 3 2,7181

EXil EXU

i1 i=1

X5 o1 03679

2,7181

3
EXil
=1

In this way arriving at:

Pi 03311

pyl= P2 | 03009

P3 103679

2. The payback periods established for each product are as follows: 5 years for P;; 6
years for P, and 4 years for P;. The business establishes a clear preference for the products

with a longer payback period and this preference, on being able to be presented by a
proportionality we arrive at the following matrix:

P P, P

Pp | 1|56 54

P [e/s| 1 | 6/4

Py a5 a6 1

We follow the same process for arriving at the corresponding dominant own value and
vector. Therefore:

10,8333 1,25| (1| |3.0833 0,8333
1,2 1 L5 |- (1|=| 3,7 [=37 1
0,8 0,6666 1 1| [2,4666 0,6666
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10,8333 1,25] [0,8333] [2,4998 0,8333
1,2 1 1,5 |- 1 =12,9998|=2,9998 - 1
0,8 0,6666 1 0,6666] |1,9998 0,6666
Therefore:
[0,8333
Ay =2,9998 [X]= 1
10,6666

For normalisation of the sum equal to one:

3x12 _08333 ) oaa Xn .1 __o4 X3 _ 06666 _, 1666
2,4999 3 2,4999 3 2,4999
EXiZ Exiz EXiZ
i=1 i=1 i=1
Arriving at:
0,3333
[Ppl=| 04
0,2666

3. The possibilities of obtaining renewal of the credit at its expiry are different for each
of the financial products. There are double the possibilities of renewal of P, than for P; and

three times the possibilities of renewal of P53 than for P;. The possibilities of renewing P,

appear to be less in 4/5 relative to P3.1 We construct the following matrix:

P P, P

Py 1 [12] 173

Pl 2 1| 4/5

Py [ 3 [54] 1

and arrive at the corresponding dominant own value and vector:

' It will be seen that in this characteristic, of a clear subjective meaning, a variation has been
introduced which consists of breaking up the total consistency in order to give more generality to
the example. In fact it will be seen that:
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0,3542
A3 =3,0036 [X;3]=]0,7528
1

Then we do the normalisation in sum equal to 1 arriving at:

0,1681
[P;3]=]0,3572
0,4746

4. Repayment of the loan must be done quarterly for financial products P; and P3 and
monthly for P,. A proportional preference is established for the quarterly expiry over the
monthly one. The matrix will be:

Py [ 1| 3] 1

the corresponding dominant own value and vector:
1
Ay =2,9999 [X;41=]0,3333
1

We then do the normalisation in sum equal to one:

0,4285
[P,y 1=]0,1428
0,4285
5. Experience leads us to think that financial product P; will be obtained very quickly,

P, with relative speed and this factor for P; will be slow. Based on these feelings it is
estimated that P; is preferred 3 times over P, and 5 times over P;, while P, is preferred 2

times over P3.2 We obtain the following matrix:

2 Also for this characteristic we have avoided total consistency.
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P P, P

Prl 1] 3] 5

Pl 13] 1 2

Py [1/512] 1

The corresponding dominant own value and vector are:
1
A5 =3,0028 [X;51=]0,3542
0,1881
and when we do the normalisation in sum equal to one we arrive at:
0,6483
[P;51=0,2296
0,1219

Once we have obtained these five vectors [pij], j=12,3,4,5, we group them and form
the following matrix:

C, C, C, C, Cs

Py 03311 | 0,3333 | 0,1681 | 0,4285 | 0,6483

[pij] - P 0,3009 0,4000 0,3572 0,1428 0,2296
P3

03679 | 0,2666 | 04746 | 04285 | 0,1219

We now move on to analyse the other side of the problem. This is to bring to light how a
business considers each one of these characteristics relative to the others. In this case the
following comparisons have been established:

— The first characteristic is worth 2 times the second, 6 times the third, 8 times the
fourth and 4 times the fifth.

— The second characteristic is worth 4 times the third, 6 times the fourth and 2 times
the fifth.

— The third characteristic is worth 3 times the fourth and 1/2 the fifth.

— The fourth characteristic is worth 1/3 the fifth.

With the following square, reflexive and reciprocal matrix can be arrived at:
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Cl C2 C3 C4 CS

Cl1|2]6]|8] 4
Coliz| 1| 4|6 ]2
Cslwe|wa] 1| 3|12
Cyl 18| 6| 13| 1 |13
Cs|wal1z2] 2| 3|1

In order to obtain the corresponding dominant own value and vector the same process

can be used as followed before. In this way we find:

A =5,0842

1
0,5709
[yjl=]0,1779
0,0916
10,2854 |
and with the normalisation in sum equal to one:
[0,4704]
0,2685
[bj]=]0,0836
0,0430
10,1342 |

Finally, if we take matrix [p;;] and multiply to the right by vector [b;], which in short

constitutes a weighting, we arrive at:

0,3311 0,3333 0,1681 0,4285 0,6483
[dj]=]0,3009 0,4000 0,3572 0,1428 0,2296|
0,3679 0,2666 0,4746 0,4285 0,1219

[0,4704]
0,2685
0,0836
0,0430

10,1342 |

0,3647
=(0,3157
0,3191

Taking into account that we have only considered four decimal points and the last one
has not been rounded up, the sum of the elements of the last matrix does not give the unit as
the result, which would have occurred if the rounding up were to have been done.

The result we have arrived at can also be expressed by means of a normal fuzzy sub-set,

as follows:
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P P, P3

P =] 1,0000 | 08656 | 08749

It will be seen in this fuzzy sub-set that financial product P, is preferable to products P,
and Pj, although not too much. There is very little difference between P, and Ps.

3. CONCLUSIONS

In this paper, we have studied an example could be taken as typical since it shows what
happens often in financial reality, when the businessman is faced with the need to choose
between apparently different products but which, when all is said and done, are very similar.
This situation should not come as a surprise to us if it is thought that financial institutions
attempt to compensate certain disadvantages of a product relative to other of the
competition, by means of incentives to certain aspects that make it more attractive and allow
in this way for its placing in the market under conditions of competitiveness.
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ABSTRACT

This paper presents a theoretical and computational model to study inter-organizational
relationships between firms belonging to complex networks such as industrial districts. The
main assumption of this research is that firms’ performances are strongly influenced by the
extent to which firms share a collective cognitive capital made up of common values,
beliefs, schemata, culture as well as tacit and explicit knowledge.

The aim of the proposed model is to verify, through simulation, the determinants of
coordination mechanisms, and how they influence firms’ performances.

Key words: Firms networks, Collective Memory, Agent Based Social Simulation,
Uncertainty.

1. INTRODUCTION

The aim of this paper is to present a model to study the dynamics of inter-firm relationships

within particular firms’ networks, such as Industrial Districts (IDs), in order to analyse and

describe their role in influencing ID’s innovation performances.

ID can be defined as a cluster of small and medium sized firms, which belong to the same

geographical area and are characterised by high degrees of specialised production (Becattini,

1979; Becattini, 1989).

Traditionally, industrial districts’ competitiveness was based on some specific factors as

acknowledged by literature:

a. the existence of external economies for the firms, but internal to the district, that
balance the disadvantage of scale economy lacks (Marshall, 1919; Becattini, 1979;
Becattini, 1989);

b. the flexible specialization, that creates competitive advantages in terms of production
efficiency (Piore and Sabel, 1984);

c. the intensive exchange activities between small and medium enterprises (SMEs) of the
ID, that create a network able to develop incremental innovation (Becattini and
Rullani, 1993).

The importance of knowledge in the development processes of ID suggests us to use a
cognitive approach in the performance analysis. Becattini and Rullani (1993) define ID as a
“cognitive laboratory”, where the generation and the diffusion of knowledge have a crucial
role in choosing the competitive strategy of the local system. Within the socio-cognitive
perspective - adopted by recent literature on IDs - knowledge creation is a circular,
cumulative, interactive process in which tacit and explicit knowledge, individual and
organizational competencies are at the same time the inputs and the outputs of learning by
doing, learning by interacting, learning by using processes. This both at the firm level (see
well known contributions of Nonaka and Takeuchi, 1994; Choo, 1998) as well as at inter-
firm level (Albino and Schiuma, 1999; Epifanio et al., 2002). The two central processes that
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can support distributed learning processes in IDs are: firm’s individual action and a strong
network of relationships between firms and among firms and the overall social systems they
belong to. Inter-firms relationships are strongly determined by the characteristics and the
distribution of the production process; cognitive enrichment can be related to both the
specific productive organization of an ID and the nature of its relationships. It is important
to emphasize that the relationships between firms and the social system can be explained
trough the whole set of shared values, beliefs, norms and institutions composing the ID’s
collective memory. Our assumption is that collective memory represents the main
institution, which leads and coordinates district firms lives; this memory generates within
IDs specific ways of creating and transferring knowledge and innovation. Empirical
analyses on IDs show that one of the principal characteristics of knowledge creation
processes is their tacit nature and, in particular, that knowledge diffusion and transmission is
obtained through informal internal channels. Such characteristic makes IDs quasi-closed
systems sharing consolidated and specialized know-how. This know-how is particularly
effective in presence of stable competitive scenario, where innovation develops in an
incremental way and where firms show adaptive strategic behaviors. In the current unstable
competitive scenario, IDs firms are more and more requested to activate learning and
change mechanisms in order to combine tacit and explicit knowledge, past experiences and
business diversification.

The paper is structured as follows: in the next two sections we present the main assumptions
of our model and the background of this research; the § 4 and the § 5 are focused on the
conceptual and computational models; last sections illustrate the results and analysis of the
simulations.

2. MAIN ASSUMPTIONS

The aim of paper is to present a theoretical and methodological framework in order to
evaluate the influence of a shared system of beliefs, values, culture (collective memory) on
the innovation capability and on the overall economic performance of an ID.

In particular, our approach is based on the following assumptions:

* when certain norms, beliefs and values are largely shared, then an improvement of the
overall economic and innovation performance of the ID is obtained;

¢ the capability of ID’s actors of preserving a certain degree of diversity is a fundamental
requirement for the ability of the whole system to learn and innovate.

As aresult, the overall performance of an industrial district depends on the degree of sharing
and the degree of diversification of the collective memory.

An attempt to verify these hypotheses will be carried out through agent-based simulations.
3. BACKGROUND ON AGENT BASED SIMULATIONS

Starting from the theoretical assumptions discussed above and based on the cognitive
approach, in this paper we propose an agent-based computational model to simulate the
influence of social factors on innovation and economic performance of IDs.
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According to Boero and Squazzoni (2001), for “computational approach” we mean a
computer-based way of formalizing evolutionary interacting agent-based models. Such
models assume heterogeneity, localization and interdependence of agents, and decentralized
mechanisms of interaction (Axelrod and Cohen 1997; Conte, 1997). The use of simulation
models based on interacting agents, applied to the analysis of inter-organizational
relationships, permits to construct virtual social communities that can be used as virtual
laboratory. Through such computational models it is possible to explore the dynamics of
collective phenomena emerging form the bottom, starting form the micro-specifications
describing agents’ individual behavior within a given context where interaction takes place
(Epstein and Axtell, 1996). In other words, an agent-based simulation model can provide a
computational demonstration that a set of hypothesis, related to agent individual behaviour
(micro-specifications), is sufficient to generate certain macroscopic regularities appearing as
recurring patterns.

It is well known that simulation is very useful in those models studying the development of
new phenomena as a consequence of known phenomena. This is the case of dynamic and
self-organising systems which are able to modify themselves depending on external factors
and thus, to modify the external environment.

Thus, agent-based simulation enables to analyse self-organising systems, learning systems
and systems with high complexity. With reference to the latter, Arthur, Durlauf and Lane
(1997) identify the following elements characterising the Complex Adaptive Systems
(CAS):

* wide interaction between agents operating at local level;

* lacking of a central controller of the system;

* multi-level organisation with distributed interactions;

*  agents adaptation and continuous evolution;

¢ presence of turbulent elements (new markets, new technologies, new behaviour);
* environment characterised by limited rationality.

These elements can be easily found in the traditional ID model; in fact ID is an adaptive
system, a learning system, an agent-based system with bounded rationality, an agent system
interacting at different levels, in other words a Complex Adaptive System.

An industrial district can be defined as “an evolving network of heterogeneous, localized
and functionally integrated interacting firms” (Anderson et al., 1988) and it possesses many
features for which an agent-based model seems particularly suited.

Social scientists and artificial intelligence researchers have used a variety of agent-based
software such as Sugarscape (Epstein & Axtell, 1996), Echo (Holland, 1994) and Swarm
(Terna, 1998) to model social phenomena. Though these software provide a wide variety of
interactions among agents, they do not aim at providing end-users a way to develop
particular simulations. Agentsheets, on the other hand, aims to spread concepts of Complex
Adaptive Systems (Arthur, Durlauf and Lane, 1997) to a much wider audience. An
AgentSheets application is a grid-structured container of interacting agents represented as
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icons. AgentSheets' main programming language, called Visual AgenTalk (VAT), is a rule-
based language allowing users to express agent behaviors as IF-THEN rules containing
conditions and actions. Thus, behaviors are lists of rules, which in turn are composed of lists
of conditions and actions. Conditions are always placed into the IF side of a rule, while
actions are placed in the THEN side of a rule. This means that all the conditions of a rule
must be true in order to execute the actions.

Agents can be programmed to act by moving, changing their appearance, playing sounds,
playing video clips, computing values and performing several other actions.

In order to study the organizational dynamics of IDs as Complex Adaptive Systems we
follow an agent-based approach; an agent-based simulation is developed in two steps: the
definition of a conceptual model of the system/phenomenon to be studied (meta-model), the
implementation of this conceptual model on an agent-based software platform
(computational model).

We follow these methodological steps and the next sections of paper describe our
conceptual and computational models.

4. THE META MODEL

According to literature on agent-based models of firms networks (Boero and Squazzoni,
2001; Péli and Nootebom, 1997; Strader et al., 1998), we structure the meta-model into five
principal building blocks (Figl):

First Building Block: Classes of agents

Based on literature (Albino, Carbonara and Giannoccaro, 2002; Fioretti, 2001; Squazzoni,
2001), we define two classes of firms (agents): final and subcontracting firms. Inside the
same class of agents, firms may vary from one another because of different production and
strategy factors. Between different classes, the major distinction is that final firms have a
wider view on production process and better strategic capabilities than subcontracting ones.
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Institution which provides frames of reference (FR) to fill the gaps
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Environment Laws (EL)

Environment

Fig.1 The proposed model

Second Building Block: Agents inner models

Agents firms are described by a set of variables (competencies and state variables),
evaluation and decision rules, all concurring in defining agent social behavior.
Competencies represent firm skills, knowledge and capabilities, while state variables
represent their believes, norms and values. One of the district firms’ objectives is the
improvement of their competency levels. Competencies are past-dependent. During
simulations, firms might show different levels of competencies, although they started the
run with the same levels.

Firms compare their current competencies with target ones; these latter are given by the
market. Firms may want to improve their competencies whenever their levels are lower than
target ones.

Firms have a bounded rationality; the acquisition and processing of information is costly.
For this reason, firms face investment trade-offs, regarding to the selection of the
competencies to be improved. Only in the decisional phase, and according to their inner
models, firms will be able to select the competencies to be improved and the strategies to be
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implement. Thus, firms rules structure is subdivided into two portions: the evaluation
portion and the decisional one.

Third Building Block: The context of interaction

The third building block (interaction context) represents the inter-firm scaffolding
structures; these structures are necessary to co-ordinate the whole production process. In our
model, final and subcontracting firms are not able to sell their products alone. Nevertheless,
they can interact to exchange information, materials and products (Strader, Lin e Shaw,
1998); through this exchange processes, they are able to sell their products on the market.
Thus, the interaction context of the model is represented by district supply chains; the latter
will be indicated as “production chains” (Becattini, 2000).

Fourth Building Block: the environment structure

In our model, target competencies derive from market requirements: we assume that the
market carries all the needed information to develop attractive products. For the sake of
simplicity, we introduced only one product. At some point in the simulation, product quality
increases, driving firms to improve their competencies, in order to achieve the new quality
standards. With this approach, firms aspiration levels adapt over time in order to maximize
their performance (the gained profit is function of product quality).

Different market segments will be progressively introduced, during the simulation, in order
to model market turbulence. In fact, one of the purposes of the work is to analyze how firms
face market turbulence and how long takes them to reach new competencies levels.

Fifth Building Block: Structure of the information flow

The proposed model assumes that final firms have higher strategic capabilities than
subcontracting ones; this is translated in final firms capabilities in converting market inputs
(competences target levels) into internal information (Boero and Squazzoni, 2002).

The information and production flows are structured as follows:

e final firms receive external information from market about products requirements
(competencies target levels);

* subcontracting firms receive product requirements interacting with final firm;

* production chains assemble and sell final products to market and receive a profit, which
is function of product quality.

The uncertainty of the external context can affect the decision-making ability of agents.
Agents are supposed to have bounded rationality; they are not able to acquire all the
information coming from the environment. The ambiguity and vagueness of information
flow creates gaps in the agents’ routines (evaluation and decision rules). It is possible to
reduce the uncertainty of the environment and the ambiguity of decisional situations through
the scripts and routines contained in the collective memory of the district. For this reason,
we added a new building block to the general design of the agent-based model: the specific
context of the industrial district (the shared memory of the district) (Fig. 1). In this way, the
structure of ID collective memory is translated into agents firms characteristics and
environment and institutions laws and frameworks.
ISSN - 1405-732
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5. THE COMPUTATIONAL MODEL

In the following paragraphs we are going to translate the building blocks of the meta-model
into computational terms. The simulation model has been implemented by Agentsheets
platform. That is why the computational model is structured into the elements that form an
Agentsheets application.

5.1 Agents
Agents are all the elements of the simulation model. We classify them into two typologies:
*  principal agents:
*  second order agents

Principal agents are industrial district firms; their behaviors and interactions represent our
unit of analysis. They correspond to the first and third building block of the meta-model.

Second order agents have been created to translate in computational terms the fourth and the
sixth building blocks of the meta-model: the structure of environment and the specific
context of ID. They are designed with a top-down perspective (Conte, 1999). This means
that we already know how they vary during simulations. In fact, we are interested in
analyzing the phenomena, which emerge from the interactions among firms (principal
agents) and between firms and environment (second order agents).

5.1.1 Principal agents

According to theories of flexible specialization (Piore and Sabel, 1984; Saba, 1995), we
modeled ID as a system of small and medium firms, which interact to build up production
chains. We define three classes of principal agents: final firms, subcontracting firms and
production chains.

Final firms principal objective (fin) is to meet market requirements; they manage it building
up efficient production chains. Production chain efficiency is measured in terms of achieved
quality during the production phase. Subcontracting firms (sub) are production phase firms;
they provide materials, components and semi-finished products to final firms. Their main
objective is to find an adequate final firm in order to buildup a production chain.

The interaction structure is based on district production chains (Pc#). In our model, one final
and one subcontracting specialized firm compose every production chain. Agents belonging
to the same chain exchange information and products, in order to accomplish the production
process and to sell the product/service to the market. Production chains objective is to sell
their product to the market, and to seek for more and more profitable markets.

5.1.2 Second order agents

As stated above, to translate all the building blocks of the meta-model in Agentsheets
elements, we have introduced second order agents. The definition of these agents is essential
to explicit the environment structure and the specific ID context of the model.

ID super - agent
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To translate the specific context of the industrial district, we introduced a super - agent
called ground in the model. Through its laws and framework of references (EL and FR in
Fig.1) the super-agent diffuses and stores information (e.g. the market demand, target
competencies levels, firms agents competencies levels and so on) in the district allowing
firms agents to interact among them and take decisions.

In our model, ID super-agent plays the role of a communication mechanism as well as of a
collective memory, in which competencies levels and performances associated to past
successful individual actions are stored. Firms can take decisions using the information they
receive from this agent; the information is necessary to overcome environment uncertainty
and vagueness.

The super agent spreads information on the district through diffusions processes. In the
model, we designed a diffusion process for each type of information to be broadened. Each
process is defined by a certain degree of volatility and a diffusion speed.

Market Segments

To translate, in computational terms, the role of environment structure we define three
market segments: §,,S,,S;. These segments represent the potential markets for district
firms. Different levels and types of competencies characterize each market segments:
S, =(M,,T;,,P). Where M,,T,,P, represent the highest level of competencies required

from the market at iteration i.

We assume that at the beginning of a simulation exists only the S, segment. At certain

iteration of the simulation, first S, and then S5 appear on the district. The ID super- agent

spreads the competencies target levels of each market segment on the district. In this way,
firms perceive the existence of different segments market and can select which one to
pursue.

Firms, which move from S| to S;, have to increase their competency levels; thus, they
have to invest part of their economic resources. On the other hand, they are encouraged to
make this step for the higher profitability of S;. As example, the three segments market
might stand for: local market, national market and international market.

5.2 Agents inner models

Agents are modeled, in computational terms, as state variables, competencies, and
evaluation and decision-making rules. These three elements structure agents inner models.
To describe inner models means to explicit how agents perceive and react to external
environment information.

Each agent is characterized by an internal state, which is an instantiation of its state
variables and competencies levels. This state progressively changes in each iteration (called
‘cycle’) of the simulation, accordingly to firm choices and interactions with the other agents

of the model. Thus, for each cycle i, firm internal state ( [S( f;))is function of:

IS(f;) = f(m;,t;, p;,opp;,risk;,bdg;)

ISSN — 1405-732
47



Agent Based of Learning Processes in Small Firms Network

where:
*  m, represents the level of market competencies

Market competencies group all the skills, knowledge and capabilities of the firm to sell its
product to the market. Production chains with higher levels of m; have more probabilities
to sell their product to the market. For final and subcontracting firms improving m; levels
means increasing their probabilities to be approached by a potential partner.

*  , represents the level of technical competencies

Technical competencies are strictly related to product quality. Firms with higher level of ¢;

are able to manufacture better products (as we identify market requirements with quality
standards).

*  p, represents the level of relational competencies

Relational competencies gather several competencies, like partner selection, alliances
creation, organizational competencies within production phases, information exchange. To
limit complexity, with relational competencies we mean organizational competencies within

production phases. Final and subcontracting firms with higher levels of p, show better
capabilities to cope with other firms to generate a production chain; while, for production
chains, high levels of p, indicate that the firms belonging to the chain can cooperate fairly
well, in order to generate a good outcome.

These three variables m1,,t,, p;, which represent firms competencies levels, range between
[1;9]; where one indicates the worst value.

When a simulation starts we assume that it is populated only by final and subcontracting
firms, whose initial values of competencies levels (m, fin,t, fin,p, fin and
m, _sub,t, sub,p, sub) are settled externally. Instead, for production chains the

initial values (m,, _ pch,t, _ pch, p, _ pch) are determined when the chain is built up.

Production chain inherits the highest levels of competencies between the firms that generate
the chain. In details:

*  production chain market competencies: m, pch =max(m,; _fin,m; sub)
*  production chain technological competencies: #, pch =max(t, _finyt; _sub)

*  production chain relational competencies: p, pch =max(p; _fin;p; sub)

One of the main objectives of district firms is to achieve the target levels of competencies
required from the market. To manage it, agents explore the external environment looking for
the adequate resources to improve their competencies levels (improvement processes). For
this reason, the Euclidian space where agents move is also called space of competencies
(Peli and Noteboon, 1999)
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*  opp; Degree of Opportunism

The Opp variable affects final and subcontracting firms’ aptitude in building up a
production chain; while, for production chain this variable influences its aptitude in
breaking up the chain. In the model, this variable assumes values (0;1). “Zero value agents”
have a low degree of opportunism, while “unit value agents” have a high value.

Final and subcontracting firms with high values of opportunism will search for a partner
with competencies levels greater or equal than their ones; while, low values indicate that
firms will form a chain with the first compatible agent they meet. For production chain,
instead, high values of opportunism indicate that the firms, belonging to the chain, are more
subject to chain destruction.

*  risk, Risk Propensity
This variable indicates agent inclination to carry out risky investments. Firms with high
values of this variable will set competencies improvements as primary objectives.

Risk values equal to one are defined as high.
*  bdg, The budget function

This function computes the amount of economic resources of the firm. For each cycle, the
function output (budget value) increases or decreases accordingly to firms choices; the
function is defined as follows:

bdgz =bdgi—1 - Cexp - Cinv +PFT;
where:

*  bdg,_, is the budget value in the cycle i-1

i Cexp represents firm’s costs of exploration. An agent spends economic resources for

every movement he takes in the environment space. This cost is constant during all the
simulation.

s C,,, is firm’s costs of investment. Firms have to invest some economic resources for

every competencies improvement they perform. This cost is function of the level of
CinvﬁMAX )

competencies and decreases as competencies levels increase: C, = f(
m;,t.,p;
[ 1

v

*  PFT. indicates firm profit at cycle i. Profit is function of product quality. Firms that
sell higher quality products will receive higher profit.

At the beginning of the simulation, we settle the value of economic resources for all the
final and subcontracting firms (bdg,  fin;bdg, _sub ); for production chains this value
is computed when the chain is formed, as follows:
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bdg, _sq =(bdg_ fin+bdg_sub)j2+ Psy; —Cyp = Ciq = C,

opp
where:

. PPCh is an amount of economic resources that the firms receive as an incentive for the

generation of the production chain. This value is constant and the same for all the
chains produced during the simulation.

. C

it 18 a cost of integration due to differences in firms competencies levels. This cost

increases as differences in competencies rise:

C, = 100|_(t_ﬁn - t_sub)2 + (m_ﬁn - m_sub)2 + (p_ﬁn - p_sub)ZJ
*  C,. is acost due to differences in risk values C,,, = 100(risk _ fin—risk _Sub)z.

This cost should prevent the new production chain to face problems of opposite
behaviors in investment choices.

e C opp is due to opportunistic inclinations of the firms belonging to the chain
C,,py =1000pp _ fin +1000pp _ sub. Thus, firms pay a cost to avoid opportunistic

behaviors within the chain.

In the same way, when a chain breaks up the budget value of the new firms is computed as
follows:

bdg _fin, =bdg sub, =(bdg pch,_,)/2-C,,
where:

C,, is a penalty cost to pay for chain destruction. Its value is constant.
e bdg _pch ., is the budget of the chain at cycle i-/.

5.3 Simulation Steps

At this point, we have to translate the information and production flows of the meta-model.
This means explicating the events that occur in each iteration of the simulation. We summed
up these events into five principal steps:

1. Internal state check:
At the Dbeginning of each cycle, firms check their internal state:

IS(f;) = f(m;,t;, p;,opp;,risk;,bdg,)

To limit complexity we assume that some of the state variables (opp, , risk;) do not change

their values during simulation. Instead, the levels of economic resources and competencies
vary and derive from the previous cycles. The innovation strategies that the agent will
choose are consequence of this internal state and of firm objectives.
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2. Evaluations

Firms evaluate their levels of competencies comparing them to the target levels given by the
market.

In this phase, district firms do not choose any strategy; they just transmit a message to the
next phase: the decisional one. Evaluation rules are translated as follows:

IF m, <M, THEN eval(m,)is positive
ELSE - IF eval(m,) is negative

where:

* M, is the target level for market competencies at cycle i.

*  eval(m;) represents the output of market competency evaluation process. A positive
output means that the firm would like to improve its market competencies.

In the model, we defined three evaluation rules one for each competency level to assess.
3. Improvements strategies

At this step, firms choose their improvement strategies, according to evaluation outputs,
objectives, state variables values and environment information. Firms have to decide which
competencies to improve, among those indicated in evaluation output.

Firms with enough economic resources will probably decide to make all the needed
investments. However, generally, firms are constrained by their economic resources and are
able to carry out fewer improvements than those demanded from the market. Firms face
investment trade-offs. To get out from this situation, firms estimate the different profits that
they might obtain with different competencies profiles. In this way, firms with few
economic resources will carry out those improvements that maximize the profit function.

Then, firms have selected the competencies, they implement the improvements processes
according to their internal characteristics. In computational terms, improvement processes
are translated as follows:
imp(m,) is positive
IF and THEN m,=m,_, +1
risk is high

ELSE - IF m, =m

The improvement of market competencies (imp(m,)is positive) is converted in an

increase in agent value. Likewise, a technological competency improvement means an
increase in technological level. Relational competencies improvements are translated with
an increase in competency level.
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The settled strategic choices will help firms in widening their strategic horizon. In a
turbulent market, a wider strategic horizon could help firms in facing challenges and seizing
new opportunities.

4. Production chains generation or break up

A fundamental objective for final and subcontracting firms is to become part of a production
chain. To accomplish this object, they, firstly, verify if there are the necessary external and
internal conditions in order to form a chain and then they select the partner. Internal
conditions are verified when firms are not part of a production chain. External conditions
depends on agents position, they are verified when the distance between two agents of
different classes is short enough to let agents communicate to each other. Partner selection is
based on competencies levels comparisons: each final firm looks for a subcontracting firm
with competency levels greater or equal than its levels. Using Agentsheets platform, these
conditions are translated through the actions “see” and “test”(Fig. 2).

n Behavior: Imp_Fin_1 B D a

Then §f (e — i 118

Setdl number_chain o

number_chain + 1

. -
i B
[New Rule”New Method ] [ Duplicate ”Explain] a

Fig. 2 A final firm looks to its right side if there is (action see) a subcontracting firm, which
satisfies the defined conditions (action tests). If the conditions are all satisfied, the final
and subcontracting firms form a new production chain.

Subcontracting firms are not able to select for final firm. However, they move closer to
attractive final firms waiting to be selected by them.

In this step, firms, already belonging to a production chain, might decide to break up the
chain, basing this decision on their opportunism degree.

5. Product sale

Every production chain assembles and sells its product to the market and receives a profit
when the market buys the output of its production process. The gained profit is function of
market segment profitability and of product quality; the latter is function of the
competencies gap of the firm. For each cycle i the profit is computed as follows:

PFT, = PFT,,y - f(gap _m;;gap _t;;8ap _ p;)

where:
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* PFT,,,y is the maximum profit firm might get at cycle i. This value is stable for

each market segment and increases moving from S, to S5 .

* gap _m, =M, —m, represents the gap between firm market level and target
level at cycle i.

* gap t; =T, —t, represents the gap between firm technical level and target level
at cycle i.

* gap_p, =P — p, represents the gap between firm relational level and target
level at cycle i.

When market refuses the product, the chain does not receive any profit and it cannot
increase its economic resources.

5.4 Behavior rules

We illustrated that firms strategies depends on their inner models; at this point, it is
necessary to define how agents react to environment information flow and interact among
them. This means explicating agent behaviors rules, which allow agents to select
improvement strategies and methods to generate chains.

Following we are going to illustrate the behaviors rules for three types of agents, one for
each class of firms.

Final Firms behavior: the firm main object is to search for a subcontracting firm to generate
a chain, with competency levels equal or greater to its levels. This firm will not prefer to
invest its economic resources to increase competency level, even if target values were

greater than its values (m, <M ;t, <T,; p, < P). This behavior is due to its low level of
risk.

Subcontracting Firms behavior: the high level of risk will drive the firm to increment its
competencies level until they equal target ones (m, =M ;t, =T, ; p, = P).The firm will

1

generate a chain with any final firms that will select it.

Production Chain: the chain will invest its economic resources in competencies
improvements. In this way it could be able to reach more profitable markets. In addition,
there is a high probability that the chain will be destroyed; this allows chain firms to look
for other partners and to generate another more performing chain.

5.5 Starting configurations

Agents learning processes and strategic choices depend on their starting position in the
simulation space. In our model, the fact that all agents distance to one another means that
everyone has a different perception of the competitive scenery. This perception differs
among firms and is not connected to their class; it depends on collective memory values.
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dy .. .. d
dy dy .. d

We introduce a n x n similarity (or dissimilarity) matrix: D =

d, d, .. d

nl nn

where 7 is the initial number of agents firms of the simulation and o, represents the
similarity between firm & and firm /. The more dissimilar two firms are, the bigger is the
value of d,; this means that the firms k and / perceive the environment very differently.

This matrix is symmetric d,, = d, , has null elements on its principal diagonal d,, =0 and

all the elements are non negative d,, = 0, but it doesn’t satisfy the triangle equality.

To obtain a two-dimensional map from the above matrix we used Multidimensional scaling
(MDS). MDS will help us to explain observed similarities or dissimilarities between the
investigated objects (firms) as distances in a Euclidean space (the Agentsheets worksheet).
MDS aims to arrive at a configuration that best approximates the observed distances. In
more technical terms, it uses a function minimization algorithm that evaluates different
configurations with the goal of maximizing the goodness-of-fit (or minimizing "lack of fit").

The strength of MDS is that we can analyze any kind of distance or similarity matrix. For
example, MDS methods are very popular in psychological research on person perception
and also in marketing research.

The empirical study (see § 7) is still in progress, so it was not possible to use this method in
the simulations. At the state of the art, the simulation space is a generic space of research.

6. HYPOTHESIS

The architecture of the multi-agent model was developed in order to represent the
complexity connected to evolutionary dynamics and learning processes of industrial district
systems. The variables that define agent inner state reflect the structure of the ID collective
memory; in this way the frames of district memory are translated into agents inner models
and behavior rules.

According to these issues, the hypotheses that we are going to verify can be synthesized as
follow:

*  When the degree of cohesion of ID collective memory is too high or too low, the
industrial district risks to close on itself and experiences its inability to adapt to market
evolution.

*  When the collective memory of the district keeps a certain level of diversity among
agents inner models and guarantees, at the same time, the integrity of the district identity,
the system evolve, and is able to learn and innovate.

7. EXPERIMENTAL SETS
The first results of a research on an Italian ID (San Marco dei Cavoti), which is still in

progress, have been used to build up the experimental sets. Objective of this study was to
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analyze the different configurations of ID collective memory during ID evolution. Trough
the application of an investigation protocol to San Marco dei Cavoti ID we defined some
elements of the district collective memory and the interaction processes, which update and
modify these collective memory elements. One of the results of the study was the
identification of strong relationships between some firms characteristics (what we name in
the model as state variables) and agents behaviors. These results were very useful in
computational model design. In addition, the data gathered from the study, have been used
to structure the experimental sets.

At this point is necessary to define the experimental sets of the simulation.

Each simulation involves 40 firms: 20 final firms and 20 subcontractors and lasts for 180
cycles.

To limit complexity we assume that at the beginning of each simulation run, final and
subcontracting firms are characterized by the same level of competencies and of economic
resources, but they show different values for risk propensity (risk) and opportunism degree
(opp). We assumed (see paragraph 5.2) that the variables opp and risk range [0:1], where
zero values indicates low (L) opp or risk. Thus, each agent assumes values in one of the four
quadrants of the following matrix (Table 1):

Risk | H/L|H/H
0.5| L/L L/H
0.5 Opp

Table 1. Agents values

We define the different starting population changing the agents’ distributions in the four
quadrants of the above matrix. The higher is the presence of the agents in one of the four
quadrants, the higher will be the degree of cohesion of the collective memory of the
population. In fact, when agents take similar values of state variables it means that they
share objects, values, norms, etc. and they will behave in a similar way.

According to these issue, we name the starting population distribution as closed, when the
70% of the starting population takes values in one of the four quadrants of the matrix above.
We say that a starting population is open, when at least one of the two variables opp and risk
is equally distributed in the quadrants. And finally, we say that a starting population is
intermediate when there is a sloght prevalence of the agents in one of the quadrants.

In this way, we built up one open, two intermediate and four closed starting population
distributions, which are summarized in Table 2.

Each population has been tested within two environments, which differ for the type of
market evolution. The two environments are:

¢ Stable Market: this means slow changes in market requirements.

*  Turbulent Market: this situation indicates quick changes in market requirements.
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The different market evolutions are translated in terms of temporal distance (number of
cycles) that elapses between two changes of market conditions. In the stable case this
distance is constant during simulation (20 cycle), while in turbulent case it is variable.

In this way we built up 14 experimental set (7 distributions x 2 environments). With these
experimental sets we analyzed if the distributions perform in the same way in both
environments or not, and if there is a best performer distribution.

Starting Population Distributions

I. Open
Risk| 550, | 25%
0.5 | 2504 | 25%
0.5 Opp

P(opp is high)=0.5
P(risk is high) = 0.5

II. Intermediate

III. Intermediate

Risk Risk 40%
0.5 40% 0.5

0.5 Opp 0.5 Opp
P(opp is high) = 0.4 P(opp is low) = 0.4
P(risk is low) = 0.4 P(risk is high) = 0.4

IV. Closed V. Closed VI. Closed VII. Closed

Risk Risk 70% Risk Risk 70%
0.5 70% 0.5 0.5 70% 0.5

0.5 Opp 0.5 Opp 0.5 Opp 0.5 Opp
P(opp is high) = 0.7 P(opp is low)=0.7 P(opp is low) = 0.7 P(opp is high) =0.7
P(risk is low) = 0.7 P(risk is high) = 0.7 P(risk is low) = 0.7 P(risk is high) = 0.7

Table 2. Starting Population Distributions. The percentages indicate the portion of agents that
take value in that quadrant.

8. RESULTS, ANALYSIS AND DISCUSSION

We performed 50 run per experimental set (multiple-simulation), in order to reduce the
influence of agents starting position on the results. Each run was composed by 180 cycles.

56




No.17, 2009 CIENCIAS EMPRESARIALES / FCCA - UMSNH

The variables that we select in order to analyze and to compare simulations were two:

¢ P: this represents the overall economic performance of the district. It is computed as the
sum of the budget of the firms at each simulation cycle:

B = 3 (bdg _fin) + 3 (bdg _sub). + ¥, (bdg _ pch),

where k, z and w are the numbers of final firms, subcontracting firms and production chains
atcycle i

*  N: this stands for the number of firms at each simulation cycle:

N, = S (fin), + D lsub). + 3 (peh),

To make our analysis and comparisons we used the final value of these variables, which is
the value computed at the 180™ cycle.

For each multiple—simulations we obtained 50 pairs of values for P and N. At first, the 50
pairs are ordered according increasing P. Secondly, we drew the 50 pairs on orthogonal axis
(see results in figure 4). Then for each of the experimental sets we performed the analysis of
relative frequencies (Table 5), we computed the average for the two variable P and N
(Table 3). Finally, we compared the results.

Environment Stable Case Turbulent Case
Experimental Set N P N P
I — Open 11.80 78.43 7.20 30.55
II — Intermediate 11.96 79.25 7.40 31.03
III — Intermediate 11.66 79.78 8.20 40.42
IV — Closed 11.34 66.86 6.42 19.10
V- Closed 10.94 88.57 6.98 33.63

Table 3. Averages of N and P variables, computed on the S0 simulations-runs.

According to table 2, the second and the fourth experimental set are characterized by high
opportunism levels and low risk levels. These characteristics in firms population were
recognized also in the empirical study we are carrying on. We name these last two set as
“South Districts (SD)”. On the contrary, we called the third and fifth sets, which are
characterized by high levels of risk and low opportunity, “North Districts (ND)”. Through
the analysis of table 4, we compare the behaviors of these two types of districts.
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Population Intermediate Closed

Environment

N P N P

Stable SD | 11.96 | 79.25 SD | 11.34 | 66.86

ND | 11.66 | 79.78 ND | 10.94 | 88.57

N P N P

Turbulent SD | 7.40 | 31.03 SD | 642 | 19.10

ND | 820 | 40.42 ND | 6.98 | 33.63

Table 4. Comparison between SD and ND results

Some considerations according the analysis of the table above:

*  South Districts: from closed to the intermediate population distribution, the higher
diversity among firms rewards more in the turbulent case.

* North Districts: from closed to the intermediate population distribution, diversity
rewards only the turbulent case.

* Moving from closed to intermediate population distributions, which means increasing
diversity among firms population, the highest performance increment is computed for
SD in the turbulent case.

e In turbulent cases an increase in diversity is always rewarded with an increasing in
performance, and this effect is higher in areas like SD.

Segments based on B el ST - Siie Tree Experimental Set I - Turbulent
P Case
min max Frequency Reltive Fr. Frequency Reltive Fr.
0 25000 0 0% 12 24%
25000 50000 4 8% 38 76%
50000 75000 18 36% 0 0%
>75000 28 56% 0 0%
Segments based on Experimental Set II - Stable Experimental Set II - Turbulent
P Case Case
min max Frequency Reltive Fr. Frequency Reltive Fr.
0 25000 0 0% 19 38%
25000 50000 3 6% 27 54%
50000 75000 17 34% 3 6%
>75000 30 60% 1 2%
Segments based on | Experimental Set III - Stable Experimental Set III - Turbulent
P Case Case
min | max Frequency | Reltive Fr. Frequency | Reltive Fr.
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0 25000 0 0% 6 12%
25000 50000 3 6% 32 64%
50000 75000 17 34% 12 24%
>75000 30 60% 0 0%

Segments based on | Experimental Set IV - Stable Experimental Set IV - Turbulent
P Case Case

min max Frequency Reltive Fr. Frequency Reltive Fr.

0 25000 0 0% 35 70%

25000 50000 9 18% 15 30%

50000 75000 23 46% 0 0%

>75000 18 36% 0 0%

Segments based on Experimental Set V - Stable Experimental Set V - Turbulent
P Case Case

min max Frequency Reltive Fr. Frequency Reltive Fr.

0 25000 0 0% 9 18%

25000 50000 2 4% 37 74%

50000 75000 9 18% 4 8%

>75000 39 78% 0 0%

Table 5. Frequency Analysis of the results of the fifty runs performed for each experimental

set.
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Figure 4. Graphical representation of the results of the fifty runs performed for each
experimental set.

Experimental Set I - Stable Case Experimental Set I - Turbulent Case
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Experimental Set III - Stable Case Experimental Set III - Turbulent Case
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=)
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Experimental Set IV - Stable Case Experimental Set IV - Turbulent Case

Py 15 30 45 60 75 90 105 120 135 Py 15 30 45 60 75 90 105 120 135

Experimental Set V- Stable Case Experimental Set V- Turbulent Case
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9. CONCLUSIONS

The proposed simulation model allows to develop a set of computational experiments to
investigate in which way the collective memory of the district influences firms
performances. According to different characteristics of the market (turbulent and stable),
agents make strategic and operative decisions.

The aim of the simulations is to test the influence of ID collective memory on these
decisions, on the configuration of inter-organizational relationships and, as a consequence,
on the ID economic performance.

The computational model presented in this paper has been formulated according to the
specific characteristics of the chosen simulation platform (Agentsheets). This software is
easy to use, but, in the other side, its flexibility is very limited. Because of this reason, some
simplifications have been made in order to translate the complexity of conceptual model in
computational terms.

The simulations results showed above suggest several implications in terms of policies to
support the IDs development:

* a certain degree of diversity in the collective memory of IDs is, in general, useful to
increase firms performances and it is crucial to allow the adaptation of districts to
turbulent competitive scenarios;

* different policies are requested to support the innovation processes in cooperative
districts (ND) with respect to not-cooperative ones (SD):

1. in cooperative districts, if the opportunistic behaviors increase and the risk
propensity decreases, then the district is less stable, but, at the same time, it is
much more able to cope with turbulent markets, provided that a high level of
cooperation is preserved. In our model, to increase opportunism means for firms to
sacrifice consolidated partnerships and stability for the search of excellence of
competencies.

2. in not-cooperative districts, if the opportunistic behaviors decrease and the risk
propensity increases, then the district’s performances increase as well.

Further developments concern:

e the building up a case study on a real Industrial District in order to test the results
obtained in this paper through simulations;

e the building up a case study in order to define the starting configurations of agents in
the space of simulation (cft. § 5.5);

¢ the implementation of our model through the Swarm platform, that is more diffused in
scientific community and much more flexible than Agentsheets.
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PROCEDIMIENTO PARA EL DESPLIEGUE DEL CUADRO DE MANDO
INTEGRAL: DISENO Y APLICACION.

Nogueira Rivera D.*,. Medina Leén A.*, Hernandez Pérez G.**, Nogueira Rivera C.***,
Pérez Barral O.*
*Universidad de Matanzas, ** Universidad Central de La Villas, *** Director General de
Consulnet Software y Comunicaciones SL. Madrid. Espafia.

RESUMEN:

En el entorno turbulento, competitivo y cambiante en el que se encuentran inmersas las
empresas en la actualidad, es necesario, cada vez con mayor urgencia, el disponer de
informacioén 1til, relevante y fiable para una toma de decisiones acertada, oportuna y
proactiva. En consecuencia, en el presente trabajo se muestra el disefio de un Cuadro de
Mando Integral con los indicadores necesarios para el despliegue de sus cuatro dimensiones:
financiera, clientes, procesos y trabajadores; asi como para su tratamiento hipermedia con el
uso del MIS DecisionWare y su integraciéon con el sistema contable de la empresa, de
manera que la informacién contenida en ¢él, a la vez que tribute al cumplimiento de los
objetivos estratégicos de la empresa, permita a la direccion de la empresa contar con
informacion 1til para la toma de decisiones.

Palabras clave: Control de Gestion, Cuadro de Mando Integral, Indicadores.
1. EL MODELO DE ORIENTACION ESTRATEGICA.

Los cambios ocurridos en el entorno y en las organizaciones en estos ultimos afios han
soportado mayores niveles de competencia e incertidumbre, lo cual ha dificultado, el
mantenimiento o la mejora de las ventajas competitivas sostenibles en el tiempo, la
consecucion de sus objetivos estratégicos, y la evaluacion y la mejora del rendimiento
empresarial.

Las empresas ya no se gestionan a través de sistemas de control de gestion construidos en
torno a indicadores y metas financieras que tienen una reducida relacion con el progreso en
el logro de los objetivos estratégicos de medio y largo plazo; lo cual ha motivado el
desarrollo de una vision holistica de los negocios, la necesidad de establecer medidas no
financieras, como son la calidad y la velocidad de respuesta, medidas de caracter externo,
como la satisfaccién de los clientes y la imagen de marca, y medidas orientadas hacia el
futuro, como la satisfaccion de los recursos humanos de la propia organizacion y la
innovacion de nuevos productos y procesos.

Al mejorar los sistemas de informacion se a dado respuesta a la cada vez mayor necesidad
de disponer de informacién destinada a la toma de decisiones; lo cual ha posibilitado la
aparicion y la evolucion de nuevas herramientas de planificacion y gestion, identificandose
estas herramientas con un proceso secuencial en el que se distinguen tres dimensiones: la
planificacion estratégica, la implantacion de la estrategia y las actividades de control. En
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este contexto, tal y como sefiala Aparisi (2004), el Cuadro de Mando Integral (CMI) se ha
constituido, en uno de los modelos de planificacion y gestion que mayor interés ha
despertado entre los directivos tanto del sector publico como privado; debido a que se trata
de un modelo de enfoque u orientacion estratégica que da una solucion clara y practica al
despliegue, implantacion y gestion de la estrategia en las organizaciones orientadas hacia la
creacion de valor, y cuya pretension se haya centrada en proporcionar un conjunto de
herramientas que faciliten el logro del éxito competitivo en el largo plazo.

El CMI tiene su aparicién, como tal a principios de los afios ‘90, a raiz de los estudios
realizados en un grupo de empresas en la década de los afios ’80, buscando nuevas formas
de evaluar el desempefio empresarial.

De hecho, la originalidad de esta herramienta no radica, precisamente, en la combinacion de
indicadores financieros y no financieros, pues durante la revolucion de la Direccion Cientifica a
principios del siglo XX, ingenieros en empresas innovadoras habian desarrollado tableros de
control con la combinacion de estos indicadores; la doctrina francesa ya utilizaba el Cuadro de
Mando desde mediado de los afios 50. La idea de combinarlos para realizar el seguimiento de
los procesos estratégicos tiene casi la misma edad que el concepto de estrategia; es decir, unos
40 afos. De manera que, lo novedoso del Cuadro de Mando Integral es, exactamente, el modo
como se seleccionan, determinan e interrelacionan los mencionados indicadores.

Mientras que en la practica empresarial cubana este tema resulta novedoso, a escala
internacional se percibe su aplicacién y difusién para diferentes sectores y ramas de la
economia, como son: sistema portuario en Espaia (Gonzalez Barrios, 2001) y Aparisi et al,
2003); sector educativo en Argentina (Jaramillo Martinez, 2001); una PyME forestal (Diaz
Candia, 2001); en el &mbito comunal aplicado a la actividad turistica (Xodo & Nigro, 2001);
en areas de la Logistica (Martinez Rivadeneira, 2001); en la Comision Federal de
Electricidad, Direccion de Operaciones, Subdireccion de Transmision, Transformacion y
Control (Guzman Maldonado, 2002); en una empresa industrial (Aguila Batllori, 1998);
entre otros. Su éxito se le atribuye a tres eventos importantes que tuvieron lugar en sus
principales aplicaciones: el cambio, el crecimiento y el hacer de la estrategia un trabajo de
todos (Kaplan & Norton, 2002) y, ultimamente, ha sido adoptado como el modelo de
medidas de gestion, aceptado por muchas empresas que siguen el Modelo EFQM de Calidad
Total.

En consecuencia, en este trabajo se expone, desarrolla y aplica un procedimiento para el
despliegue del Cuadro de Mando Integral, a partir del estudio del arte realizado y tomando
en consideracion los planteamientos de Amat Salas & Dowds (1998), Kaplan & Norton
(1999), Fernandez Caballero (2000)', Biasca (2002) y Lopez (2002).

2. CONSIDERACIONES SOBRE EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL.

El Cuadro de Mando Integral, no sustituye a los métodos de gestion existentes, ni elimina las

' La propuesta que realiza Fernandez Caballero (2000) es tomada de la Revista “Principios de
Contabilidad de Gestion”, Asociacion de Contabilidad y Administracion de empresas (1998).
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medidas e indicadores actuales, sino que les da una mayor coherencia y los ordena
jerarquicamente, seglin el modelo de relaciones causa-efecto, a partir de la elaboracion del
mapa estratégico que cristalizan en un conjunto de indicadores (financieros y no financieros,
monetarios y no monetarios, internos y externos, entre otros) y permiten evaluar la
actuacion empresarial en su cumplimiento con el rumbo estratégico trazado, lo que, a su
vez, contribuye en mucho a la motivacion de los empleados, a mejorar todas las etapas de la
cadena de valor, a satisfacer las expectativas de los clientes y a conseguir su lealtad, asi
como a ofrecer mayores rendimientos econémicos a los accionistas.

Mientras que algunos criticos abogan por la completa eliminacion de las medidas
financieras, por el contrario, Kaplan & Norton (1999) afirman que: “Los balances y unos
indicadores financieros periddicos han de seguir teniendo un papel esencial a la hora de
recordar a los ejecutivos que la mejora de la calidad, de los tiempos de respuesta, de la
productividad y de los nuevos productos son medios para un fin, no el fin en si mismo. Tales
mejoras unicamente benefician a una empresa cuando pueden ser traducidas en una
mejoria de las ventas, en menores gastos operativos o en una mayor utilizacion de los
activos”.

La implantacién de un Cuadro de Mando Integral puede resultar una tarea muy dificil. En tal
sentido, se han llevado a cabo varios trabajos en los que se realiza un anélisis sobre las
posibilidades de su utilizaciéon en todos los niveles directivos y su tratamiento hipermedia.
Debe aplicarse a través de la piramide de cuadros de mando (directivos) en forma de
“cascada”, hasta llegar a los centros locales de responsabilidad dentro de las unidades
estratégicas de negocio, para que todos trabajen de forma coherente hacia la consecucion de
los objetivos de la empresa. Asimismo, deberd ser flexible, contener, exclusivamente,
aquella informacion imprescindible, de forma sencilla, sindptica y resumida, seguir un
proceso de mejora continua, a través del cual se irdn depurando sus posibles defectos para
adecuarlos a las necesidades concretas de cada usuario.

3. PROPUESTA METODOLOGICA DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL.

Las aplicaciones exactamente repetidas o “puras”, en realidad no existen o no son posibles
(Cuesta Santos, 2000). Cada organizacion es Uinica y puede desear seguir su propio camino
para construir un Cuadro de Mando Integral. Del analisis bibliografico, realizado se detectd,
que no existe una metodologia unica para desarrollar el Cuadro de Mando Integral. En la
Figura 1 se ofrece el procedimiento expuesto por Nogueira Rivera (2002), a partir de las
proposiciones de Amat Salas & Dowds (1998), Kaplan & Norton (1999), Fernandez
Caballero (2000), Biasca (2002) y Lopez (2002). Este procedimiento parte del supuesto de
que la empresa haya ejecutado su ejercicio estratégico.

De hecho, el objetivo principal del Cuadro de Mando Integral es ayudar a la toma de
decisiones efectivas y oportunas mediante el establecimiento y uso adecuado de un conjunto
de indicadores, que integren todas las areas de la organizacion, controlen la evolucion de los
factores clave de éxito derivados de la estrategia y lo haga, ademas, de forma equilibrada,
atendiendo a las diferentes perspectivas que lo forman.
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Figura 1 Despliegue del Cuadro de Mando Integral.
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Asimismo, las relaciones causa-efecto que existen entre los indicadores seleccionados, se
basan en la hipotesis de que si se actia sobre la perspectiva

de los empleados, estos seran el motor de la mejora de los procesos, lo que redundara en
unos clientes mas satisfechos, que compraran mas, y por lo tanto, los resultados financieros
para la organizacidn seran mejores.

Segtin Kaplan & Norton (1999, p.45), un buen Cuadro de Mando Integral debe tener una
mezcla adecuada de medidas de resultados (indicadores histdricos) y de inductores de la
actuacion (indicadores de prevision) de la estrategia de la unidad de negocio. Las medidas
de resultados, sin los inductores de actuacién, no comunican la forma en que hay que
conseguir los resultados, ni proporcionan una indicacién puntual de si la estrategia se lleva a
cabo con éxito. Por el contrario, los inductores de la actuacion, sin medidas de los
resultados, no conseguirdn poner de relieve si las mejoras operativas han sido transformadas
en un negocio aumentado con clientes nuevos y actuales y en una mejor actuacion
financiera. La informacién real actual, acompafiada de datos documentales del pasado, es la
informacion mas 1til para estimar las tendencias del futuro.

En consecuencia, la integracion de las posibilidades que ofrece la Intranet corporativa, el
Cuadro de Mando Integral, el Datawarehouse y el Datamining, resultan de gran utilidad para
el seguimiento del rumbo estratégico de la empresa y del Control de Gestidon como un
sistema “a la medida”, adaptado a las necesidades de cada organizacion en particular.

Asimismo, existe consenso en considerar el liderazgo como el factor clave para el éxito del
Cuadro de Mando Integral, ya que el lider de la empresa es quien tiene bajo su
responsabilidad que esta poderosa herramienta suministre el efecto requerido, a través de su
preparacioén, conocimiento del negocio, vision global del entorno, integracion moral,
confiabilidad interna, asi como con el apoyo y entusiasmo que le brinde al proyecto. No
obstante, ademas del compromiso de la alta gerencia, se requiere involucrar a todas las
personas de la organizacién, de manera que todos puedan entender la nueva estrategia e
implementarla en su “dia a dia”, de forma tal que contribuya al éxito empresarial.

4. ANALISIS DE LAS DIMENSIONES DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL:
CASO “GET VARADERO”.

La empresa Grupo de Electronica para el Turismo en Varadero (GET Varadero) se
encuentra ubicada en Varadero, principal polo turistico de sol y playa en Cuba. Esta
empresa, con subordinaciéon nacional, consta con 75 trabajadores de los 350 de la empresa
matriz y brinda servicios informaticos especializados que integran soluciones de hardware,
software, red, conectividad, entre otras; con un perfil hacia el sector turistico. Sus mercados
principales son el propio Varadero y el polo turistico de la Ciénaga de Zapata, ubicados
ambos en la provincia de Matanzas.

De conjunto con consultores de la Universidad de Matanzas ha transitado un camino de
introduccion de técnicas de gestion empresarial imprescindibles para el logro de la
competitividad y una toma de decisiones proactiva y efectiva, entre ellas: el desarrollo de la
direccién y planificacion estratégica, la implantacion de las normas de calidad ISO
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9000/2000, la gestion por procesos, el costeo ABC y, actualmente, las experiencias que se
relacionan del Cuadro de Mando Integral.

Se utiliza con una dptica integral que incluye las relaciones y dependencias entre sus cuatro
perspectivas: la financiera, que incluye las consecuencias econdmicas de los inductores de
actuacion; la del cliente, que muestra los indicadores de valor afiadido que la empresa aporta
a clientes de segmentos especificos; la del proceso interno, reconocida como la
identificacion de los procesos internos, nuevos o ya establecidos, en los que la organizacion
debe ser excelente para que la estrategia de la organizacion tenga éxito y, la de formacion y
crecimiento, relacionada con la infraestructura (RRHH, sistemas y procedimientos) que la
empresa debe construir para crear una mejora y crecimiento a largo plazo, interconectadas
unas con otras para propiciar la correcta medida del desempefio de la organizacion.

El estudio se realiz6 mediante un proceso de formacion-accion y el desarrollo de una cultura
de trabajo en equipo. Algunos de los resultados obtenidos son detallados a continuacion.

4.1. Perspectiva de formacién y crecimiento.

Representa el pilar donde se sustenta el Cuadro de Mando Integral y se refiere al factor
humano como elemento clave para la vitalidad de la empresa. La presencia de lideres
emprendedores y un personal altamente calificado y motivado, constituyen los requisitos
indispensables para alcanzar la competitividad que se exige hoy y en el futuro.

Para el analisis de esta perspectiva dentro de la empresa se aplicaron tres encuestas
utilizadas en Sudrez Mella et al. (2001). La primera, sobre el liderazgo; la segunda, acerca
de la cultura innovadora y la tercera, para evaluar el nivel de satisfaccion de los empleados.

Las encuestas se aplicaron principalmente a especialistas y trabajadores. Los resultados
sobre el liderazgo, manifiestan a un equipo directivo joven capaz de liderar a todos los
niveles de la organizacién, con un nivel de reconocimiento de 71.14% entre los trabajadores.
Con relacion a la cultura innovadora, se aprecia los esfuerzos que realiza la empresa para
alcanzar la categoria de innovador supremo con la captacion de un personal mas preparado y
especializado de manera integral, el estudio mostr6é un incremento de 64.5% a 73.69% de la
cultura innovadora. Las encuestas relacionadas con el nivel de satisfaccion de los empleados
(86%), arrojaron un resultado positivo con relacion a periodos anteriores. Este ltimo
resultado se sustenta en mejores condiciones de trabajo, tecnologia mas sofisticadas y
facilidades de capacitacion y superacion.

Adicionalmente, se realizé un diagnéstico para identificar las necesidades de aprendizaje en
la organizacion, a partir del cual se proyectd el plan de formacion y capacitacion actual con
las acciones siguientes: a) desarrollo de seminarios para especialistas; b) creacion de una
biblioteca con revistas especializadas en informatica y libros de diferentes tematicas, y c)
contratacion de cursos y postgrados para los trabajadores.

Posteriormente se evaluo el nivel de satisfaccion de los clientes externos, lo cual sera tratado
a continuacion.
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4.2. Perspectiva del cliente.

Después de garantizar las condiciones que permitan un adecuado control del servicio, tanto
por los empleados como por la direccion y se lleven a cabo las actividades necesarias para
conocer las expectativas de satisfaccion del cliente, se estd en condiciones de brindar al
mismo un servicio de calidad. Aln asi, se debe trabajar por elevar, cada vez mas, el nivel de
satisfaccion del cliente, para lo cual se toman como base los resultados obtenidos del
control, del comportamiento del servicio y de las encuestas aplicadas, con vistas a detectar
los aspectos susceptibles de mejora.

Con el proposito de evaluar el nivel de satisfaccion de los clientes del GET Varadero, asi
como conocer los aspectos mas significativos (positivos y negativos) del servicio que presta
la empresa, tomando como referencia a Hayes (1995, p.28-34), se diseiié una encuesta con
el objetivo de medir el nivel de satisfaccion de los clientes del GET, referida en Nogueira
Rivera et al. (2003, p.93-95).

Las encuestas posibilitd contar con una amplia informacion en relacién a: a) tipo de contrato
firmados con la organizacidn; b) tiempo que llevan los clientes recibiendo servicios del
GET; c) motivos que conllevan a los clientes a establecer contratos con la empresa; d)
relacion de calidad-precio con respecto a los servicios que se ofertan; e) rivalidades el
mercado con sus competidores, y f) atributos o valores que se espera del GET.

Del analisis realizado, se pudo constatar que la mayoria de los clientes evaltan el servicio
que ofrece el GET Varadero de bueno (con una puntuaciéon ponderada superior a cuatro, en
una escala de cinco) y ademas, igual o superior al que brindan las empresas similares de la
competencia, como son: TECUN, COPEXTEL, ESI y DITA. La asimilacion de los clientes
de un servicio mejorado ha contribuido que hoy el GET amplie sus servicios a otras
provincias del territorio con mejores €xitos y mayor credibilidad como organizacion. En el
cuadro 1, se puede apreciar algunos de estos resultados.

Cuadro 1 Procesamiento de la encuesta.

Puntuacién
Aspectos a valorar promedio
1- Calidad del servicio 4,00
2- Trato que el técnico le da el equipamiento 4,40
3- Trato que recibe usted del que realiza el servicio (técnico) 4,57
4- Trato que recibe del GET al solicitar el servicio 4,27
5- Confianza en la solucion del problema 4,03
6- Preparacién técnica 4,47
7- Rapidez en la atencion del problema 3,30
8- Solucion del problema 3,93
Total 4,12
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Como bien puede observarse en la tabla anterior quedan aspectos sobre los cuales la
organizacion debe mejorar para seguir incrementando clientes.

4.3. Perspectiva de procesos internos.

Se realizé un estudio para la mejora de los procesos de la empresa, referido en Nogueira
Rivera (2002) y Nogueira Rivera et al. (2003), donde quedaron definidos como procesos
clave la “Gestién de Calidad” y la “Gestion de Servicios Técnicos”, luego de aplicar la
matriz objetivos estratégicos — repercusion en el cliente — impacto en el proceso — éxito a
corto plazo. A partir de estos resultados, se potenciaron aquellas actividades que aportaban
valor a la empresa, al cliente y al propio proceso y se disminuyeron las que no generaban
valor. En este sentido se incrementaron servicios con valor agregado para los clientes
fidelizados y distinguidos.

Aquellos clientes que compraban equipos y requerian del servicio de montaje, se les
instalaban los programas que necesitaban sin cobrarles nada adicional. Otro aspecto a
sefalar es la introduccion del servicio iguala para los clientes fidelizados, lo cual beneficia a
los mismos por las facilidades de pago y atenciones que reciben.

4.4. Perspectiva financiera: Aplicacion del indice de eficiencia econémico-financiera.

La determinacion del indice integral de eficiencia financiera tiene como objetivo proponer
un método para estudiar y evaluar la salud financiera de la empresa, con vistas a fortalecer
el control econémico de la organizacion como base fundamental del Control de Gestion, que
da la posibilidad de contar con ciertas técnicas y métodos de trabajo para validarlo, ademas
de permitir un andlisis mas provechoso de los factores clave para tener éxito en la
implementacion e instrumentacion de un modelo que contribuye al perfeccionamiento del
sistema de control y a potenciar sus mayores ventajas para el futuro. Los resultados de su
aplicacion se muestran en el Cuadro 2.

Cuadro 2 Calculo del indice de eficiencia econdémica-financiera.

GET Varadero GET Varadero
Indicadores del Ief Vj 1997 2002
Pj Vj*Pj Pj Vj*Pj
Rentabilidad 0.2143 4 0.8542 5 1.0715
econdmica
Plazo promedio del | ;47 3 0.303 3 0.3213
mventario
Utilizacién del 0.1071 3 0.303 4 0.4284
capital circulante
Vulnerabilidad alas | ) 35, 4 0.1428 4 0.1428
existencias
Periodo de cobro 0.0714 1 0.0714 1 0.0714
Solvencia 0.1786 4 0.7144 4 0.7144
Liquidez 0.25 4 1 4 1
Endeudamiento 0.0357 1 0.0357 1 0.0357
Evaluacion del Ief 0.6849 0.7571
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Para la determinacion del indice de eficiencia se desarrolld la expresion, que muestra una
comparacion entre el maximo nivel que puede ser alcanzado (en el caso de que todos los
indicadores obtengan la mas alta puntuacién) y el que posee la organizacién en la
actualidad.

k
2. VixPj
lef=j=1

Donde:

Ief: Indice de eficiencia econdmico-financiera.

K: Cantidad de indicadores.

Vj: Peso relativo de cada indicador (determinado mediante el método de Fiiller).

Pj: Comportamiento de cada indicador en la empresa analizada (puntuacion real otorgada).

La puntuacion de cada indicador se obtiene mediante un andlisis estatico y dindmico.
Comparandolo con los valores fijados por el sector, las empresas lideres y su evoluciéon en
el tiempo.

La metodologia para la evaluaciéon de los indicadores que aparecen en el cuadro 2, puede
encontrarse en la tesis doctoral de Nogueiras Rivera (2002).

Los valores obtenidos evidencian que la empresa tiende hacia una “buena” salud
econdmico-financiera con perspectivas de mejora. Adicionalmente, se puede inferir que los
principales inductores de actuacion que inciden, de forma negativa, en el comportamiento
del indice de eficiencia econdmica-financiera, son el periodo de cobro y el endeudamiento.
Los elementos anteriores permiten elaborar, adecuar y reorientar el trabajo de la
organizacion utilizando estrategias y realizando acciones que mejoren los resultados
obtenidos hasta el momento que se analiza.

A su vez, la empresa estd en condiciones de: a) evaluar su capacidad y eficiencia
econdmico-financiera para afrontar los cambios econémicos y tecnoldgicos del entorno; b)
proyectarse hacia la solucién de sus problemas internos; c¢) potenciar nuevas inversiones
dentro de la organizacion para ofertar nuevos servicios, y d) Seguir de cerca la marcha del
control econdmico en la empresa y determinar asi los factores que inciden en el desempefio
desfavorable.

Por otra parte, la evaluacion de la gestion debe ser analizada en las cuatros perspectivas que
ofrece el CMI.

5. DISENO DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

A tal efecto, se construy6 el mapa estratégico con las relaciones causa-efecto entre los
factores clave, quedando definidos para cada perspectiva los indicadores que aparecen en el
Cuadro 3. El proyecto se realizé utilizando la hoja de calculo Excel, con el proposito de
que la empresa cuente con la informacion de la tendencia y del comportamiento dindmico de
los indicadores, que con un alto nivel de actualizacidén, permita tener a tiempo la
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informacién necesaria para la toma de decisiones, soportado en las posibilidades que brinda
el datawarehouse, el datamining y la Intranet.

Cuadro 3 Detalle de los factores clave y de sus indicadores para el Cuadro de Mando

Integral.

Factores clave
Economicos

Indicadores econémicos

Rentabilidad

Rentabilidad econémica, Margen comercial, Rendimiento de
los activos

Aumento de ventas

Series historicas de las ventas, tanto de servicios como de
mercancias

Aumento de cuota de

Cuota de mercado actual

mercado
Solvencia Activo circulante / Pasivo circulante
Liquidez (Activo circulante — Existencias) / Pasivo circulante

Periodo de cobro

Cuentas por cobrar / Ventas diarias medias

Factores clave de Cliente

Indicadores de cliente

Retencion de clientes

Estadisticas de ingresos por grupos de clientes: Gran Caribe,
Cubanacan, Gaviota, Horizontes, Islazul, Cubalse, Rumbos,
Caracol, TRD, MINTUR vy otros.

Ventas cruzadas

Estadisticas de ingresos por tipo de servicios
Estadisticas de equipos contratados por grupos de clientes

Nuevos clientes

Clientes contratados / clientes potenciales (para cada grupo de
clientes y total)

Satisfaccion del cliente

Clientes contratados / clientes potenciales, Encuestas

Factores clave de Procesos
Internos

Indicadores de Procesos Internos

Servicio postventa

Capacidad de respuesta a la restauracion de la garantia para
cada zona de atencion de los servicios informaticos y para los
clientes no contratados

Servicio de calidad

Atencion a reclamaciones (para cada tipo de servicio),
Estadisticas de ingresos por tipo de servicios: automaética,
telematica, servicios informaticos, venta de mercancias y
total.

Encuestas en sitio Web

Entrega puntual

Tiempo de respuesta de los servicios informaticos para cada
zona de atencion y total

Tiempo promedio para satisfacer una solicitud de compra
para las ventas siguientes: equipos de informatica, insumos de
informatica y material de oficina

Logistica adecuada

Plazo promedio del inventario, Tiempo promedio para
satisfacer una solicitud de compra para las ventas siguientes:
equipos de informatica, insumos de informatica y material de
oficina, Vulnerabilidad a las existencias, Estado técnico del
transporte por UEN de acuerdo a las revisiones periddicas

72




No.17, 2009 CIENCIAS EMPRESARIALES / FCCA - UMSNH

Analisis del estado de las cuentas por cobrar para las
categorias siguientes: hasta 30 dias, hasta 60 dias, hasta 90
dias, mas de 90 dias y total

Cuentas por cobrar por
edades

Factores clave de Indicadores de Aprendizaje y Crecimiento

Trabajadores
., Diagnésticos de conocimientos, % de Trabajadores que
Formacion . .. -y
reciben algun tipo de formacién
Productividad Ventas / Promedio de trabajadores
Retencion 1 — (Bajas del periodo / Promedio de trabajadores)
Satisfaccion Encuestas

De hecho, la transferencia de estas tecnologias al mundo empresarial cubano, asi como el
propio despliegue del Cuadro de Mando Integral y su automatizacion, permiten que cada
usuario acceda a la informacién Util y relevante para la toma de decisiones y realice un
analisis multidireccional de los inductores de actuacioén, ofreciendo asi, la posibilidad de
definir modelos de negocio apropiados a cada caso en particular.

La automatizacion se realiza con el uso del MIS Decision Warez, en alianza con la empresa
Desoft S.A.” y, especificamente, en el GET Varadero, como empresa piloto, para su
posterior extension al resto de las empresas del grupo, de manera que se pueda ejecutar un
Benchmarking interno y externo. Precisamente, los sistemas MIS DecisionWare pueden
enlazarse con el sistema contable de la empresa, a la vez que se alimentan con grandes
volimenes de informacion procedentes de diferentes fuentes y la ofrecen a diversos usuarios
segin el papel que desempefien en la empresa, para una toma de decisiones efectiva,
proactiva 'y oportuna.

Resulta evidente el impacto econdmico, practico y social obtenido en el GET Varadero con
este trabajo, reflejado en sus resultados econdmicos-financieros durante los ultimos seis
afios, la asimilacion de una cultura de trabajo en equipo y hacia la mejora continua, donde la
empresa alcanz6 una sustancial ventaja competitiva, un sélido posicionamiento en el
mercado y un crecimiento sostenido y estable.

En sentido general, el Cuadro de Mando Integral le permite a la empresa saber donde estd y
hacia donde o en qué direccion tiene que caminar. Asimismo, resulta conveniente que el
Cuadro de Mando Integral tenga una presentacion lo mas profesional posible, sea agradable
de leer y comunique un mensaje claro, de manera que capte la atencion de todos los
implicados y las horas de trabajo invertidas en su confeccidn sean fructiferas.

Otros resultados econdmico-financieros alcanzados estan relacionados con: a) la cuota de
mercado, b) la utilidad, y c) la rentabilidad.

El incremento de la cuota de mercado en el periodo analizado estd sustentado en: 1)
incremento de la diversidad de servicios a los clientes; 2) aumento de clientes contratados;

% MIS- Management Integrated System.
® Empresa dirigida al desarrollo y comercializacion de productos informaticos y electronicos.
ISSN - 1405-732
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3) mayores ofertas con valores agregados en los servicios, y 4) mejora en la imagen y en el
prestigio de la organizacion.

La utilidad mejor6 con respecto a periodos anteriores, los motivos que beneficiaron a este
indicador se resumen en: 1) mejor gestion de cobro; 2) mejora en la oferta de precios de los
diversos servicios, y 3) aumento de clientes fidelizados y distinguidos.

La rentabilidad fue otro de los indicadores que se comportd bien en la organizacion,
sustentado principalmente en el incremento de las utilidades en mayor proporciéon que el
incremento de los activos.

El comportamiento de otros indicadores puede encontrarse en Nogueira Rivera (2002),
donde se hace un exhaustivo andlisis de los principales indicadores seleccionados para
medir la eficiencia en la gestion econdmico-financiera de la empresa objeto de
investigacion.

6. CONCLUSIONES:

El disefio e implementacién del Cuadro de Mando Integral en el GET Varadero, unido a la
aplicacion de otras herramientas complementarias, le permitié al equipo de direccidon
observar globalmente la marcha de los aspectos clave de la gestion de la empresa, lo que
ayud6 a corregir oportunamente las desviaciones con tendencia a alterar las metas u
objetivos previstos, mediante un control por excepcion a ciertas areas clave seleccionadas
cuidadosamente, las que por medio de sefales rapidas de alerta permiten identificar las
desviaciones, con sus causas y responsables, ligadas al nivel inmediato inferior de su propia
funcion directiva. La informacién debe obtenerse con rapidez para poder actuar
oportunamente.
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RESUMEN.

En este articulo se presenta una alternativa de viable para mejor el sistema de transporte
publico de pasajeros en Michoacan, mediante la aplicacion de un nuevo modelo de
concesionamiento, que innovara en la aplicacion de las premisas y requisitos recomendados
en los modelos de outsourcing, para que se garantice el cumplimiento total, para alcanzar la
eficiencia y altos estandares de calidad, que reditien en beneficio de los usuarios del
servicio.

Palabras Clave: Oursourcing, transporte, calidad, administracion
1.1.  INTRODUCCION.

El modelo de externalizar el transporte publico de pasajeros en México, se realiza mediante
el otorgamiento de la concesion, siendo este un tema que ha evolucionado porque hasta
antes de febrero de 1999, se adolecia de Reglamento, aunque actualmente se cuenta con el
continua siendo letra muerta.

De manera que se sigue privilegiando la entrega de concesiones a grupos politicos de
choque o a corporativos afines al partido politico en el poder, sin importar si los integrantes
de estos, tiene la capacidad de ofertar un servicio de calidad, que satisfaga las exigencias del
usuario.

Por lo anterior y la dindmica del mundo actual, es necesario buscar nuevas formas y
tendencias contemporaneas de los modelos de concesionamiento, bajo las nuevas tendencias
en la gerencia publica.

El apartado uno define el objeto de estudio de esta investigacion, el apartado dos define el
marco teorico referido a los modelos de externalizacion usados en México, el apartado
cuatro define el marco de referencia de la investigaciéon y finalmente el apartado cinco
desarrolla el modelo propuesto para la externalizacion de este servicio.

1.2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.
La externalizacion del transporte publico en Michoacan por parte del Estado, se realiza a
través de un modelo de concesionamiento mismo que por su operatividad fue superados

enfoques de los modelos de gerencia publica, resultando de esto un servicio ineficiente y de
mala calidad.
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Definicion del problema.

El modelo de concesionamiento del transporte publico de pasajeros, presenta una
reglamentacion limitada y carente de una vision enfocada a buscar la eficiencia y calidad en
la operacion del servicio en beneficio de los usuarios.

1.3. Recortes del objeto de estudio

El tema es relevante dentro del transporte publico, pero se hace necesario acotar el estudio
en la modalidad de pasajeros, y centrarse espacialmente en el estado de Michoacan.

1.4. Objetivos de la investigacién.

Analizar el impacto que tiene el modelo de concesionamiento, en la mejora de la eficiencia
y calidad del sistema de transporte publico de pasajeros en Michoacan, México; al contar
con reglas de outsourcing.

2.- MARCO TEORICO.

2. EL. MODELO DE CONCESIONAMIENTO DEL TRANSPORTE PUBLICO DE
PASAJEROS.

El transporte publico de pasajeros es un servicio publico, que de origen le corresponde al
gobierno prestarlo, pero de no estar en condiciones para ello lo puede externalizar a terceros
a través de la concesion.

Generalmente se define como un servicio publico aquel en cual todos los ciudadanos tienen
acceso, sin importar edad, sexo, ideologia, preferencias individuales o grupales, sin
embargo; las nuevas tendencias de acuerdo con Uvalle Berrones, R. (1997:86) debe ser
detonante para la competitividad', buscando alcanzar mejores estandares de calidad,
satisfaciendo las necesidades de los usuarios. Para Osborne, D. y Gaebler, T. (1997:42): el
gobierno debe cumplir con las exigencias de calidad, que la sociedad demanda, para lo cual
es necesario que el publico usuario sea considerado como parte activa del proceso,
otorgandoles un foro donde sean escuchados por las autoridades en la materia.

La administracion publica requiere ir adoptando nuevas formas para mejorar su continuo
ejercicio y su relacion con la sociedad, siendo la privatizaciéon (concesionamiento) el
instrumento para ello.

! Competitividad: De acuerdo Chase, R. y Aquilano, J. (2000), competitividad es: “La
posicion relativa superior de una organizacién, en comparaciéon con otras firmas en el
mercado local o global”.
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Para Uvalle Berrones, R. (1997:132), el hecho que el gobierno reduzca su participacion en
el sector, no significa permitir un mercado libre, mas bien su papel es de catalizador y de
autoridad reguladora.

Para Savas, E. S.(1989:21), la privatizacion propicia eficiencia, al lograr que la iniciativa
privada se concentre en buscar la competitividad, redituando en mejor calidad y
rentabilidad. Por otro lado Pineda, J. de D. (1996:181), afirma que la competencia propicia
mejor la calidad y ello motiva a que los propios prestadores del servicio, busquen la
modernizacion del sector.

2.1. Naturaleza juridica de la concesién.

La concesion se otorga para la explotacion y aprovechamiento de bienes y servicios que
pertenecen al dominio publico del Estado, como el transporte. Para Indetec (1995:24), la
concesion es un acto administrativo discrecional, lo que significa que una autoridad
acreditada por la administracion publica tiene la facultad y libertad de otorgar o no la
concesion, sujetdndose a las normas y requerimientos que se establezcan para concederla.

2.2. Subcontratacion (outsourcing.)

La subcontratacion no constituye ninguna novedad en el mundo empresarial privado, y
publico, porque en los ultimos veinte afios se ha convertido en uno de los objetivos
planteados por la nueva gerencia publica, buscando que las organizaciones alcancen eficacia
y eficiencia, manifestindose en un mejor nivel de calidad, como lo aborda Guerrero
Orozco, O. (1999:216).

El outsourcing de acuerdo a Heywood, J. B. (2001:27), es una estrategia que permite que la
organizacion publica o privada busque adquirir competitividad en sus tareas, al permitir que
un  especialista, preste el servicio, esperando reditué en mejor: posicionamiento,
rentabilidad, eficiencia y calidad.

Para el lograr lo anterior se hace necesario que este tipo de contrato, defina claramente, el
tipo de servicio, duracion, equipo, infraestructura, tipo de licitacion, personal (condiciones
laborables), instalaciones, sistemas de informacion, sanciones, niveles de calidad de
servicio, controles, medidas de seguridad, marketing, entre otras.

3. MARCO REFERENCIAL.

3.1. La externalizacién del transporte ptiblico en México.

,o. . , . . 2 L1 1
En México existen basicamente tres formas de externalizar” el transporte publico: la
concesion, el permiso o la subrogacion.

* Para Heywood, J. B. (2001:21), extenalizar:“es la transferencia de una funcion a un tercero
para que este oferte el servicio a los usuarios, dentro de un lapso definido”.
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3.1.1. Modelo de concesién del Transporte.

En Michoacén, el transporte publico esta concesionado a particulares como lo define el
articulo 2° de la Ley de Comunicaciones y Transportes (1998), con una vigencia de un afio
fiscal, susceptible a renovacion, y una persona fisica solo puede acceder a una concesion, a
diferencia de una persona moral que puede contar con de una.

Para la Ciudad de México la concesion también es el instrumento juridico aplicado para la
prestacion de este servicio, y de acuerdo a la Honorable Asamblea Legislativa del Distrito
Federal (2002), la concesiones tienen una vigencia hasta de 20 afios, susceptible de prorroga
como lo define el articulo 35° de la Ley de transporte y vialidad del Distrito Federal,
siempre y cuando, se justifique por un estudio técnico, y se cumplan las nuevas
modificaciones solicitadas por la autoridad.

El estado de Jalisco, de acuerdo al H. Congreso del Estado de Jalisco (1998), en su articulo
5° en su fraccion II, de la Ley de los Servicios de Vialidad, Transito y Transporte del
Estado, define a la concesion como el medio de prestar el transporte publico, con vigencia
de hasta cinco afos. Por Ley se pueden otorgar un méaximo de tres concesiones, que en
algunos casos se puede ampliar por causa de interés publico, o por opinion favorable del
Consejo Consultivo de transporte.

3.1.2. Modelo de permiso del transporte

El permiso es otro modelo de externalizacion del transporte publico empleado en México,
para Michoacan se define en el articulo 9° de la Ley en la materia, como un acto unilateral
por medio del cual el Ejecutivo del Estado otorga autorizacion hasta por un mes, susceptible
de renovacion a una persona fisica o moral, para prestar mediante una remuneracion, el
servicio de autotransporte de personas o cosa en las vias publicas de jurisdiccion estatal en
vehiculos autorizados conforme a esta Ley y Reglamento.

En la ciudad de México, el permiso se define en el articulo 2 de la Ley de transporte y
vialidad del Distrito Federal (2002), como: acto administrativo por virtud del cual, la
Secretaria confiere a una persona fisica o moral la prestacién del servicio privado y/o
mercantil de transporte de carga o de pasajeros. Considerando un término maximo de 10
aflos susceptible de renovacion.

El estado de Jalisco de acuerdo a la Ley de los Servicios de Vialidad, Transito y Transporte
del Estado de Jalisco (1998), en su articulo 5, fraccion III define al permiso como:
autorizacion que, sin crear derechos permanentes, concede la autoridad competente en
atencion a ciertos hechos o condiciones de caracter transitorio, por un tiempo maximo de
120 dias.

Es claro que el otorgamiento de un permiso, no obliga a la autoridad a concesionar ese
servicio, aunque para algunos Estados como Michoacén es considerado como la antesala del
otorgamiento de una concesion.
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3.1.3. Modelo de subrogacion o auxiliar del transporte.

La figura de subrogado solo puede ser explotada cuando ya existe una concesion, para la
explotacion de un servicio a favor de una empresa paraestatal, la cual por diferentes motivos
incluyendo el de propia conveniencia, decide subrogar o auxiliarse en particulares para
cumplir con el servicio que previamente le fue autorizado mediante la concesion, debiendo
cumplir la normatividad vigente para dicho servicio.

Subrogar de acuerdo a la Real Academia de Espafa (2001), es sustituir o poner a alguien o
algo en lugar de otra persona o cosa. Aplicado en su momento por la empresa paraestatal
Transporte Ptblico de Michoacan.

Para la ciudad de México, aunque en la actualidad cuenta con empresa para paraestatal RTP
(Red de Transporte de Pasajeros del Distrito Federal), no aplica esta figura.

En el caso del estado de Jalisco es una figura de subrogado fue autorizada inclusive en la
Ley de la materia, lo cual nunca sucedi6 en Michoacan, y siempre se tom6 como una
practica tolerada, por la autoridad.

Al ser un contrato propiamente particular, permite que los subrogados cumplan con todas
las disposiciones definidas por la Ley, en caso contrario es viable rescindir el contrato, sin
que la autoridad en la materia intervenga esa relacion contractual.

3.2. La externalizacién en otras partes del mundo.
3.2.1. Modelo de contrato de servicio publico del transporte.

En algunos Paises de Europa la experiencia de multiples conflictos en el sector transporte
publico de pasajeros, los obligo a buscar nuevas formas de externalizar dicho servicio,
encontrando una solucién el contrato de servicio publico, el cual es un instrumento
mercantil, por el cual la Comunidad Europea, externaliza el servicio de transporte publico,
garantizando un servicio eficaz, eficiente y de calidad para todos los usuarios.

De acuerdo a CEE (1969), en su articulo 14 fraccién 1, el contrato de servicio publico,
define obligaciones (requisitos) y derechos del futuro contrayente, todos ellos con el afan
de garantizar la prestacion de servicio de transporte, tales como: normas a cumplir, precios,
normas (de ampliacion y modificacion del contrato), duracion (entre 2 y 15 afios),
sanciones, descuentos, requisitos de calidad. Generalmente la adjudicacién de este tipo de
contratos es por medio de licitacion publica.

4. MODELO DE CONCESIONAMIENTO DE TRANSPORTE PUBLICO
PROPUESTO.
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El aplicar un modelo de concesionamiento adecuado al sector del transporte publico de
pasajeros en Michoacan, debe buscar como prioridad satisfacer las necesidades de los
usuarios, con un nivel de calidad y eficiencia, lo cual pareciera una falacia.

Para lograrlo la autoridad necesita, dejar de aplicar el enfoque reactivo en su operacion y
planeacién, cambidndolo por un enfoque proactivo, donde su vision sea a largo plazo y no
de un afio como se declara en la propia Ley de Transportes.

La nueva administracion hace énfasis en contar con sistema de control a priori y no
posterior como sucede en la actualidad en este sector. Para ello es necesario; retomar
estrategias exitosas como los contratos de subcontratacién (outsourcing), los cuales
transfieren la prestacion de un servicio a un tercero especialista, lo cual garantiza que
transporte sea prestado con eficacia, al cumplir con lo estipulado en el contrato, la eficiencia
al racionar el uso de los recursos y obtener maxima rentabilidad, y finalmente alcanzando la
calidad, al cumplir con estdndares definidos en dicho contrato. El control propuesto esta
sustentado y aplicado en los contratos de servicios aplicados por algunos Paises de Europa.

Para alcanzar este nuevo paradigma de la externalizacion del transporte, debe continuar
siendo, mediante el uso de la concesion como lo muestra el siguiente modelo. Referido a la
busqueda de eficacia, eficiencia y calidad en el servicio se hace necesario definir a priori las
necesidades propias del servicio a través de estudios técnicos y de las necesidades del propio
usuario, como se muestra en el modelo, para ser aplicadas en la reglamentacion outsourcing,
lo cual garantird que cualquier aspirante a concesionario deberd estar seguro en poder
satisfacer cada una de las obligaciones estipuladas en la propia concesion, mismas que
debera ser incluidas como parte del reglamento autorizado para la propia Ley, sin olvidar
que el incumplimiento a ello ocasiona penalizaciones y sancion drésticas.

Modelo de concesionamiento propuesto.

RETROALIMENTACION |«

MODELO DE
INEFICIENCIA
>’—‘ ="
TRADICIONAL CONSECIONAMIENTO DEL SERVIC IO

NECESIDAD MODELO DE SISTEMA DE
DEL BN REGLAMENTACION — TRANSPORTE =] EVALUACION
US UAR IO PARA PUBLICO

EXTERNALIZACION

MODELO DE
QUIEOUREING ~ =>| CONCESIONAMIENTO > E FI(S: IEERN\;:I::A;ODE L

RETROALIMENTACION |«

Fuente: Propia
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5. CONCLUSIONES.

1.- El modelo de concesionamiento del transporte publico de Michoacan, se considera
eficaz, porque cumple al otorgar movilidad a la sociedad Michoacana, pero no se considera
eficiente. ni de calidad, simplemente porque no hay parametros o estandares definidos para
evaluarlo.

2.- Para que los pardmetros del servicio de transporte alcancen niveles altos de calidad, es
necesario aplicar las reglas establecidas por los contratos outsourcing, mismos que deberan
ser llevados a un nivel de reglamento para la propia Ley de Transportes.

3.- El seguir privilegiando el concesionamiento personalizado sobre el empresarial, trae
como consecuencia que este servicio, no sea eficiente al dejar de aprovechar economias de
escala.

4.- La situacién politica de las organizaciones transportistas, sera un obstaculo a vencer, a
pesar que la administracion publica, pueda aplicar el principio de autoridad.

5.- Se debe recalcar que el éxito del modelo, depende de la propia aplicacion de la
normatividad definida en la concesion y/o Reglamento de Ley, por parte de la autoridad,
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RESUMEN

La educacion que se gesta al interior de las organizaciones, realizada mediante la
capacitacion al personal, propicia el desarrollo de nuevas competencias en cada individuo.
El entorno actual demanda personas proactivas que brinden soluciones y propuestas rapidas,
ademas de la creacion de conocimiento.

Las empresas que promueven la formacioén de su personal, requieren que los resultados de
estas acciones se reflejen en términos de la satisfaccion del cliente, rentabilidad,
productividad y competitividad. Apoyandose en los nuevos paradigmas de la capacitacion,
la mayoria de las organizaciones tienen acceso a las herramientas tecnoldgicas para la
formacidén del personal, en tiempo real y con una menor inversion.

Palabras clave: Capacitacion, organizaciones de aprendizaje, educacion, impacto de la
capacitacion.

INTRODUCCION

El desarrollo actual de las organizaciones ha permitido que enfoquen sus estrategias en la
formacion del capital humano. Desde los inicios de la era industrial, el adiestramiento a los
recursos humanos fue una actividad constante orientada hacia la especializacion,
posteriormente, con el entrenamiento y la capacitacion, se brindé una formacion integral de
la persona.

La capacitacion busca continuar y desarrollar el proceso formativo de la persona en el
entorno empresarial para la actualizaciéon de las competencias humanas (conocimientos,
habilidades, destrezas y actitudes), que permitan desempefiar un puesto de trabajo actual o
futuro. También fomenta la mejora personal y profesional del capital humano, al propiciar el
cambio y dar continuidad a la empresa, caracteristicas y situaciones necesarias en el
presente para formar organizaciones competitivas.

DESARROLLO

La educacién tiene una doble condicidon: por un lado, es un proceso activo y participativo
mediante el cual se asegura la adquisicion del conocimiento y, por otro, permite al sujeto
alcanzar su maximo potencial.

Dentro de la educacion, estd implicita la formacion continua de los adultos, la cual
representa un esfuerzo sistematico y planeado para desarrollar conocimientos, habilidades y
actitudes a través del aprendizaje tedrico y la aplicacion practica de una o varias actividades.

La educacion para los adultos es un proceso encaminado para incrementar el nivel de
conocimiento, aprender técnicas y desarrollar valores, aspectos que no sélo se relacionan
con un campo de actividad concreto, si no que le permiten definir, analizar y solucionar una
amplia gama de situaciones complejas.
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Para lograr resultados efectivos dentro de la educacion, es fundamental mantener y respetar
las diferencias individuales, facilitando que cada alumno desarrolle sus potencialidades
individuales (Minguez, 2003), hecho que se logra con la aplicaciéon de los principios
tedricos de la andragogia, la cual se ocupa de la educacién y el aprendizaje del adulto
(Fernandez, 2001). Por su parte (Knowles 1980) afirma que es la ciencia de ayudar a los
adultos a aprender.

La andragogia plantea que el adulto es un ser que auto dirige su aprendizaje, aprovecha sus
experiencias para lograrlo, mostrdndose analitico y critico de las acciones tratadas en clase.

Knowles —teérico de la disciplina andragdgica- define los principios de aprendizaje
autodirigido en el adulto y describe los cambios en la persona madura hacia una mayor
independencia y autodireccion, asi como la acumulacion de una gran experiencia previa, con
disponibilidad para aprender seglin el contexto social en el que se mueve y en funcion de la
aplicabilidad del conocimiento en la vida cotidiana.

De esta forma, al ser un proceso permanente, permite incrementar el pensamiento, la
autogestion, la calidad de vida y la creatividad del adulto.

En el ambito empresarial, la andragogia estudia la relacion entre educacion y trabajo,
considerando el contexto y tiempo donde se lleva a cabo, desde dos perspectivas:

La primera, parte del concepto de lo que deberia ser una liga entre educacion, trabajo y
empresa, la cual le permite disefiar un modelo de aprendizaje organizacional, mismo que
propicia la formacién y permanencia de una organizacion que aprende; y la segunda, analiza
el desarrollo historico de una practica que se ha hecho comun, hasta establecer distintas
formas de capacitacion para el trabajo en la empresa.

A lo largo de los afios y en distintas etapas, se ha formado al personal dentro de las
organizaciones en varias vertientes, desde el adiestramiento durante la revolucion industrial
hasta la formacion integral en la era del conocimiento.

La filosofia organizacional ha cambiado histéricamente, producto de la dindmica
empresarial que, constituido como un sistema social abierto, interactila continuamente con
el entorno para la generacion de cambios que aseguren su desarrollo y supervivencia.

En la transicion de la produccion artesanal hacia la producciéon manufacturera, se
presentaron cambios en la forma de organizacion y en los propios medios de produccion,
planteandose también la necesidad de modificar el comportamiento de los individuos para
volverlos mas utiles, productivos y competitivos de acuerdo con la nueva forma de
produccion.

Los cambios de conducta que se generaron en aquel momento se dirigieron tanto a los
trabajadores directos como a los administradores del proceso productivo, quienes tuvieron
que enfrentar problemas que requerian tratamientos y soluciones diferentes, debido a que las
organizaciones promovieron nuevos valores, porque era la Uinica forma de enfrentar y
sobrevivir a las nuevas condiciones.

Estos cambios no se debieron solamente a los escenarios econdmicos, politicos y sociales,
sino también al desarrollo de la ciencia en general y en particular de disciplinas como la
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administracion, la sicologia, la economia y la sociologia, que aportaron nuevos enfoques
sobre las organizaciones, los recursos humanos y la capacitacion.

Es evidente que no sélo la andragogia ha realizado aportaciones para la comprension de la
formacion de las personas al interior de las empresas. Por su parte, la disciplina que ha
realizado distintas contribuciones que explican la funcion del personal de manera diferente
de acuerdo con la importancia de la estructura, la tarea y las relaciones humanas dentro de la
organizacion, ha sido la administracion, cuyas teorias han impactado de manera diferente a
la capacitacion.

Cada teoria se dirige hacia diferentes niveles o areas de la organizacion, asignandole un
proposito distinto de acuerdo con los valores que privilegia y con la nocion de organizacion
a la que responde.

TEORIA CLASICA

Las primeras teorias cientificas de la administracion se desarrollaron a principios del siglo
XX, éstas se empezaron a gestar como consecuencia de la Revolucion Industrial, debido al
crecimiento acelerado y desorganizado de las empresas, creando la necesidad de aumentar la
eficiencia de las organizaciones a pesar de que enfrentaban problemas como bajo
rendimiento de la maquinaria, insatisfaccion general de los trabajadores y competencia
excesiva.

Con el propésito de dar soluciones a esta problematica, Frederick W. Taylor y Henri Fayol -
representantes de la teoria clasica de la administracion-, desarrollaban planteamientos
encaminados al logro de la maxima eficiencia de los recursos con que cuentan las empresas,
poniendo énfasis en los recursos humanos.

Frederick W. Taylor dio origen a la escuela de la administracion cientifica, la cual se centra
en el analisis de las funciones que permiten reducir el tiempo de produccion, al fijar el
tiempo estandar para la ejecucion de las operaciones.

Esta escuela considera que la organizacion es una estructura funcional que aplica a cada
tarea el principio de especializacion de las funciones, de esta forma, la seleccion de los
recursos humanos y la organizacion del trabajo se basaron en el estudio de tiempos y
movimientos, con el objetivo de hacer mas eficiente a la organizacion.

En consecuencia, el entrenamiento de los recursos humanos estuvo encaminado hacia la
especializacion del trabajador mediante la simplificacion de tareas que requieren de poca
experiencia del ejecutor y escaso conocimiento previo, los trabajadores aprendieron la
forma de realizar el trabajo observando a sus compafieros con mas experiencia.

Por su parte, Henry Fayol se preocupd por el aumento de la eficiencia de la empresa,
mediante la forma y disposicion de los 6rganos que la integran, asi como sus interrelaciones.

Para esta escuela, la organizacion tiene un caracter formal y se basa en la division del
trabajo, la autoridad, unidad de mando, centralizacion y jerarquia. Esta escuela ve al
hombre como un apéndice de la maquina que debe poseer capacidad técnica para ejecutar
las operaciones que le corresponden. El entrenamiento se centra en el desarrollo de
habilidades y destrezas que permiten al trabajador funcionar eficientemente.
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En resumen, la teoria clasica de la administracion tiene como objetivo principal lograr la
eficiencia a través de la mecanizacion de las funciones y la rigidez de la estructura de la
organizacion.

TEORIA HUMANISTA

La Primera Guerra Mundial, la Depresion Economica de 1929 y los aportes de la psicologia
del trabajo dieron lugar a un nuevo enfoque de la teoria de la administracion, que surge
como reaccion de oposicion al tradicionalismo de la teoria clasica, destacando al hombre y
al ambiente de trabajo como los elementos clave de la eficiencia.

Esta teoria se basa en el analisis de la psicologia de las operaciones y del conocimiento de la
naturaleza humana-, propuso que la organizacion tuviera un caracter democratico, donde el
administrador sea un profesional y un educador que influya en las conducta de la gente. El
personal dentro de las organizaciones forma parte de algun grupo que requiere de un lider
que busque la mejor contribucion de todos y cada uno de los miembros.

El entrenamiento estuvo enfocado al desarrollo de las capacidades del administrador como
integrador de grupos, obteniendo la colaboracion de todos los miembros.

Por su parte, Mary Parker Follet consider6 que las empresas son ante todo organizaciones
humanas y sus problemas basicos son siempre derivados de la interrelacion, en
consecuencia, se pretendid que la administracion se orientara a la comprension de las
necesidades y caracteristicas de las personas que forman parte de la empresa, ya que sélo de
esta forma, seria posible integrarlas.

En esta nueva idea, el entrenamiento tuvo que dirigirse basicamente a los administradores
(directores, gerentes, supervisores) con el fin de que fueran lideres de los grupos y
motivasen a los trabajadores para que contribuyeran de la mejor manera al cumplimiento
de sus tareas.

En tanto, Chester Bernard, citado por Hernandez (2008), fue uno de los primeros en
considerar a la organizacion como un sistema de actividades sociales conscientemente
coordinadas. Por esto, la organizacion implicaba la integracion de un grupo de personas
capaces de comunicarse y de contribuir con sus acciones al cumplimiento de un objetivo
comun, ya que para esta escuela los hombres son seres que tienen la necesidad de cooperar y
de ser eficaces y eficientes para sobrevivir en un sistema social.

Los administradores fueron entrenados como planeadores sociales que ofrecieran a los
individuos la oportunidad de aportar su mejor potencial para el logro de un objetivo comin

En 1930 surgi6 la Escuela de las Relaciones Humanas, la cual enfatizé en la organizacion
humana, ademas de considerar que cada individuo procura ajustarse a otros individuos y a
otros grupos pretendiendo ser comprendido, bien aceptado y participar para atender sus
intereses y aspiraciones mas inmediatas, y a partir de la comprensién de la naturaleza de
esas relaciones, como el administrador obtendra los mejores resultados de sus subordinados.

El entrenamiento se encamina entonces a los directores, gerentes y supervisores para
ensefarles la forma de dirigir, motivar y tratar a los empleados para que satisfagan
integramente sus necesidades y expectativas.
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TEORIA ESTRUCTURALISTA

La teoria estructuralista de la administracion se gesta en el transcurso de la Segunda Guerra
Mundial y retoma los aportes de Max Weber, quien estudio la organizacion desde el punto
de vista funcionalista preocupandose por la relacion entre los medios y los fines de la
organizacion

Para Weber, la burocracia es la institucion social que debe coordinar las actividades de la
organizacion con base en la planeacion y en la delimitacion de las responsabilidades y de la
autoridad.

Esta teoria considera que el trabajo se realizara de manera mas efectiva si se divide en una
jerarquia de funciones bien delimitada, con normas y reglamentos que definan los derechos
y deberes de sus participantes

Se consideraba que la organizacion es un sistema social donde se buscan deliberadamente
los medios para alcanzar los fines propuestos, en la que cada funcionario se convierte en un
especialista que conoce perfectamente las normas y los reglamentos intrinsecos a su funcion
y cada hombre es un individuo que se comporta de cierta manera preestablecida, sin que
intervengan sus emociones en su desempefio.

Entonces, el entrenamiento habria de dirigirse a los gerentes para que planifiquen, organicen
y establezcan los métodos que hagan mas racional la relacion entre los medios y los fines.

Para la escuela estructuralista, la organizacion es una unidad social grande y compleja,
donde interactfian distintos grupos sociales que son compatibles con algunos de los
objetivos de la organizacion e incompatibles con otros.

En este tipo de organizacion, el hombre debe poseer una personalidad flexible, con alta
resistencia a la frustracion y capacidad para dejar de lado las recompensas sin perder su
deseo de realizacion, ya que tiene que participar simultineamente en varias organizaciones.
En esta escuela, el entrenamiento tiene como proposito lograr que los miembros de la
organizacion interioricen sus obligaciones y cumplan voluntariamente con sus
compromisos.

TEORIA NEOCLASICA

Después de la Segunda Guerra Mundial surge la teoria neoclasica de la administracion, la
cual se presenta como una oposicion a la gran influencia de las ciencias del comportamiento
en el campo de la administracion, que, se decia, generaba un descuido en los aspectos
econdmicos y técnicos de la organizacion.

Para esta teoria, la organizacion existe en funcion de sus objetivos y resultados, los cuales
deben ser la base para estructurarla y orientarla, por lo tanto se enfatizé en la definicion de
los objetivos organizacionales y en los medios para evaluar el desempefio.

El entrenamiento del personal, debia tener como proposito el incremento de resultados y se
ha de dirigir principalmente a los gerentes, en lo relativo a las tareas de organizacion,
planeacion y control, de manera que sean mas eficientes.

En la transicion de la era industrial hacia la era post industrial o tecnologica, la necesidad de
brindar capacitacion ha sido una constante en las organizaciones de cualquier tamafio, en la

88



No.17, 2009 CIENCIAS EMPRESARIALES / FCCA - UMSNH

intencion de desarrollar habilidades e incrementar el conocimiento del personal, de tal forma
que permitan dar respuesta a las demandas del entorno.

Actualmente, en la sociedad del conocimiento se dice que la educacion es la ventaja
competitiva que distinguira a las organizaciones, porque en la llamada era de la informacion
la Gnica ventaja competitiva sostenible sera la capacidad de aprender mas rapido que las
otras organizaciones.

Desde esta perspectiva se considera a la empresa como un sistema de aprendizaje, en donde
puede establecerse una correlacion entre la forma de aprender de los individuos y de las
organizaciones, al que se le conoce como aprendizaje organizacional.

LAS ORGANIZACIONES QUE APRENDEN

Estas nuevas organizaciones tienen la habilidad de crear, adquirir y transferir conocimiento
y modificar conductas con base en ese aprendizaje, estas empresas pertenecen a un nuevo
tipo de sistemas, que entienden que los continuos mejoramientos requieren de un
compromiso de aprendizaje, de aprender como aprender juntos.

En las organizaciones que aprenden, el personal se siente seguro de su trabajo y de las
decisiones que toman, la comunicacion es fluida y rapida, existe una relacion positiva,
existen sistemas de evaluacion y monitoreo. Todo ello permite que se administre y se
comparta el conocimiento, ademds de reconocer y valorar el capital humano, intelectual y de
clientes (capitales intangibles).

Estas organizaciones se caracterizan por ser autogestivas, auto desarrollables, competitivas,
con el constante deseo de aprender, proactivas, flexibles y enfocadas al logro de resultados,
mismas que cuentan con funcionarios de conocimiento y equipos creadores de
conocimiento.

Lo anterior se refiere a todos los individuos involucrados en la creacion de conocimiento
dentro de la empresa, quienes son responsables de la acumulacion y generacion de
conocimiento tacito y explicito. Algunos de ellos son responsables de la conversion de
conocimiento tdcito en explicito y viceversa.

La calidad del conocimiento que acumulan y generan estas personas es determinada por la
calidad de sus experiencias en la empresa.

Otros especialistas que trabajan en posiciones de apoyo como finanzas, personal o
investigacion de mercados, cuentan con altos estandares intelectuales y tienen gran sentido
del compromiso, estdn abiertos a la posibilidad de llevar a cabo discusiones ligeras y
debates con otras personas, aunada a la capacidad para justificar la calidad del conocimiento
creado y el talento para elegir el lider del equipo adecuado.

En estas empresas la comunicacion se transmite a los niveles inferiores como una orden o
instruccion, las ideas generadas por los individuos son difundidas por los propios
involucrados, quienes trabajan con base en la auto organizaciéon. Se apoyan en la
comunicacion en dos sentidos, a través del didlogo, las sesiones de campo y las reuniones
informales.
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El valor de la contribuciéon de cada integrante esta determinado en mayor medida por la
importancia de la informacion, que por la posicion que la persona ocupa en la jerarquia de la
empresa. La creacion de conocimiento es producto de la interrelacion dinamica.

EVALUACION DE LA CAPACITACION

Durante la época de la revolucion industrial y la era tecnoldgica, resultaba comtn que las
organizaciones evaluaran los resultados de las acciones de capacitacion, en términos del
nimero de cursos programados vs. impartidos, nimero de participantes, horas — hombre
capacitacion, asistencia promedio a los cursos, duraciéon promedio de los cursos,
presupuesto asignado y ejercido, temas impartidos, instructores internos y externos, entre
otros.

Sin embargo, esto no mostraba resultados tangibles o evidentes acerca de la efectividad de
los programas de capacitacion y, al no representar un impacto inmediato en el nivel de
ventas, utilidades, costos, relaciones laborales o en el clima laboral, fueron evidencias
suficientes para considerar a la capacitacion como un gasto y no como una inversion a
mediano o largo plazo.

Por lo tanto, surge el siguiente cuestionamiento ;qué tipo de capacitacion requiere el
) b

personal de las organizaciones que aprenden y estan inmersas en la sociedad del

conocimiento?

Es evidente que las empresas demandan resultados tangibles como consecuencia de la
implementacion de un programa de capacitacion a los empleados.

Ante ello, en la actualidad, la forma mas adecuada para demostrar su efectividad es a través
de la medicion del costo-beneficio, considerado en el niimero de quejas del cliente, tiempo
de respuesta telefonica, tiempo para la localizacion de clientes, tiempo de localizacion de
productos en almacén, orden de las herramientas, tiempo de entrega de un producto,
confiabilidad de una base de datos, observaciones sobre la limpieza en la planta o reportes
sobre la no utilizacion del equipo de seguridad.

En la solucion de problemas se evalua el impacto de la capacitacion en el nimero de
accidentes, devoluciones de producto, quejas, retrabajos, desperdicios, costos
extraordinarios, multas, paros no programados, horas extra, tiempos muertos, errores,
negligencia, retrasos, por mencionar algunos.

En cuanto a la mejora continua dentro de la organizacion, es indispensable reducir el tiempo
de servicio, aumentar la funcionalidad, optimizar procedimientos, disminuir costos de
materia prima, desarrollar proveedores, optimizar espacios, sustituir la comunicacion escrita
por medios electronicos, y la cobertura anticipada de las necesidades del cliente.

Todo acto de empresa puede ser cuantificado, por lo tanto, todo acto de capacitacion puede
ser cuantificado.

LA CAPACITACION EN LA ACTUALIDAD
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Las condiciones econdmicas presentes han dado pauta para que las empresas prescindan del
capital humano con el objetivo de reducir costos, o en su defecto, disminuyen las
inversiones en capacitacion.

Desafortunadamente, la realidad ha demostrado que la disminucion en la inversion en el
capital humano afecta directamente el desempefio individual y grupal, afectando
negativamente el logro de los objetivos y el nivel de rentabilidad que la empresa desea
conseguir. Lo que se establece como estrategia para salir de la coyuntura negativa, termina
convirtiéndose en un engafio.

Implementar cambios rapidamente ante escenarios cada vez mas complejos, asumir los
riesgos y enfrentar la incertidumbre, son parte de la cotidianidad de las empresas. Para
defenderse de las turbulencias externas, las organizaciones deben incrementar su capacidad
de adaptacion, de manera particular, -sin demeritar a otras areas- el drea de personal.

El ambiente actual exige profesionales capaces de enfrentar los desafios del entorno, con
creatividad; personas que posean la capacidad de afrontar lo inesperado y que, en tiempos
recesivos, puedan reinventar continuamente los modelos de negocios y las estrategias, para
ponerse a la altura de las circunstancias, con el objetivo permanente de crecer y
desarrollarse sin importar el escenario, teniendo como objetivo tomar ventaja sobre la
competencia.

Para ello, es necesario que los lideres incrementen el nivel de flexibilidad y capacidad para
pensar estratégicamente en la empresa, para lograrlo, es indispensable contar con personal
capacitado de manera continua en la intencion de fortalecer el sentido de pertenencia y de
compromiso con la empresa.

La identificacion de empleado con la empresa, permite que cada colaborador aporte
soluciones que optimicen y mejoren su puesto de trabajo. Si un trabajador estd desmotivado
y sin sentimiento de pertenencia, dificilmente aportara soluciones para mejorar su trabajo.

Dentro del escenario de crisis econdmica, en el que las empresas pudieran considerar que no
es el momento propicio para invertir en la formacioén de personal, por considerarla costosa,
existen distintas opciones para desarrollar esta actividad en el momento actual.

Una alternativa que permite el acceso a un mayor nimero de personas y reduce costos
comparada con la capacitacion tradicional presencial, es utilizar las Tecnologias de
Informacion y Comunicaciones (TIC), especificamente las herramientas en linea (e-
learning, blended-learning, mobile-learning, work flow learning, work force learning, etc.),
las cuales permiten utilizar los tiempos disponibles de las empresas.

La importancia que tiene la capacitacion en el mundo queda de manifiesto en la Declaracion
del Milenio, aprobada por la Organizacion de las Naciones Unidas, en el afio 2000, en la que
se destaca que se deben elaborar y aplicar estrategias que proporcionen a los jovenes de todo
el mundo la posibilidad real de encontrar y mantener, a través de la capacitacion, un trabajo
digno y productivo.

En la Cumbre Mundial sobre la Sociedad de la Informacion, celebrada en Ginebra 2003, se
enfatiza que uno de los principios fundamentales es la creacion de las capacidades de las
personas. Se destaca que cada persona deberia de tener la posibilidad de capacitarse y de
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adquirir las competencias y los conocimientos necesarios para insertarse con mayores
posibilidades de éxito en le economia del conocimiento y aprovechar plenamente sus
beneficios.

Sugiere que debe promoverse el empleo de las TIC en todos los niveles de la educacion, la
formacion y el desarrollo de los recursos humanos. También afirma que la educacion
continua y de adultos, asi como el aprendizaje a lo largo de la vida y la ensefianza a
distancia pueden ser una contribucion clave para que las personas aprovechen las nuevas
posibilidades que ofrecen las TIC en su desarrollo personal.

En México, el Plan Nacional de Desarrollo 2007-2012, reconoce que al ser la falta de
capacitacion uno de los obstaculos que enfrenta la inversion, se hace necesario promover
distintas modalidades de capacitacion, incluida la educacion a distancia.

Esta propuesta de formacion, posibilita la instruccion del personal en el lugar de residencia
o trabajo, lo que se traduce en la reduccion de los costos, cantidad de inversion y los
tiempos utilizados para la capacitacion.

Los métodos de educacion por medio del internet tienen cada vez mas aceptacion a nivel
mundial, sobre todo entre las empresas que estan aprovechando y optimizando el tiempo de
mejor manera para invertir en capital humano.

Las empresas tienen la permanente necesidad de actualizarse para competir en un mercado
voraz. Deben incorporarse a la dindmica de saber mas en menos tiempo.

El desarrollo de estrategias de capacitacion en linea permiten aprovechar mejor los recursos
tecnologicos disponibles, priorizando el acceso a la formacion a todos los niveles de la
organizacion, que por distintas situaciones no pueden asistir a un centro educativo en forma
regular, por tiempo, distancia, costo, prioridades, etc.

CONCLUSIONES

En materia de recursos humanos, la administraciéon ha tenido un fuerte desarrollo y ha
realizado importantes aportaciones para el crecimiento del personal, apoyandose en
disciplinas como la andragogia, cuyos principios orientan las formas de enseflanza
aprendizaje en los adultos.

Este elemento ha dado pauta para que las estrategias de formacion dentro de las empresas,
se orienten hacia la adquisicion de conocimiento de los empleados y su transferencia hacia
sus actividades diarias, ya sea a través del adiestramiento, entrenamiento o capacitacion.

En el presente, las empresas —sin importar su tamafio- que estan inmersas en la sociedad del
conocimiento, son conscientes de la necesidad de contar con personal preparado, proactivo y
dindmico, que ayude a posicionar y mantener a la organizacion dentro del entorno cada vez
mas competitivo.

El capital humano, es la parte fundamental para que la organizacion se mantenga activa,
adaptable y en constante innovacion. Actualmente, no soélo con la finalidad de satisfacer las
necesidades del mercado, sino de generar conocimiento al interior que se traduzca en
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mejores rendimientos, amplitud de mercado, diversificacion de productos y satisfaccion del
cliente.

Para lograr dichos resultados, las organizaciones requieren aplicar estrategias de formacion
para el personal, mismas que tendran un impacto positivo en las ventas, costos y utilidades
y, para lograrlo, pueden apoyarse en las Tecnologias de Informacion y Comunicaciones,
aprovechando las ventajas que éstas ofrecen, especialmente al no requerir de espacios
fisicos ni de horarios rigidos.

La inversion en capacitacion puede medirse y evidenciarse en distintas areas de la empresa y
esto demuestra que no es un gasto, sino que los resultados a mediano y largo plazo seran
benéficos para la empresa y sus colaboradores, al mantener a la organizacion en el mercado,
conservar la fuente de empleo y el prestigio de la empresa.
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REVISION A LAS TEORIAS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Espitia Moreno 1. - Salgado Mejia T.
FCCA - UMSNH
RESUMEN

El desarrollo organizacional se ha constituido en el instrumento por excelencia para el
cambio en busca del logro de una mayor eficiencia organizacional, condicién indispensable
en el mundo actual, caracterizado por la intensa competencia a nivel nacional e
internacional. En estos tiempos cambiantes, en que los valores evolucionan rapidamente y
los recursos se vuelven escasos, cada vez es mas necesario comprender aquello que influye
sobre el rendimiento de los individuos en el trabajo. Varios investigadores, desde principios
del siglo XIX, han puesto en evidencia el papel de los componentes fisicos y sociales sobre
el comportamiento humano, es asi como el clima organizacional determina la forma en que
un individuo percibe su trabajo, su rendimiento, su productividad, su satisfaccion, etc.

ABSTRACT

The organizational development has par excellence been constituted in the instrument for
the change in search of the achievement of an organizational bigger efficiency,
indispensable condition in the current world, characterized by the intense competition at
national and international level. In these changing times in that the values evolve quickly
and the resources become scarce, every time is more necessary to understand that that
influences on the yield of the individuals in the work. Several investigators, from principles
of the XIX century, they have put in evidence the paper of the physical and social
components on the human behavior, it is as well as the organizational climate determines
the form in that an individual perceives his work, his yield, his productivity, his satisfaction,
etc.

Palabras clave: DO, Desarrollo, organizacion, clima, comportamiento humano, técnicas,
conducta, actitud objetivos, diagnostico,

INTRODUCCION

Cuando entramos en el mundo de la teoria se analizan una diversidad de factores, que
afectan el comportamiento de los individuos en el seno de la misma, en ese sentido, el
comportamiento organizacional se encarga del estudio y la aplicacion de los conocimientos
relativos, a la manera en que las personas actiian dentro de las organizaciones.

El comportamiento organizacional es una ciencia de la conducta aplicada y por lo mismo se
construye a partir de las operaciones hechas por varias disciplinas, tales como: la psicologia,
la sociologia, la antropologia y la ciencia politica. Cada una de estas ciencias utiliza como
unidad de anélisis al individuo, al grupo y al sistema organizacional.

El desarrollo organizacional busca lograr un cambio planeado de la organizacién, en primer
término conforme a las necesidades, exigencias o demandas de ésta, de esta manera, la
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atencion puede concentrarse en las modalidades de accion y eficiencia de determinados
grupos, en mejorar sus relaciones humanas, en los factores econéomicos y de costos, en las
relaciones entre grupos, en el desarrollo de los equipos humanos, en el liderazgo, es decir,
casi siempre sobre los valores, actitudes, relaciones y clima organizacional. En
consecuencia, mas sobre las personas que sobre los objetivos, estructura y técnicas de la
organizacion:

Por lo anterior vemos que la accion fundamental del desarrollo organizacional tiene que ver
con los recursos humanos de la institucion; ya que la importancia que se le da al desarrollo
organizacional, deriva de que el recurso humano es decisivo para el éxito o fracaso de
cualquier organizacion, en consecuencia podemos afirmar que su manejo es clave para el
éxito empresarial, por lo que es recomendable iniciar con una adecuacion en la estructura de
la organizacion, es decir, reorganizar su organigrama, lo cual debe ser conducido por grupos
de trabajo eficientes que permitan desarrollar relaciones humanas para prevenir conflictos y
cuando se tengan éstos, resolverlos rapida y oportunamente.

Especificamente el desarrollo organizacional abordard, entre otros muchos, problemas de
comunicacion, conflictos entre grupos, cuestiones de direccion y jefatura, cuestiones de
identificacion y destino de la empresa o institucion, el como satisfacer los requerimientos
del personal o cuestiones de eficiencia organizacional.

DEFINICION DEL DO.
Para Daft, Richard 1. 2000. En su libro Teoria y Disefio Organizacional, nos dice:

“El DO usa los conocimientos y técnicas de las ciencias de la conducta para mejorar el
desempeinio mediante la confianza, la confrontacion abierta de los problemas, la facultacion
(empowerment) y la participacion de los empleados, el disefio de un trabajo significativo, la
cooperacion entre grupos y el uso pleno del potencial humano”.

Para Robbins, Stephen p. 1999. En su libro: Comportamiento Organizacional, Conceptos,
Controversias, Aplicaciones, nos dice:

“El DO es un conjunto de intervenciones del cambio planeado sustentadas en valores
humanistas democrdticos que buscan mejorar la efectividad organizacional y el bienestar
del empleado ™.

Para Stoner, James A. F., Freeman, R. Edward y Gilbert, Daniel R. Jr. 1996 en su libro:
Administracion, nos dicen:

“DO: actividades a largo plazo, respaldadas por la alta direccion, para mejorar los
procesos de solucion de problemas y renovacion de la organizacion, en particular por
medio de un diagnostico y una administracion de la cultura organizacional, mas eficaces y
colaborativos. (Haciendo hincapié en el trabajo formal en equipo, los equipos temporales y
la cultura intergrupal) con la ayuda de un asesor que lo facilita y la aplicacion de la teoria
v la tecnologia de la ciencia conductual aplicada, incluso la investigacion — accion”.
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Todas las investigaciones incluyen aspectos importantes de la naturaleza del D.O. El
término esencial es cambio, las intervenciones pueden comprender desde la instrumentacion
de cambios en el disefio de plantas, hasta proveer al personal de las experiencias para que
crezca su puesto, o una efectiva comunicacion para seleccionar miembros de una
organizacion.

SUPUESTOS BASICOS DEL DO.

1.- Variacion rdpida y constante del ambiente. El mundo se caracteriza por cambios rapidos
y en progresion explosiva. Hay cambios cientificos, tecnoldgicos, econémicos, etc., que
actuan e influyen en el desarrollo y el éxito de las organizaciones en general (empresas
industriales, empresas de servicios, administracion publica, hospitales, universidades, etc.).

2.- Necesidad de continua adaptacion. El individuo, el grupo, la organizaciéon y la
comunidad son sistemas dindmicos y vivos de adaptacion, ajuste y reorganizaciéon, como
condicion bésica de supervivencia en un ambiente en continuo cambio.

3.- Interaccion entre la organizacion y el ambiente. Una de las cualidades mas importantes
de una organizacion es su capacidad de percepcion y de cambio adaptativo ante el cambio
de estimulos externos. Una organizacion sensible y flexible tiene capacidad para
redistribuir rapidamente sus recursos, mejorar su rendimiento, con un minimo de tiempo y
sacrificio.

4.- Objetivos individuales y objetivos organizacionales. Es posible el integrar las metas de
los individuos con los objetivos de la organizacion, en un plan en el que el significado del
trabajo sea realmente estimulante y gratificante y aporte posibilidades de desarrollo
personal.

5.- Cambio organizacional planeado. El liderazgo personal por intuicion (espontianeo e
improvisado) debe ser sustituido por un liderazgo organizacional con autoridad del
conocimiento sobre la autoridad jeradrquica de la posicion. La presencia de conflictos y
riesgos es un desafio y no una amenaza o peligro. EIl cambio planeado es un proceso
continuo, que necesita tiempo y que no se resuelve en unos pocos instantes.

6.- Necesidad de participacion y de compromiso. El cambio planeado es una conquista
colectiva y no el resultado del trabajo de pocas personas.

7.- Variedad de modelos y estrategias del D.O. No hay una estrategia ideal ni optima para
el D.O. Existen, eso si, modelos y estrategias mas o menos adecuados para determinadas
situaciones o problemas.

8.- Las organizaciones son sistemas abiertos. “Las organizaciones son sistemas abiertos

sensibles, con capacidad de respuesta a los cambios ambientales. Podemos llamarlos
sistemas porque tienen limites y la capacidad para autoperpetuarse y desarrollarse. Son
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abiertos porque intercambian materia, energia e informaciéon con el ambiente y las
transforman dentro de sus limites”.

OBJETIVOS BASICOS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

El objetivo general del D.O. es cambiar todas las partes de la organizacion para hacerlas
mas sensible a los factores humanos, mas eficaz y mas capaz de aprendizaje organizacional
y autorrenovacion.

Aunque cualquier esfuerzo del D.O. deba surgir de objetivos especificos, procedentes de un
diagnostico sobre la situacion que se desee modificar, existen objetivos més generales.

Tales objetivos basicos que pueden no ser aplicados obligatoriamente en todas las
situaciones que sean objetos de esfuerzos del D.O. de manera enunciativa mas no limitativa
se apuntan los siguientes:

* Obtener o generar informaciones objetivas y subjetivas, validas y pertinentes, sobre
las realidades organizacionales y asegurar la retroalimentacion de esas
informaciones a los participantes del sistema — cliente.

*  Crear un clima de receptividad para reconocer las realidades organizacionales y de
abertura para diagnosticar y solucionar problemas.

* Diagnosticar problemas y situaciones insatisfactorias.

* Establecer un clima de confianza, respecto a que no haya manipulacion entre jefes,
colegas y subordinados.

* Desarrollar las potencialidades de los individuos, en las dareas de las tres
competencias: técnica, administrativa e interpersonal.

* Desarrollar la capacidad de colaboracion entre individuos y grupos, que conduce a
la sinergia de esfuerzos y al trabajo — en equipo.

*  Compatibilizar, viabilizar, armonizar e integrar las necesidades y objetivos de la
empresa y de quienes forman la empresa.

*  Estimular las emociones y sentimientos de las personas.

¢ Siempre que el riesgo lo permita, poner los conflictos, fricciones y tensiones “sobre
la mesa” y tratarlos de modo directo, racional y constructivo.

* Despertar o estimular la necesidad de establecer objetivos, metas y fines que,
siempre que sea posible, estén cuantificados y bien calificados que orienten la
programacion de actividades y evaluacion de los desempefos sectores, grupos e
individuos.

*  Analizar la adaptacion del funcionamiento de la organizacién en relacioén con las
caracteristicas.

* Desarrollar la organizacion a través del desarrollo de los individuos.

¢ Compatibilizar y optimizar metas, recursos, estructuras, procedimientos Yy
comportamientos.

* Perfeccionar el sistema y los procesos de informacién y comunicacion.

* Identificar puntos de bloqueo o pérdida de energias y recursos de varios tipos:
fisicos, humanos, materiales, de informacion, etc.

ISSN — 1405-732
97



Revision a las Teorias del Desarrollo Organizacional

CARACTERISTICAS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

El D.O. ha evolucionado claramente durante los ultimos afios demostrando ser una
disciplina fundamentada en el cambio organizacional. Al igual que toda disciplina el D.O.
tiene fundamentos tedricos que sirven de modelos para lograr cambios definitivos en una
organizacion que le permitan adaptarse y sobrevivir en el entorno actual.

El paradigma del D.O. valora el crecimiento humano y organizacional, el proceso
participativo y de colaboracion y el espiritu de busqueda. El agente de cambio podria ser el
directivo en el D.O., sin embargo hay un fuerte énfasis en la colaboracion. Conceptos como
el poder, la autoridad, el control, el conflicto y la coercion se tienen relativamente en baja
estima entre los agentes de cambio del D.O. lo que identifica brevemente los valores en los
que se basa la mayoria de los esfuerzos del D.O.

VALORES DEL D.O.

1) Respeto por la gente: los individuos se consideran responsables, conscientes e
interesados. Deberian ser tratados con dignidad y respeto.

2) Confianza y apoyo: la organizacién efectiva y saludable se caracteriza por la
confianza, la autenticidad, la apertura y el clima de apoyo.

3) Igualdad de poder: las organizaciones efectivas dejan de enfatizar la autoridad y el
control jerarquicos.

4) Confrontacion: los problemas no deben esconderse debajo de la alfombra. Deben
ser confrontados abiertamente.

5) Participacion: mientras mas gente afectada por un cambio participe en las

decisiones que lo rodean, mds comprometidos estardn en poner en practica esas
decisiones.
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COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL.

El Desarrollo Organizacional busca el lograr un cambio planeado de la organizacion
conforme a las necesidades, exigencias o demandas de la organizacion misma.
Posteriormente se podra concentrar la atenciéon en las modalidades de accion de
determinados grupos (y su eficiencia), en mejorar las relaciones humanas, en los factores
econdmicos y de costos (balance costos — beneficios), en las relaciones entre grupos, en el
desarrollo de los equipos humanos, en la conduccién (liderazgo). Es decir, casi siempre
sobre los valores, actitudes, relaciones y clima organizacional. En suma, sobre las personas
mas que sobre los objetivos, estructura y técnicas de la organizaciéon: el desarrollo
organizacional se concentra sobre el lado humano de la empresa, por ello, el
comportamiento organizacional debe tomarse en cuenta como un elemento importante del
D.O.

FASES DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL.
Para Cris Argyris, la aplicacién de un modelo de D.O. en forma simultdnea puede variar
segin lo que amerite la organizacion y la situacidon que impere para el momento, sin

embargo ¢l deja claro que las fases del desarrollo organizacional siguen las siguientes fases:

FASES DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

DIAGNOSTICAR Diagnostico Inicial

EL NIVEL DE

FUNCIONAMIENTO i L

Eliminacién de
Barreras
(Comprensi(’m del problema)

DETERMINAR Planificacion

EL PLAN DE

ACCION iL
Implementacion

EDUCAR i L L

FUNCIONAMIENTO .y

Evaluacion

MANTENIMIENTO iL I >

Como se observa en el grafico, expresa un modelo general de intervenciéon de
naturaleza ciclica estructurado en cinco fases: diagnostico inicial, eliminaciéon de
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barreras, planificacion implementacion y evaluacion. Su aspecto fundamental se enfoca
en determinar un plan de intervencion apropiado (de aprendizaje) en funcion de obtener
niveles de funcionamientos deseados por la organizacion.

MODELOS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

El D.O. exige, de manera conjunta, cambios estructurales en la organizacion formal
(cambios en el organigrama, en los métodos y procesos, rutinas y procedimientos de
trabajo, etc.) y cambios del comportamiento (en la cultura organizacional, en las
relaciones interpersonales e intergrupales, etc.)

En el estudio de las organizaciones se presenta la fusion de dos tendencias: por un lado,
el estudio de la estructura, y por el otro el del comportamiento humano en las
organizaciones, integrados mediante un tratamiento sistematico. La teoria de sistemas
aglutind los aspectos estructurales y los aspectos del comportamiento y posibilitd, de
ahi en adelante, el surgimiento de varios modelos de D.O.

Los modelos de D.O. se relacionan con:

A) Cambios estructurales.
B) Cambios de comportamiento.
C) Cambios estructurales de comportamiento.

El modelo de naturaleza ciclica tiene 7 pasos basicos que abarcan la identificacion del
problema, la accion y la evaluacion.

MODELO CiCLICO DEL D.O.

*  Identificacion del problema. Una persona clave en la organizacion siente que la
empresa tiene uno o mas problemas que pueden ser aliviados por un agente de
cambio (una persona especialmente asignada para contender con problemas
asociados con el cambio). El problema pudiera involucrar movimiento de
empleados, pobre comunicacion, inefectiva coordinacion, o carencia de lideres de
proyecto. Si los procesos no comienzan con los ejecutivos clave, es importante
ganar el soporte de tales ejecutivos lo més rapido posible.

* Consulta con un especialista en D.O. Algunos especialistas intimamente
familiarizados con procesos de cambio organizacional comunmente son utilizados
como agentes de cambio. El agente de cambio tanto interno como externo debe
lograr entender claramente a la empresa. Esto demanda la colaboracion y apertura
de cada uno de los involucrados.

Los consultores en D.O. establecen una relacion de colaboracion de relativa igualdad con

los miembros de la organizacién, a medida que juntos identifican los problemas y las
oportunidades y emprenden una accion.
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El papel de los consultores en D.O. es estructurar las actividades para ayudar a la
organizacion a resolver sus propios problemas y aprender a hacerlo mejor. No proporcionan
soluciones a los problemas, sino como facilitadores y asistentes, no como consejeros
expertos. Enseflan a los clientes la forma de resolver sus propios problemas. La meta es
dejar preparados a los miembros de la organizaciéon para resolver sus propios problemas.
Este método de consultoria fomenta la competencia, el crecimiento, el aprendizaje y la
delegacion de la autoridad a todo lo largo del sistema de la empresa. Originar cambios
positivos y permanentes en las organizaciones seria el resultado.

e  Integracion de datos y diagnéstico preliminar. El consultor tiene cuatro métodos
basicos de recolectar datos: mediante entrevistas, observacion de los procesos,
cuestionarios, y datos del desenvolvimiento organizacional. Lo mas conveniente
de este método diagnostico comienza con la observacion, ésta es seguida por
semiestructuradas entrevistas, y es completada con cuestionarios que intentan
medir precisamente los problemas identificados en los pasos iniciales del
diagnostico. La participacién es importante en la recopilaciéon de datos y en las
fases de evaluacion. Los miembros comparten informacion en las diferentes etapas
de instrumentacion del cambio. De este modo, la opinion del grupo es la base del
proceso de desarrollo.

*  Retroalimentacion. En virtud de que el D.O. es un esfuerzo de colaboracién, los
datos obtenidos son retroalimentados al cliente. Esto usualmente se realiza en
grupo o por un grupo de trabajo seleccionado, de manera que la gente clave
involucrada reciba la informacion. Esta retroalimentaciéon estd disefiada para
ayudar al cliente a determinar las fortalezas y debilidades de la organizacion o de
unidades particulares en las cuales el consultor esté4 trabajando.

*  Diagndéstico conjunto de problemas. Un administrador o grupo discute la
retroalimentacion y decide si hay un problema real que necesita resolverse. El
cliente debe aceptar el diagnostico, asi como las soluciones que habran de ser
implementadas. Probablemente se contemple que el fracaso en la construccion de
un esquema de trabajo comun entre cliente y consultor puede conducir a un
diagnostico equivocado o a una brecha en la comunicacioén si el cliente a veces “no
esta dispuesto a creer en el diagnostico o a aceptar la prescripcion”... En este caso
el cliente puede decidir que el problema no es valioso o serio para ser atendido.
Por ejemplo, en una situacion de un empleado de alto nivel que aparecia como el
problema, puede cambiar; al respecto, después de exhaustivos andlisis llegd a ser
obvio que el no habia tomado la suficiente capacitacion como empleado de primer
ingreso para desarrollarse adecuadamente. Al cambiar la posible solucion, ésta
tendria un costo mayor de lo que parecia el problema.

*  Accion. El consultante y el cliente de comun acuerdo deciden en ir mas alla,
convienen las acciones a realizar. Esta fase corresponde al comienzo del proceso
de “romper del hielo”. La accidon que debera tomarse depende del problema, en la
cultura de la organizacion y en el tiempo y gastos que habran de ahorrarse.
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o Integracion de datos después de la accion. Dado que el D.O. es un proceso
ciclico, también debe efectuarse una recopilacion de datos después de que las
acciones han sido realizadas. A través de éstas, el lider puede monitorear, medir y
determinar los efectos producidos por las acciones. Esta informacion es
proporcionada al cliente y puede conducir a un nuevo diagnodstico y a la
implementacion de una nueva accion. La principal cualidad del modelo de D.O. es
que es ciclico e interactivo, un proceso interactivo entre el consultante y el cliente,
de cuya relacion exitosa dependerd la implantacion efectiva de la estrategia de
cambio.

Por tanto, el desarrollo organizacional es todo cambio planeado. Tiene sus raices en la idea
de una organizacién y un sistema social. Es un proceso planeado de modificaciones
culturales y estructurales, aplicado a una organizaciéon que visualiza una serie de tecnologias
sociales, de tal manera que la organizacién quede habilitada para diagnosticar, planear e
implementar esas modificaciones con asistencia externa o sin ella.

El D.O. Enfatiza el proceso de resolucion de problemas, capacitando al personal para
identificar y resolver sus problemas mas importantes. Estos deben ser problemas reales
enfrentados por el personal en ese momento en su trabajo, de tal forma que los temas sean
estimulantes y su resolucion dificil.

CONCLUSION.

El1 DO es el engranaje de la institucion y la estrategia organizacional de avanzada, a efectos
de vérselas con escenarios cotidianos o aquellos que son impredecibles. El DO crea
procesos desde la experiencia institucional para enfrentar proactivamente el panorama que
se viene. Finalmente el DO, es quien pone en contacto el pasado de la organizacion con el
futuro, sosteniendo el equilibrio de la organizacion mientras esta cambia. Es la mano con la
cual la empresa saluda a los escenarios futuros y les dice que cualquiera que sea la
circunstancia existe proceso de aprendizaje generativo y una estructura flexible para
asimilar el cambio y capitalizar oportunidades para catapultar a la empresa hacia el
crecimiento y competitividad.
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ANALISIS DEL CREDITO HIPOTECARIO DE LA BANCA MEXICANA: EL
CASO TRADICIONAL

Flores RomeroB., Serrano Heredia J., Vdzquez Estupifian J.J.
fsantoyo, betyf@umich.com, ppepel0@yahoo.com, jve@ulsa.mx
Cidem-UMSNH-U. La Salle Morelia

RESUMEN

El presente articulo hace un andlisis de las variables que considera la banca mexicana al
otorgar un crédito hipotecario, identificando las mejores alternativas de Crédito Hipotecario
Tradicional que la Banca Comercial ofrece en Mexico y bajo que condiciones lo hacen. Se
analizan los costos totales, asi como el pago total de Intereses de 9 Instituciones de Crédito.

PALABRAS CLAVE: Credito Hipotecario, Costo Financiero Total, Interes, banca
comercial.

INTRODUCCION

El analisis de riesgo esta encargado de recibir todas las solicitudes de Crédito ( los riesgos
de la institucion financiera se mantengan en niveles razonables que permitan buena
rentabilidad a la misma). La principal funcion es determinar el riesgo que significara
otorgar un determinado crédito y para ello es necesario conocer a través de un analisis
cuidadoso los estados financieros del cliente, la capacidad para poder pagar dicho crédito.

Criterios a evaluar:

@ Edad del sujeto: factor importante, el rango promedio es de 22 a 59 afios, influye para
las primas en los seguros de vida que se apliquen en el crédito a contratar ya que a mayor
edad la persona se considera como de mayor riesgo y mayor prima del seguro.

@ Historial de Crédito: De preferencia que se tenga un Historial de crédito y que éste no sea
negativo.

@ Antigiiedad Laboral: estabilidad laboral, 2 afios de antigiiedad como minimo para evitar
un dictamen que catalogue con inestabilidad laboral.

@ Empresa donde labora el sujeto: una empresa de renombre representa mayor solidez
y pocas probabilidades de desaparecer. Dard como resultado una buena calificacion
ya que se tendra menos probabilidades de quedarse sin empleo por quiebra de la empresa.

@ Ingresos : Utilizan un factor o porcentaje relaciéon de los ingresos mensuales con la
mensualidad promedio a pagar durante la vida del crédito, 3 6 3.5 a 1, para una
mensualidad promedio de $2,000 pesos mensuales, bajo esta regla $2000 x 3.5 = $7,000
pesos de ingresos comprobables como minimo.
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@ Situacion y Régimen conyugal: El nimero de dependientes, no es lo mismo un soltero
con ingresos de $10,000 pesos sin dependientes econdmicos a un casado con 3 dependientes
y los mismos ingresos. La suma de ingresos mejora la solvencia econdémica.

@ Valor, Tipo y antigiiedad de la propiedad: En ocasiones el valor de la propiedad fija el
enganche o bien el porcentaje de préstamo (aforo). La vivienda no debe exceder los 30
afios.

Segtin el consejero propietario de la Asociacion Mexicana de Profesionales Inmobiliarios
(AMPI), Alejandro Kuri Pheres, los créditos hipotecarios de la banca comercial
disminuyeron 60% en 2009 en comparacién con 2008. Hay temor al otorgamiento de
créditos si no se dan las garantias necesarias aun y cuando el precio de las viviendas se ha
mantenido estable en los Ultimos 10 afios, s6lo se ha ajustado a los niveles de la inflacion.
"Estamos regresando a los esquemas de hace 20 afios, cuando no existia el acceso al crédito
hipotecario".

ALTERNATIVAS DE CREDITO HIPOTECARIO

Actualmente existen en México diferentes sistemas de Crédito Hipotecario entre las que
destacan: 17 sofoles, 12 autofinanciamiento.

Bancos: Bancos comerciales o instituciones de crédito o de banca multiple; son empresas
que a través de varios productos captan, reciben, el dinero del publico (ahorradores e
inversionistas) y lo colocan, prestan, a las personas o empresas que le necesitan y que
cumplen con los requisitos para ser sujetos de crédito. También apoyados en los sistemas de
pago ofrecen servicios como pagos (luz, teléfono, colegiaturas, etc.), transferencias, compra
y venta de ddlares y monedas de oro y plata que circulan en México, entre otros.
Actualmente contamos con 10 Bancos que ofrecen el servicio de Crédito Hipotecario.

ANALISIS CREDITO HIPOTECARIO TRADICIONAL

En la actualidad existen alrededor de 260 Variantes que ofrecen los diferentes
sistemas de crédito Hipotecario (bancos y Sofoles) en el pais, y sus principales
diferenciadores estan en sus Plazos, Enganches, y Tasas de interés (Fijas, Variables, Mixtas,
etc.). Este trabajo de investigacion presenta para facilitar su manejo, todos los calculos sobre
un préstamo de $100,000 pesos, a un plazo de 15 afios en sus modalidades de Tasa Fija y las
Promociones de Reduccion de Tasa y Pagos oportunos que algunas Instituciones
promocionan en la actualidad. Para conocer las cifras exactas y acordes a otro monto
deseado solo se tiene que multiplicar las cantidades que se mencionan en esta investigacion,
donde aspectos como tasas de interés y los porcentajes por concepto de pago de intereses o
costos financieros no cambian de acuerdo al valor de la propiedad. Es decir, si se dice que
“Bancomer” tiene un pago total de Intereses de 120%, éste porcentaje sera el mismo para
una casa con valor de $100,000 como para una casa con un valor de $1,000,000 pesos.
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Tabla 1. DATOS SUPUESTOS

PERFIL DEL
CLIENTE
ANALISIS DESEADO (supuesto)
VALOR DEL PRESTAMO $100,000.00
TIPO DE CREDITO Tradicional
ENGANCHE 0% ($ 0.00)*
PLAZO 15 afios
MENSUALIDAD (30% de  sus
ingresos)

*Se maneja un enganche de “cero %” debido a que los calculos se realizan directamente
sobre el préstamo y NO sobre el valor del Inmueble.

Table 2. TASAS DE REFERENCIA

BANCOS Tasa

*Banamex Reduccion de 12.50% a 9.50%, Tasa fija de 12.75% y
Tasa fija de 13.00%

*Bancomer Reducciéon 12.60% a 10.95%, Reducciéon 12.95% a
10.95% y mixta 11.44%, 12.10%, 12.50%

*Banorte Reduccion de 12.90% a 9.90%

HSBC Tasa fija de 12.90%

Inbursa Tasa fija de 12.90%

Banca Mifel

Tasa fija de 12.25%

Santander Serfin

Tasa fija de 12.95% Con plan de Stiper Recompensa

Scotia Bank

Inverlat

Reducciéon de Tasa de 13.50% a 11.00%, Reduccion de
12.75% a 10.75%

Banca Afirme

13.99% a 9.99%

Nota: Las Tasas de Interés especificadas en esta tabla corresponden unicamente al plazo de

15 afios.
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*Las instituciones con 2 o 3 distintas tasas de interés, se considera mas de un esquema de
crédito o producto ofertado. Se explican los detalles de cada uno de esos planes al final.

EVALUACION Y RESULTADOS
Se determina con mayor precision cual es la mejor alternativa de Crédito Hipotecario

Tradicional de acuerdo al Costo Financiero, pago total de intereses, primas de seguros,
aperturas de crédito, aforos, etc. Primer andlisis:

Bancos
Pago Total de Intereses 15 afios Cantidad en pesos determinada
mediante un porcentaje que el
(Tasa Fija) contratante cubrira en el periodo

o plazo determinado por el Banco y
es originado por la tasa de Interés
aplicada sobre los saldos Insolutos
del crédito. Este porcentaje esta
calculado sobre la cantidad
correspondiente al aforo o préstamo
y no se consideran  costos

adicionales como seguros,
comisiones por apertura, avalio y
escrituracion.

Pago Total de Seguros Cantidad en pesos determinada

mediante un porcentaje que el
contratante cubrird en el periodo
o plazo determinado por el Banco y
es originado por las primas por
concepto de seguros sobre los saldos
Insolutos del crédito. Este
porcentaje esta calculado sobre la
cantidad correspondiente al aforo o
préstamo y es independiente a la
tasa de Interés.

Diferencia de Intereses Designado para conocer en términos
reales cuanto es lo que se estd
ahorrando en lo que a pago de
intereses se refiere, al contratar
con la Institucién sefialada como
la mejor alternativa de Crédito
Hipotecario.

106



No.17, 2009 CIENCIAS EMPRESARIALES / FCCA - UMSNH

Figura 1. Total de Intereses pagados en Crédito Tradicional
Esquemas de Tasa fija, Promociones de Reduccion de Tasa y Pagos oportunos
180.00% RME

160.00%

140.00%

120.00%

100.00%

30.00% INBURSA

MIEL

* SANTANDER 1

H0.00%
* SANTANUER 2

SCOTA HANK Y
SCOTA HANK 2

40.00%

20.00%

CEY Bancomer
SR Bancomer

IS; Scotiobank Inveriat l
IS Scotiobank Inveriat I

& Santander Serfin

& Santander Ses

Erm— -
- e LA ICOFRE T E

#
e

& i & g
& ,ﬁ*‘:& ﬁ«“}ff#}"}f& & \a‘fe-

Figura 2. Costo Financiero Total en Crédito Tradicional-Seguros e Intereses
Tasa Fija, promociones de Reduccion de Tasa y Pagos oportunos

T SANCOMER 2

T HANCOMER 3
HANORTE
M
NBURSA

* MIFEL

* SANTANDER 1

* SANTANDER 2
SCOTW BANK Y
COTIA BANK 2

Banamex
R Bancomer

IS Scotiabank Inveriat |
IS Scotiobank Inveriat l

& Santander Serfin

- B EAANCORTE

)
& Santander Serfin

ISSN — 1405-732

107



Analisis del Crédito Hipotecario de la Banca Mexicana: el caso tradicional

Nota: Estos comparativos se realizaron mediante corridas financieras o Tablas de
amortizacion de cada una de las instituciones y con las tasas de Interés vigentes publicadas
por cada una de las instituciones a la fecha de este estudio.

CONVERSION DE INTERESES A PESOS

De acuerdo con la Tabla anterior se deducen las cantidades (en pesos) aproximadas que el
cliente cubrird por concepto de intereses, seguro de vida y seguro contra dafios:

INSTITUCION INTERESES SEGUROS TOTAL
(dafios y vida)
cantidad en pesos

determinada cantidad en
mediante un | pesos

porcentaje que el | determinada
contratante cubrira | mediante un
en el periodo o | porcentaje que el
plazo determinado | contratante

por el Banco o | cubrird en el
Institucion periodo o plazo
Hipotecaria y es | determinado por
originado por la | el Banco o
tasa de Interés | Institucion

aplicada sobre los | Hipotecaria y es
saldos Insolutos del | originado por las

crédito. Este | primas por
porcentaje esta | concepto de
calculado sobre la | seguros sobre los
cantidad saldos  Insolutos

correspondiente al | del crédito. Este
aforo o préstamo y | porcentaje esta
no se considera | calculadoe sobre

costos adicionales | la cantidad
como seguros, | correspondiente
comisiones por | al aforo 0
apertura, avalio y | préstamo y es
escrituracion. independiente a
la tasa de
Interés.
AFIRME 119.19%= $112.56% = $ 18
119,193.91 12,560.64 131,754.55
BANAMEX 108.90% = $110.36% = $ 18
(Reduccidn) 108,902.63 10,359.85 119,262.48
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BANAMEX 124.79% = $110.46% = $ 18

(Tasa Fija | 124,790.66 10,464.80 135,255.45

12.75)

BANAMEX 127.74% = $110.49% = $ 18

(Tasa Fija | 127,743.59 10,487.73 138,231.32

13.00)

BANCOMER 109.36% = $|13.80% = $ 18

(Premier +1109,360.20 13,801.03 123,161.23

Reduccion)

BANCOMER 109.79% = $|13.80% = $ 18

(Media + 1 109,786.08 13,803.72 123,589.80

Reduccion)

BANCOMER 167.27% = $|18.76% = $ 18

(Hipoteca 167,268.00 18,758.60 186,026.59

Joven)

BANORTE 109.83% = $18.17% = $ 18

(Reduccidn) 109,834.04 8,165.80 117,999.84

HSBC Hipoteca | 126.56% = $|8.25% = $ 18

Cero 126,560.48 8,249.53 134,810.01

INBURSA 126.56% = $13.22% = $ 18
126,560.48 3,215.38 129,775.86

MIFEL 118.93% = $17.06% = $ 18
118,933.77 7,062.01 125,995.77

S. SERFIN | 127.15% = $|8.79% = $ |8

(Tasa Fija) 127,151.71 8,785.94 135,937.65

S. SERFIN | 107.51% = $ |8.08% = $ (8

(Tasa Fija + | 107,514.14 8,077.67 115,591.81

Super

Recompensa)

S. B. | 119.43% = $19.71% = $ 18

INVERLAT 119,430.05 9,708.05 129,138.10

VALORA

(Reduccidn)

S. B. 1 109.55% = $19.63% = $ 1§
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INVERLAT 109,554.47 9,633.94 119,188.40
(Pagos
Oportunos Tasa
Mixta)

Las cantidades mencionadas representan, la cantidad adicional que el usuario pagaria sobre
el préstamo financiado por el Banco. De acuerdo a la tabla anterior Santander Serfin es la
alternativa de menor costo financiero total.

DIFERENCIA DE INTERESES

De acuerdo con la evaluacion se deducen las cantidades (en pesos) aproximadas que el
usuario pagaria de mas con los Bancos designados como los mas costosos si se comparan
con la Institucion designada de menor costo financiero.

INSTITUCION DIFERENCIA DE INTERESES Y SEGUROS
EN % Y EN PESOS Designado para conocer
en términos reales cuanto es lo que se estd
ahorrando en lo que a pago de intereses se
refiere, al contratar con la Institucion
sefialada como la mejor alternativa de Crédito

Hipotecario
AFIRME Representa una diferencia de 16.16% = §
16,162.74
BANAMEX (Reduccién) | Representa una diferencia de 3.76% = $
3,670.67
BANAMEX (Tasa Fija | Representa una diferencia de 19.66% = $
12.75) 19,663.65
BANAMEX (Tasa Fija | Representa una diferencia de 22.64% = $
13.00) 22,639.52
BANCOMER (Premier + | Representa una diferencia de 7.57% = $
Reduccion) 7,569.42
BANCOMER (Media + | Representa una diferencia de 8.00% = $
Reduccion) 7,997.99

BANCOMER (Hipoteca | Representa una diferencia de 70.43% = $
Joven) 70,434.79

BANORTE (Reduccion) Representa una diferencia de 2.41% = §
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2,408.04

HSBC Hipoteca Cero Representa una diferencia de 19.22% = §
19,218.21

INBURSA Representa una diferencia de 14.18% = §
14,184.05

MIFEL Representa una diferencia de 10.40% = §
10,403.97

S. SERFIN (Tasa Fija) Representa una diferencia de 20.35% = §
20,345.84

S. SERFIN (Tasa Fija + | Representa una diferencia de 0.00% = $ 0.00

Super Recompensa)

S. B. INVERLAT | Representa una diferencia de 13.55% = §

VALORA (Reduccién) 13,546.29

S. B. INVERLAT (Pagos | Representa una diferencia de 3.60% = §

Oportunos Tasa Mixta) 3,596.60

Las cantidades representan la cantidad adicional en pesos que el usuario pagaria con
las demas Instituciones si estas se comparan con el Banco sefialado como el de menor costo
financiero. Santander Serfin aparece en “Cero” debido a que fue la referencia para este
ejercicio por ser el banco con el menor costo Financiero.

MENSUALIDAD PROMEDIO POR INSTITUCION

Las cantidades (en pesos) aproximadas que el usuario pagaria por concepto de
mensualidad con cada una de las instituciones de crédito analizadas.

INSTITUCION MENSUALIDAD PROMEDIO
AFIRME $1,287.53
BANAMEX $1,218.12
BANAMEX 2 $1,306.97
BANAMEX 3 $1,323.51
BANCOMER 1 $1,239.78
BANCOMER 2 $1,242.17
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BANCOMER 3* $1,191.78%
BANORTE $1,211.11
HSBC 1 $ 1,304.50
INBURSA $1,276.53
MIFEL $1,255.53
SANTANDER $1,310.76
SERFIN 1

SANTANDER $1,197.73
SERFIN 2

SCOTIA BANK | § 1,272.99
INVERLAT 1

SCOTIA BANK | $ 1,217.71
INVERLAT 2

Las cantidades representan la mensualidad promedio que cubriria por cada $100,000 pesos
de préstamo o crédito el usuario. Para determinar la mensualidad que el usuario cubriria con
exactitud, se debe multiplicar por el nimero que represente su monto solicitado.
Ejemplo: si pide $ 350,000 debera multiplicar las cantidades arriba mencionadas por 3.5 y
el resultado serd su mensualidad.

*Bancomer 3 corresponde a una mensualidad baja debido a que el plazo es a 20
afios (240 mensualidades)

CONCLUSIONES

Bancomer

Esta institucion cuenta en la actualidad con 3 esquemas de crédito:

1.- Vivienda Premier: Es para viviendas de 1 a 6 millones y el préstamo correspondera al
85% para las viviendas de 1 a 3 millones y para las que superen los 3 millones se aplica
un aforo maximo de 70%. Aplica un plan en el que sicontratamos un plazo de 11 a
15 afios contaremos con una tasa fija de 12.60% anual y con posibilidad de
participar en sus promociones de reduccion de tasa que consiste en cada afio aplicar una
disminucion a la tasa de interés por concepto de pagos puntuales como se indica.

- 1* disminucion 12.15%

- 2* disminucion 11.75%
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- 3* disminucion 11.55%
- 4* disminucion 11.25%
- 5% disminucion 10.95%

La idea es ser puntual al menos durante los primeros 5 afios y llegar a la tasa de 10.95% ya
que esta se conservara hasta el final del plazo contratado. Lo cual sin duda favorece ya que
el costo financiero sera mas bajo de lo pactado originalmente.

2.- Vivienda Media: Este esquema es para las personas que desean adquirir un inmueble o
vivienda con un valor que vaya de los $400,000 a un millén de pesos. La diferencia de este
esquema de crédito con el anterior (premier) se basa en la tasa inicial, ya que ésta es de
12.95% durante el primer afio con la posibilidad de disminuir al siguiente afio tal y como
lo maneja el plan premier y exactamente con las mismas tasas reflejadas en ese plan
pudiendo conseguir al final una tasa preferencial de 10.95%. En cuanto al aforo también hay
un cambio ya que éste baja a 87.50%.

3.- Hipoteca Joven: En esta modalidad el monto de la vivienda puede ser de 723,000 pesos
en adelante (no se maneja tope o al menos no lo publican), el aforo corresponde al 90%. El
plazo es unicamente a 20 afios y la tasa de interés pasa por 3 etapas:

- 11.44% Durante los primeros 3 afios
- 12.10% del 4° al 6° afio (es decir también 3 afios)
-y 12.50% del 7° afio en adelante.

De los 3 esquemas resultdé mas bajo (en costo) el producto denominado Vivienda Premier
ya que comienza con tasa mas baja y aplican los planes de reduccion, el segundo seria el
de Vivienda Media y en tercer lugar la Hipoteca Joven.

Banamex

Presenta 3 alternativas para el crédito tradicional, las variantes estdn en sus tasas y aforos
(el porcentaje del préstamo sobre el valor del inmueble):

1.- Reduccién de Tasa: consiste en contratar un plan con una tasa fija de 12.50% (en su
plazo de 15 afios) con la posibilidad de disminuir hasta 9.50%. El aforo para esta modalidad
de crédito es de 80%, lo que significa que el consumidor debera aportar el 20% restante del
valor del inmueble (enganche) para poder ejercer el crédito.

2.- Tasa Fija durante toda la vida del plazo: aplica una tasa fija en todo el plazo
contratado, de 12.75% durante el plazo de 15 afios. Un aforo del 90%.

3.- Tasa fija durante la vida del crédito con mas aforo: 95% de préstamo por parte del
banco, tasa fija durante 15 afios y del 13.00% anual.

ISSN — 1405-732
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Banorte

Durante muchos meses Banorte se mantuvo como la mejor alternativa de crédito, pero, al
igual que muchas instituciones en este momento de crisis decidieron modificar sus planes
de crédito, aumentando 1% su promocion de reduccion de Tasa de interés por
concepto de pagos puntuales, que lo coloca como la 3er mejor opciéon en cuanto a su
costo financiero. Su plan consiste en pagar puntualmente las mensualidades y al cumplir
con 12 pagos puntuales la tasa disminuira al siguiente mes:

Afo Mensualidad | Tasa Fija
1 lalal2 12.90%
2 13 ala24 12.60%
3 25 ala 36 12.30%
4 37 ala 48 12.00%
5 49 ala 60 11.70%
6 61 ala72 11.40%
7 73 ala 84 11.10%
8 85 ala 96 10.80%
9 97 ala 108 10.50%
10 109 ala 120 | 10.20%
11 en adelante 121 ala 180 | 9.90%

Santander Serfin

La evaluacion utilizo el producto denominado “Tasa Fija — Pagos Congelados” y la
promocion llamada “Super Recompensa” que consiste en premiar la puntualidad de las
mensualidades y en lugar de aplicar una disminucion de la tasa de interés como las
promociones de sus competidores lo que hace es regalar la mensualidad 12 (exencion del

pago).
Las opciones analizadas son las mejores alternativas practicas para invertir en bienes

inmuebles y hacerlo a través de un crédito hipotecario, considerando el
comportamiento de las variables econémicas vigentes.
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Se recomienda cualquiera de las 3 mejores opciones de acuerdo a los resultados de las
evaluaciones: (1) Santander Serfin, (2) Banorte, (3) Scotiabank Inverlat.
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INVESTIGACION ACCION PARTICIPATIVA: UNA NUEVA PROPUESTA
METODOLOGICA
Vazquez Estupifian J. Jesus
jve@ulsa.mx - Universidad La Salle Morelia

RESUMEN

. . ., ., .. .1 )
La investigacion-accion-participativa , surge como nueva propuesta metodologica, dentro de
un contexto caracterizado por una variada gama de preocupaciones tedricas y practicas que
inciden en la busqueda de nuevas formas de intervencion e investigacion social.

Mas aln, posiblemente sea uno de los aportes mas importantes del pensamiento
latinoamericano a la metodologia (entendida ésta tanto como estrategia cognitiva como
estrategia de accion) y al logro de la participacion de la gente en los procesos que tienden al
mejoramiento de sus condiciones de vida.

PALABRAS CLAVE: Investigacion. Accion. Participacion. Practica. Cambio Social.
INTRODUCCION:

Si se tratase de una investigacion bésica o pura, por la indole de la misma, la existencia de la
accion no existe. Pero cuando se trata de estudios que se realizan para resolver problemas,
el posponer el pasar a la accién por exigencias metodologicas, es lo que consideramos
criticable. Consideramos que, en general, no es necesaria una larga investigaciéon para
comenzar a actuar, sobre todo en programas que se realizan a escala micro-social y con la
participacion de las organizaciones de base. Por otra parte, creemos que la accion misma
(en el sentido de insertarse en el proceso de preocupaciones y de luchas de los sectores
populares) ayuda a conocer los problemas, necesidades y centros de interés que tienen los
destinatarios de un programa.

Algunos de los problemas y necesidades de las comunidades urbanas o rurales son
demasiado evidentes y urgentes como para esperar la realizacion de estudios previos mas o
menos completos antes de emprender algun tipo de accion.

Un equipo o un trabajador social que opera sobre el terreno realizando sdlo
“investigaciones” (méxime si la gente no tiene ninguna participacién y estd agobiada por
problemas y necesidades), puede predisponer adversamente a la comunidad o grupo
(potencialmente destinatario) que no entiende “para qué sirve” todo esto que se esta
haciendo, sin avanzar en la solucion de problemas concretos que les afectan.

Si por largo tiempo en nuestros paises no se dieron importancia a los estudios previos a la
accion, ahora parece existir un “superavit” de investigaciones y un “déficit” de ejecucion.
Se hacen estudios que nunca se aplican o que nadie utiliza.

"HALL, B. Participatory Research: an approach for chance. En convergence Vol. VIII
U.S.A., 1975
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ELEMENTOS CONSTITUTIVOS DE LA INVESTIGACION-ACCION
PARTICIPATIVA.

Para adentrarnos en el analisis de los elementos constitutivos de la investigacion-accion-
participativa’, es conveniente examinar los tres términos con que se compone esta
denominacién y estudiar como se combinan entre ellos. De ello se derivan sus
caracteristicas:

* En tanto investigacién se trata de un procedimiento reflexivo, sistematico,
controlado y critico que tiene por finalidad estudiar algiin aspecto de la realidad,
con una expresa finalidad practica.

* En cuanto a accién significa o indica que la forma de realizar el estudio es ya un
modo de intervencion y que el propdsito de la investigacion esta orientado a la
accion, siendo ella a su vez fuente de conocimiento.

* Y por ser participacion, es una actividad en cuyo proceso estan involucrados tanto
los investigadores (o equipo técnico) como la misma gente destinataria del
programa, que ya no son considerados como simples objetos de investigacion, sino
como sujetos activos que contribuyen a conocer y transformar la realidad en la que
estan implicados.

La investigacion-accion-participativa supone la simultaneidad del proceso de conocer y de
intervenir, e implica la participacion de la misma gente involucrada en el programa de
estudio y accion.

Por ser investigacion:

* Constituye un conjunto de procedimientos operacionales y técnicos para
adquirir un conocimiento mas profundo y sistematico de un aspecto de la
realidad social, con el propdsito de actuar transformadoramente sobre la
misma.

* La forma de estudiar la realidad implica a la poblacion estudiada como agente
activo del conocimiento de su propia realidad.

* Facilita a la poblacion involucrada los conocimientos necesarios para actuar
con el proposito de resolver algunos de sus problemas o satisfacer algunas
necesidades.

> ANDER-EGG, E. Repensando la investigacién-accion-participativa. Ed. E] Atenco,
MEXICO D.F., 1990.
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Por ser accion:

La misma actividad de investigacion genera procesos de actuacion de la gente
involucrada en el programa. El modo de hacer el estudio es ya accion, al menos es
accion de organizacion, movilizacion, sensibilizacion y concientizacion.

Esto permite que un grupo o un sector de la poblacion tenga un conocimiento mas
sistematico y profundo de su situacion particular y al tener un mejor conocimiento
de su realidad puede actuar eficazmente en la transformacién de la misma. Se
pretende que la gente involucrada conozca criticamente el por qué de sus
problemas y necesidades, descubra sus intereses reales y, teniendo en cuenta cuales
son sus recursos y posibilidades, emprenda acciones para transformar su realidad.
Permite la recuperacion de la memoria/conciencia historica de las experiencias
populares, detectando las “huellas” y buscando sus raices, de modo que permita
poner de relieve y revalorizar el protagonismo de la gente.

Por ser participacion:

Supone una co-implicacion en el trabajo de los investigadores sociales y de la
gente involucrada en el programa. Si estas relaciones de cooperacion se establecen
adecuadamente, desde las primeras fases del trabajo se puede lograr un
cruzamiento fertilizante y enriquecedor entre las experiencias/vivencias de la gente
y los conocimientos teéricos y metodologicos de los investigadores.

Ayuda a sistematizar las experiencias populares y devolverlas a la misma gente.
Esta restitucion sistematica y sistematizada de saberes y experiencias, aporta
nuevos conocimientos y suscita nuevas perspectivas para lograr una lectura mas
critica de su realidad. A partir de este esclarecimiento, es posible superar
contradicciones e inconsistencias que se dan en la misma gente. Todo cuanto se
estudia tiene como destinatario a la misma gente.

CARACTERISTICAS DE LA INVESTIGACION ACCION-PARTICIPATIVA.

118

El objetivo de estudio (en cuanto a determinar lo que se va a estudiar) se decide a
partir de lo que interesa a un grupo de personas o a un colectivo. No se trata de
estudiar problemas de interés cientifico o cuestiones que preocupan a un grupo de
investigadores, sino los problemas que las personas involucradas consideran
importantes porque tienen que ver con cuestiones que conciernen a sus propias
vidas. [Esto significa, entre otras cosas, que la IAP (Investigacion-accion-
participativa) solo se aplica a situaciones o problemas de la vida real, no a juegos
de simulacion, a situaciones del laboratorio o a la realizacién de un trabajo de
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campo por parte de estudiantes interesados en entrenarse en la aplicacion de la
metodologia.

¢ La finalidad ultima del estudio (el para qué) es la transformacion de la situacion-
problema que afecta a la gente involucrada. Dicho en otras palabras, la
intencionalidad de todo el estudio-investigacion esta orientado o a ser utilizado
para actuar de una manera mas eficaz sobre un aspecto de la realidad con el
proposito de transformarla o modificarla, ya sea como forma de satisfacer una
necesidad, resolver un problema o atender a la demanda de algtn centro de interés
de la gente.

* Existe una estrecha interaccidn/combinacion entre la investigacion y la practica;
entre el proceso de investigacion y la accion interventora. Ambas, iluminadas por
la teoria y realizadas con la participacion de quienes estan involucrados, ya sea
como investigadores, técnicos o promotores, ya sea como beneficiarios de un
programa.

* La IAP se fundamente en el supuesto de que la gente —actuante y pensante- es el
principal agente de cambio social y que éste serd mas viable si la gente tiene
mejor comprension de su situacion, de sus posibilidades de cambiarla y de las
responsabilidades que ello comporta.

*  Supone la superacion de toda forma de relaciones dicotomicas jerarquizadas entre
el investigador (que puede ser un trabajador social, promotor, animador o
investigador en sentido estricto) que aporta su caudal teérico y metodologico y la
gente involucrada que contribuye con sus experiencias, vivencias y conocimientos
existenciales de su propia realidad. Los primeros actian como “agentes externos”
que ejercen una funcidn catalitica al servicio de la comunidad, y la gente en la
medida que se involucra, deja de ser objeto de conocimiento para transformarse en
sujeto cognoscente.

* Exige formas de comunicacion entre iguales que establecen una serie de relaciones
con el proposito de realizar un trabajo en comtn. La igualdad viene dada porque se
comparten los mismos objetivos y similares responsabilidades que se maduran y
desarrollan a través de una relacion de dialogo y un trabajo en comun.

* Supone un compromiso efectivo y declarado del investigador/es con la gente
involucrada en el programa y que participa en el estudio y transformacion de su
realidad. Si el investigador se incorpora en un mismo proceso que la gente, liga su
suerte a la de la poblacion, no so6lo en cuanto comparte responsabilidades para
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realizar una tarea en comun, sino de manera especial en lo que concierne a los
resultados del trabajo. Este involucramiento no se deriva basicamente de razones
politicas, ideoldgicas, filosoficas, religiosas o éticas (todas ellas pueden ser validas
a titulo personal), sino por razones metodologicas dada la indole misma de la IAP.
El asumir el compromiso supone también una no neutralidad valorativa, ideologica
y politica, o si se quiere decirlo positivamente, supone una opcion. Para expresarlo
brevemente: un equipo de investigacion imbuido del espiritu de la IAP, nunca es
neutro frente a la realidad que estudia, y menos aun, frente a las personas concretas
que sufren los problemas que son motivo de estudio.

* En el estado actual de desarrollo de esta metodologia, por su misma indole, solo se
puede aplicar a una escala relativamente reducida (barrio, comunidad rural,
organizacion, etcétera) de lo contrario la participacion de la gente dentro del
proceso investigativo se hace muy dificil. Por otro lado, una participacion efectiva,
solo es posible en ambitos de escala humana. De ahi que la IAP sdlo se aplica a
escala micro-social; para estudios a escala macro-social se utilizan metodologias
técnicas y procedimientos clasicos.

e La IAP es una propuesta metodologica entre otras; no es “la” propuesta
metodologica por excelencia. Y aunque tiene una serie de peculiaridades como las
que aqui han sido explicadas, no por ello sustituye otras formas de investigacion
igualmente  necesarias, como son la investigacion clasica la
investigacion/diagnostica/operativa: esa ultima como forma de la investigacion
rapida o de primera aproximacion al conocimiento de una problematica sobre la
que se demanda una accién méas o menos inmediata’.

La IAP como metodologia de investigacion y de accion crea ambitos en donde la gente
puede participar dentro de un proyecto de actuacion organicamente establecido.

Proporciona a la gente los instrumentos y la capacitacion necesarios para saber c6mo
participar. No se trata del “derecho de participar”, sino de la capacidad operativa para poder
participar efectivamente.
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LA PROFESIONALIZACION DEL SERVIDOR PUBLICO, A TRAVES DEL
SERVICIO CIVIL DE CARRERA

Salgado Mejia T., Gonzalez Santoyo F.
Facultad de Contaduria y Ciencias Administrativas de la UMSNH

RESUMEN

Las recientes modificaciones normativas que conducen hacia la profesionalizacion de los
servidores publicos a través de la Ley del Servicio Profesional de Carrera en la
Administracion Publica Federal, para el caso de México nos permite a reflexionar respecto
al beneficio que puede generar la implementacion de politicas de administracion y
regulacion del personal que laboran en las instituciones publicas.

Los argumentos a favor del servicio profesional de carrera sostienen que entre sus
principales beneficios se encuentran: un sistema objetivo con reglas claras y transparentes,
provision de servidores publicos acorde a los perfiles requeridos en el puesto y la funcién a
desempenar, eliminar practicas como el nepotismo y compadrazgo, ademas de un sistema
clientelista y permite establecer una nueva cultura laboral con filosofia de servicio, permitir
la continuidad en las distintas labores que se realizan en programas y politicas de gobierno
establecidas.

Se sostiene ademas que el servicio civil de carrera provee de reglamentacion con el fin de
que los servidores publicos, ingresen, permanezcan y asciendan en los escalafones del
servicio, con base en principios de preparaciéon académica, mérito, equidad, igualdad de
oportunidades y productividad, asi como la especializacion en el desempefio de la funciéon
publica.

También es cierto que, el servicio civil de carrera genera reticencia; se discute si es 0 no
conveniente adoptar una instituciéon que ha sido cuestionada y reformada en otros paises que
cuentan con el servicio civil, y aunque en realidad ningin pais —y que se sefialan mas
adelante- ha desaparecido sus sistemas de servicio civil, han adecuado el sistema a sus
necesidades actuales.

Palabras clave: Profesionalizacion, servidores publicos, servicio profesional de carrera,
administracion, personal, escalafon, servicio, permanencia.

INTRODUCCION

El servicio publico de carrera es s6lo una politica variable dentro de la administracion
publica, por lo que no es posible discutirla sin hacer referencia a la estructuras
gubernamentales y su propia evolucién, como lo explica el Comité de Expertos en
Administraciéon Publica de la Organizacion del las Naciones Unidas, “las reformas a los
servicios civiles contemporaneos estan particularmente relacionadas con las reformas
administrativas centradas en la accidn estratégica, el fortalecimiento de las instituciones de
gobierno y los procesos de toma de decisiones, coordinacion y eficiencia del sector ptiblico”
(UNPAN, ONU).
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Los sistemas de servicio civil profesional de carrera, creados a finales del siglo XIX y
principios del siglo XX mayoritariamente en paises desarrollados, han experimentado
importantes procesos de reforma en los Gltimos veinte afios y en la mayor parte de estos
paises, los sistemas tradicionales, de tipo burocratico, han cedido el paso a sistemas de
servicio civil mas flexibles y descentralizados, los cuales son evaluados a partir de los
resultados de su gestion.

Las formas, procesos y objetivos de las reformas del mundo han variado; sin embargo, las
reformas han contribuido, en la mayoria de los casos, a fortalecer los principios de mérito,
profesionalizacion, eficiencia y transparencia en la administraciéon publica, por lo que en
consecuencia, se mejora la imagen que los ciudadanos tienen de los funcionarios publicos,
en general, y a los servicios civiles en lo particular.

Pero, en relacion a lo que hemos planteado hasta ahora, parece conveniente conocer lo que
se puede entender como servicio civil de carrera, asunto que vemos a continuacion, entre la
diversidad de definiciones y presentamos las que consideramos de mayor relevancia por lo
que a esta investigacion se refiere, en una definicion de la Organizacion de las Naciones
Unidas (ONU), el cual lo define como “el cuerpo apolitico, permanente, de funcionarios que
forma la espina dorsal de una administraciéon dada. Los elementos de un sistema civil son:
una Ley bésica de administracion de personal de servicio civil; y un organismo responsable
de su aplicacién”.

Algunos especialistas en la materia y que fueron consultados, sefialan que la importancia de
contar actualmente con un Servicio Civil radica en la necesidad de lograr “la permanencia
de la acciéon administrativa, que permita la cohesion interna del Estado, suficiente para
garantizar el progreso...” (Diccionario de Politica y Administraciéon Publica) a fin de que el
grupo que asciende al poder ubique en los puestos publicos a quienes cumplen con la
calificacion suficiente para ocuparlos.

En 1984, la Secretaria de Programacion y Presupuesto, en México, mediante su Direccion
de Servicio Civil, definié el concepto como: “La racionalizacion de todos los procesos de
administracion de personal al servicio del Estado, llevados a rango de Ley a fin de
garantizar la vigilancia y aplicacion permanente, con el objetivo de propiciar y fomentar en
los trabajadores la realizacion de una auténtica carrera como servidores publicos” (SPP:
1984).

Otros expertos y tedricos en la materia, dicen respecto al Servicio Civil de Carrera que es
“el conjunto de normas legales, y de politicas y procedimientos administrativos, basados en
las técnicas de administracion de personal mdas conocidas para manejar los recursos
humanos de la administracion publica.”.”(Duhalt: 1972).

Por las definiciones expuestas se puede considerar que aceptan de forma implicita la
existencia de un 6rgano encargado de establecer juridicamente las relaciones laborales entre
el Estado y los servidores publicos a través de técnicas idoneas, las cuales deberan
comprender las especificaciones para los procesos relativos al reclutamiento y contratacion,
la induccién, el adiestramiento y capacitacion constante, el sistema de méritos o
escalafonario, asi como la garantia de un retiro digno. Esto con el fin de profesionalizar al
personal de las instituciones gubernamentales y lograr que el funcionamiento de éstas sea
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eficaz y eficiente que conduzcan a la satisfaccion de necesidades administrativas y sociales
que exige la ciudadania.

En resumen, la profesionalizacion de los servidores publicos favorece el dptimo desarrollo
del aparato gubernamental, al tiempo que trae consigo un beneficio social, al propiciar el
mejoramiento administrativo y la prestacion eficaz y eficiente del servicio publico, lo cual
genera confianza.

Consideramos comentar algunos antecedentes y experiencias relevantes de caracter
internacional, y posteriormente revisar el caso mexicano.

Antecedentes Internacionales

Los paises en el mundo en los Gltimos tiempos han estado en una evaluacion constante en su
manera de organizarse y administrarse, a fin de lograr las mejoras y las metas que se
plantean de acuerdo a sus necesidades y las que les exige la competencia en el ahora mundo
globalizado, esto los conduce a la redefinicion de sus politicas e intereses a fin de lograr la
satisfaccion de sus necesidades y en la busqueda de mejor calidad de vida en las respectivas
naciones, y este proceso de rumbo de intereses son conducidos dependiendo del pais y de las
circunstancias particulares que enfrentan, las cuales tiene que adecuarse para poder enfrentar
los impactos justamente de la globalizacion mencionada, la integracion regional, la
internacionalizacion de los mercados, por mencionar algunas y que todas en su conjunto
presionan sobre los procesos socioeconémicos y politicos que cobran su factura interna.

Bajo este esquema y para poder existir en este mundo competitivo evidentemente se
requiere la modernizacion en el aparato administrativo, entendido también como ajuste o
redefinicion del Estado y de su relacion con la sociedad, y una asignatura de esta reforma
pone en valor al sistema de servicio civil, visto también como la reglas de juego explicitas
para el ingreso, permanencia, promocion y retiro de la funcion publica.

En estas circunstancia vale la pena mencionar que el servicio civil de carrera forma parte o
se incorpora a los cambios incluidos en las propuestas tedricas que van desde la llamada
New Public Management, ensayada fundamentalmente en Gran Bretafia y Nueva Zelandia;
pasando por una serie de reformas y adecuaciones, es decir con un origen
predominantemente empresarial, y como seguidores mas cercanos resultaron los gobiernos
de Margaret Thatcher en Inglaterra y el de los Estados Unidos, en donde siempre ha
prevalecido, fortaleciéndose en el periodo de Ronald Reagan y ain ahora se sigue en el
supuesto de la “reinvencion” que se inserta en la l6gica misma del sistema politico: las
cuales obedecen a las reformas encaminadas a transformar el Estado benefactor, que
postulan la disminucién de la participacion gubernamental, y relacionan lo que tiene que ver
como un nuevo disefio de formulacion de politicas sociales, de desarrollo humano, de
busqueda para indices de mejora en la calidad de vida y en particular a lo referido a la
seguridad social, reformas también en las politicas de regionalizacidén, como lo puede ser los
procesos de descentralizacion y desburocratizacion. (Olias: 2001).

En el panorama internacional el servicio civil de carrera no es un modelo reciente, existen
antecedentes en una gran cantidad de paises sin embargo, solo nos referiremos a algunos de
ellos y de manera muy general, ya que en si cada uno de ellos es tema para caso de estudio.
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El caso en el Reino Unido.

En virtud del crecimiento de las funciones gubernamentales durante el siglo pasado, fue
necesario crear un sistema administrativo eficiente, que permitiera responder a las
exigencias nacientes, de tal forma que se inici6 el servicio civil de carrera como una forma
tradicional, sin embargo, no es sino que a partir de 1840, que la Escuela de Cuadros se
encargo de la formacion de servidores publicos, que al concluir sus estudios, iniciaban su
carrera como tales, desde un nivel inferior, y con méritos escalar posiciones hasta la de
Oficiales Mayores. (Theo: 1997).

Para lograr subir en esta pirdmide estructural, los méritos se logran a través de exdmenes
objetivos, controlando la permanencia del personal reclutado, por medio de vigilancia
realizada por un Departamento de Servicio Civil.

En 1855, se crea la Comision del Servicio Civil, para supervisar los exdmenes de ingreso
establecidos por los Departamentos en ciertos empleos, y posteriormente la Comision
MacDonell propuso reformas entre 1912 y 1925 como sugerir el ingreso de hombres de
negocios para dirigir los Departamentos de Guerra, quienes ingresaron con nuevas ideas
para fortalecer el servicio civil de carrera.

En 1929 la Comisién Tomlin, de acuerdo a lo establecido por el comité de reorganizacion,
admiti6é a tres clases: la clerical, la ejecutiva y la administrativa, cada una dividida en
categorias y desde entonces se les conoce a las tres con el nombre de Tesoreria, en las
caracteristicas que las distinguen, se pueden citar las siguientes:

¢ Unidad dentro de la variedad.

e Jerarquia, basada mas que en la subordinacién y en las diferentes funciones que
desempena cada clase.

* La permanencia de tradiciones aristocraticas, especialmente en la clase superior (la
clase administrativa), equivalente a los subsecretarios, directores generales y jefes
de seccion.

* Una basta experiencia, adquirida por la practica en el concurso del tiempo y no tan
solo por la teoria.

*  Sin derecho a huelga.

El apoliticismo de las clases superiores, en cuanto a funcionarios bajo el argumento de
conservar la imparcialidad y fidelidad tradicional en servir a cualquier partido politico que
gobierne.

Este sistema incorpora en la administracién a aquellos que retinen cualidades personales
superiores y una cultura general amplia pues consideran que en la especializacion puede
adquirirse mediante la practica del oficio y cursos especiales.
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La metodologia de seleccidn se basa en tres principios fundamentales:

*  Ausencia de favoritismo e influencia de partidos politicos;

*  Seleccion fundamentada ante todo en las cualidades humanas y los conocimientos
generales de los candidatos; y

* Unidad del 6rgano de seleccion (Civil Service Departament). Cuyos poderes son
cuasi-judiciales. (Chavez: 1985).

El caso en Francia

En el caso de Francia, existe un sistema de funcion publica de carrera y, salvo algunas
excepciones, principalmente estd compuesto de profesionistas, reclutados y formados para el
ejercicio, de una actividad al servicio del Estado, con lo cual aseguran una funcién publica
de por vida y profesionalizada.

La profesionalizaciéon en Francia se inicia desde el reclutamiento que se hace Pro concurso
abierto a todos los ciudadanos franceses siempre que cubran los requisitos exigidos. Estos
resultados son revisados por un jurado independiente de la administraciéon y del gobierno,
que después de una serie de pruebas, escogidas para evaluar las cualidades o conocimientos
necesarios para ejercer las funciones emiten su dictamen. Los jurados de reclutamiento de
funcionarios estan compuestos por académicos universitarios, pero en una gran mayoria de
profesionistas que ya desempefian alguna funcion publica.

Segun lo que sefiala Dominique Le Vert, presidente de la Seccion de Obra del Consejo de
Estado de Francia: “Este sistema de reclutamiento inicial lo encontramos en todos los
sectores clasicos de la administraciéon publica generalista, pero también para el
reclutamiento de ingenieros, de médicos y hasta para el de los catedraticos de todos los
niveles, desde la preprimaria hasta la universidad. Esta preocupacion de profesionalizacion
de reclutamiento nos lleva exigirle a los candidatos, antes de admitirlos definitivamente y
después de que fueron admitidos definitivamente y, como decimos, “titulados” en la funcién
publica”.

De igual manera, se puede decir que en tal sistema no puede privarse del empleo al servidor
publico por razones injustas, politicas o de indole personal e inclusive por errores
personales, pero debe aclararse que no tiene el de permanecer por siempre en su cargo pues
si el interés del servicio requiere algun cambio, o si es sano para el servicio cambiar de
asignacion, no se le mantiene en el empleo destinado atin y cuando haya permanecido por
mucho tiempo en el mismo lugar. (Le Vert: 1996).

El caso en China.

En China, el servicio civil nace en la dinastia Han (202 A.C. — 219 D.C.) la cual perfeccion6

los sistemas de exdmenes para el servicio civil. El gobierno en China era misién de un grupo

de personas dotadas en condiciones (las cuales se establecian a través de un examen de

capacidad) que las hacen idoneas para gobernar; se seleccionaban entre todo el pueblo, sin
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embargo el pueblo no tenia nada que opinar respecto a sus medidas, a las que ni siquiera
estaba en condiciones de comprender. Lo anterior de acuerdo a uno de los preceptos de
Confucio, el cual decia “El pueblo estd hecho para seguir los decretos superiores, pero no
puede entenderlos”.

En el sistema absolutista chino, existian tres tipos de servidores del Imperio, que se
correspondian con dos niveles y grados de examen: los del primer nivel o shin-yiin
(estudiante del pueblo) en un nimero de plazas limitadas. Los exdmenes eran evaluados por
el director del distrito. Los de nivel medio o chiijen (hombre recomendado) se reclutaban de
los del nivel inicial mediante un examen mayor ante el director provincial y formaban parte
de los funcionarios menores que podian ascender a un mayor cargo. Este modelo ain
prevalece. (Chavez: 1985).

El caso en los Estados Unidos de América.

El modelo en este pais se basa en méritos, toda vez que promueve nombramientos con el
fundamento en la capacidad probada, por lo que asegura que el servidor publico, se
desempeiie cumpliendo con eficiencia sus deberes y obligaciones.

En el Acta de Servicio Civil de 1883, se establecio que la admision a ciertos cargos dentro
de la administracion publica se determine por la competencia y examenes abiertos a los
candidatos, quienes deberan probar su capacidad para ocupar el puesto.

Entre otras caracteristicas del servicio civil estadounidense podemos encontrar las
siguientes: cada servidor publico es pues, responsable de la disciplina que guarde ante sus
superiores y se procura mantener una alta eficiencia en el personal, los criterios de seleccion
se basan en los siguientes principios:

No existe favoritismo e influencia de partidos politicos.

* La seleccion se basa ante todo en las cualidades humanas y las habilidades y
conocimientos especializados.

*  Existe una unidad del 6rgano de seleccion llamada “Service Comision”.

* En el sistema norteamericano es trascendental la lealtad al sistema.

* En mayo de 1953, se promulg6 el Estatuto de Servicio Civil, y el 7 de octubre de
1957 se crea la Ley de Salarios de la Administracion Publica, como una importante
aportacion y sin la cual tanto la clasificacion de puestos como en buena medida
todo el régimen de servicio civil hubieran permanecido indefinidamente en la
buena intencion.

En lo que podemos destacar de esta ley, se puede decir que lo significativo es:

* Existe movilidad que permite ascender a las clases superiores.

* Laremuneracion estd en funcion directa de la clase y la antigiiedad.

* Los servidores publicos no estdn organizados en sindicatos y tampoco tiene
derecho a huelga.
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* Este pais cuenta con una amplia legislacion en relacion al servicio civil de carrera,
y esta contenida en el Estatuto de Servicio Civil, el Reglamento de este Estatuto, la
Ley de Salarios de la Administracion Publica y otros decretos y disposiciones
especificas. Supletoriamente el Cddigo de Trabajo complementa la legislacion para
la administracion. (Chavez: 1985).

El caso en Colombia.

En la llamada ley 19, se establecen las bases fundamentales para la modernizacion de la
administracion publica, entre sus objetivos destaca la institucionalizacion del servicio civil y
la preparacion técnica de funcionarios, siendo en 1962, cuando se constituye el Primer
Estatuto de Servicio Civil y se crea el Departamento Administrativo del Servicio Civil.

Similar a la forma de otros paises ya mencionados, la implementacion de esta legislacion,
busca por una parte la seleccion, produccion y estabilidad de funcionarios ptblicos y por
otra, tratar de erradicar los vicios de la administracién en paises en desarrollo, como el
nepotismo, negligencia o favoritismo, por sefialar algunos.

A partir de la Constitucion Politica de 1991, el pais se organizé como republica unitaria,
descentralizada y con autonomia de sus entidades territoriales, como respuesta al escenario
prevaleciente en el pais.

Esta constitucion permitié avances claros y un consecuente desarrollo en derechos humanos,
acciones populares, y actuaciones colectivas respaldadas por una corte constitucional,
también esta normatividad dio paso a un proceso de trasformacion social, estableciendo un
capitulo especial a la funcion publica, reiterando el concepto de ingreso y permanencia de
los servidores publicos, creando una comision Nacional de Servicio Civil, responsable de la
administracion y vigilancia de las carreras administrativas. Por lo cual el gobierno expidio la
Ley 27 de 1992, con la que se inicia un proceso de carrera administrativa. (Avila: 1992).

El caso en Uruguay.

Para este pais, el asunto en cuestion inicia en 1959, con la creacion de la Oficina del
Servicio civil, la cual tiene como responsabilidad la capacitacion del personal en funcion de
las necesidades del pais, asi como de la implementacion de la carrera administrativa y de la
organizacion de la administracion estatal, luego en 1967, se constituye la Oficina Nacional
de Servicio Civil, con las mismas funciones y dependencia del Poder Ejecutivo.

Luego ya en 1976, se suprime la Oficina Nacional de Servicio Civil, sustituyéndose por
oficinas sectoriales de servicio civil, y sus cometidos se distribuyen entre varios 6rganos
gubernamentales, entre los que destacaba la Secretaria de Planteamiento, rectora del
Servicio Civil. (Gobierno de Uruguay).
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El caso en Chile.

Lo relacionado al servicio civil de carrera en, y en este pais, sefialaremos unicamente lo
establecido en su Ley Organica Constitucional de Bases Generales de la Administracion del
Estado en sus articulos 7, 11 y 15, respectivamente los cuales dicen lo siguiente:

Art. 7°. “Los funcionarios de la Administracion del Estado estaran afectos a un
régimen jerarquizado y disciplinado. Deberan cumplir fiel y esmeradamente sus
obligaciones para con el servicio y obedecer las oOrdenes que les imparta el superior
jerarquico.”

Art. 11 bis.- “Los funcionarios de la Administracion del Estado deberan observar el
principio de probidad administrativa y, en particular, las normas legales generales y
especiales que lo regulan. La funcion publica se ejercera con transparencia, de manera que
permita y promueva el conocimiento de los procedimientos, contenidos y fundamentos de
las decisiones que se adopten en ejercicio de ella.”

Art. 15.- “El personal de Administracion del Estado estara sujeto a responsabilidad
administrativa, sin perjuicio de la responsabilidad civil y penal que pueda afectarles. En el
ejercicio de la potestad disciplinaria se asegurara el derecho a un racional y justo
procedimiento”. (Gobierno de Chile).

En Chile surge una reforma en el afio 2003 producto de un acuerdo entre la Agrupacion
Nacional de Empleados Fiscales y el Gobierno, el modelo de servicio civil con reglas claras
y transparentes de provision y manutencion de servidores publicos introduciendo una nueva
cultura del trabajo orientada a la ciudadania, como parte integrante de acuerdos politicos que
incluyd a los partidos politicos, y que fue dirigido a la construccion de una agenda de
modernizacion, transparencia y crecimiento del Estado.

Esta politica planted lo siguientes objetivos:

*  Modernizacién y profesionalizacion de la carrera funcionarial;

¢ Perfeccionamiento de la politica de remuneraciones;

¢ Establecimiento de una nueva institucion para la administracion de la politica de
personal.

* Establecimiento de un sistema de alta gerencia publica. (Bau: 2005)

Cabe sefalar que gracias a las modificaciones realizadas en la legislacién chilena, la
administracion publica es una de las mas profesionales del continente.

En conclusion para lo correspondiente a los antecedentes internacionales respecto al servicio
civil de carrera, considero que existe una base tedrica que permite observar la evolucién de
la administracion publica a través de su cuerpo de personal, y con el perfeccionamiento de
sus leyes a fin de permitir que los paises en vias de desarrollo como México, puedan revisar
y evaluar modelos de servicio civil de carrera implementados, a fin de evaluar sistemas y
procedimientos acorde a las necesidades de cada pais, de tal forma que se permita el
compartir la informacion y la legislacion de cada uno de ellos, a fin de proponer y disefiar
un modelo propio acorde a las necesidades y caracteristicas que se requieran.
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ANTECEDENTES DEL SERVICIO CIVIL DE CARRERA EN MEXICO.

En nuestro pais contamos con una serie de antecedentes respecto al servicio civil de carrera,
que si bien no estaba definido como tal, si sienta un precedente del mismo y el cual pudiera
decirse que evoluciona hasta nuestros dias, trataremos de exponer lo que se ha considerado
tomar en cuenta para ilustrar esta investigacion, en la diversidad de lecturas encontradas en
la materia encontramos la existencia de reglas en el ejercicio publico, en grupos religiosos,
administrativos y militares en Tenochtitlan.

En el Imperio Azteca se puede destacar la existencia de caracteristicas en un proceso de
seleccion para ocupar cargos puiblicos o gubernamentales, este proceso era conocido como:
“sine qua non”, entre otras para ser un servidor publico debiera contar con:

¢ Espiritu de servicio,

*  Honestidad,

* Capacidad fisica e intelectual para el puesto la desempeiiar,

¢ No tener vicios,

¢ Un interés por el mejoramiento de la comunidad. (Chavez: 1985)

En el proceso de seleccion existia ademds una descripcion del puesto, como por ejemplo en
el caso de alguien que ocupaba un puesto en el senado tendria que contar con las siguientes
propiedades, ser juez y averiguar bien los pleitos; ser respetado, grave, sereno, espantable y
tener presencia digna, de mucha gravedad y reverencia... no es aceptador de personas y
hace justicia sin pasion. Los aztecas siempre cuidaron que sus representantes fuesen
hombres preparados, y tales cualidades evidencian una sociedad mexicana de excelencia; y
esto les permitia tener el personal apto para servir dentro de la administracion publica.
(Herrera: 1991).

En contraste en el tiempo de la colonia, en relacién a la organizacion gubernamental no se
contaba con una clasificacion de puestos y no estaba definida puesto que los trabajadores
desempenaban ciertas funciones, para cualquier servidor publico, desde el virrey hasta el
ultimo de ellos solo se valian las siguientes caracteristicas:

* Ser espafiol de nacimiento, para los puestos mas importantes (virrey, alcalde, y
delegado)

* Elcriollo sélo tenia acceso a los puestos de menor importancia dentro del gobierno.

* La capacitacion de los servidores publicos en la administracion publica era en
forma empirica, no tenian un sistema de capacitacion como tal. (Chavez: 1985).

* La independencia en México no permiti6 de forma inmediata pensar en un
esquema organizacional para la administracion del personal en el ejercicio
gubernamental, por lo que resulta impensable si quiera una clasificacion de
puestos.

Durante la Reforma el presidente Benito Juarez intent6 establecer orden y racionalidad a la

funcién publica y a ¢l se le debe el inicio de la reestructuracion de la administracion publica

quien hasta cierto punto logré una clasificacion de puestos, aunque no de forma

sistematizada, existen intentos para lograr su establecimiento, y en 1871 surge la Asociaciéon

Mutualista de Empleos Publicos, que como su denominacién misma dice, se trata de una
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mutualidad, en donde los trabajadores aportan cuotas y ellos mismo reciben todos igual
auxilio en caso de necesitarlo.(Chavez:1985).

En los aflos siguientes durante el gobierno de Porfirio Diaz, éste personaje se roded de
intelectuales y seudo intelectuales positivistas conocidos con el nombre de cientificos, los
cuales influyen en las actividades de su gobierno, y por ende en la administracion de
personal.

Para el proceso de seleccion, Diaz establecio la carrera de empleados en la Escuela de
Contaduria y Administracion que deberian cursar los aspirantes a empleos publicos. Y para
el sistema de ascensos y/o promociones se publicé un trabajo titulado “Guia practica del
Empleado de la Republica Mexicana,” en el cual se avizoran algunos lineamientos de lo que
actualmente conocemos como el sistema de méritos, base y sustento del ascenso y la
promocion, pension y jubilacion. (Chavez: 1985).

El servicio civil de carrera en México en la actualidad.

A través del discurso politico en los ultimos tres sexenios en México, se ha hecho presente
el tema del servicio civil de carrera o de la profesionalizacién en el campo de la
administraciéon publica, motivo por el cual ha sido objeto de atencion y estudio tanto para
académicos como administradores publicos, intentando propiciar y fomentar en los
trabajadores del sector publico, la vocacion de servicio y realizar una carrera profesional
dentro del sector.

México no es ajeno a esta tendencia de profesionalizar a los servidores publicos, y la
aceptacion y practica la cual se encuentra presente en algunos paises desarrollados, es aiin
una asignatura pendiente en México y sus gobiernos locales ya que la iniciativa se encuentra
solo en algunas dependencias del gobierno federal y no en todas, asi como tampoco se
encuentra en los gobiernos estatales como norma general.

En la mayoria de los paises en los cuales se viene aplicando y desarrollando un esquema de
profesionalizacién en el servicio publico, como instrumento completo y complejo servicio
civil de carrera, desde el ingreso y permanencia de su personal especializado para el servicio
publico, permiten observar sus bondades y ventajas en el ambito de las actividades que ha
ido adquiriendo el Estado y en las cuales se demandan personal cada vez més competente y
preparado, para el ejercicio publico, que conduzca a ofertar un mejor servicio como lo exige
una ciudadania mas conciente de las tareas de los servidores publicos.

Por lo anterior y en este sentido, la funciéon del control y la evaluacién en los distintos
ambitos de la administraciéon publica federal, estatal, y municipal, constituye una tarea
trascendental en las Gltimas décadas tanto a nivel internacional como nacional, el contar con
un mejor y mas 6ptimo sistema de rendicion de cuentas.

Actualmente, la supervision y vigilancia del ejercicio del gasto y la observancia preventiva y
su derivacién, la sancion de las conductas irregulares de los servidores publicos, ha
constituido un importantes mecanismo institucional para exigir honestidad, prevenir y

130



No.17, 2009 CIENCIAS EMPRESARIALES / FCCA - UMSNH

sancionar las acciones de corrupciébn que aln se presentan en algunas areas de la
administracion publica.

Para la realizacion de estas tareas, las cuales se llevan a cabo mediante la ejecucién de
permanentes programas de auditorias financieras hacia las dependencias, o bien a través de
la aplicacion de responsabilidades como son la amonestacion, sancion econodmica,
destitucion, etc., a los empleados y funcionarios que incurran en irregularidades,
indudablemente requiere de la conformacion de verdaderos cuadros profesionales a fin de
garantizar calidad, eficiencia y eficacia en la prictica de las mencionadas
funciones.(Gobierno del estado de México:1999). Previstos también en la norma como lo
son las leyes de servicio civil de carrera y la de transparencia e informacion publica.

Uno de los aspectos fundamentales del proceso de cambio estructural de México, impulsado
en la década de los ochenta, lo constituy6 el combate a los rezagos administrativos y por
ende, la busqueda de mejores resultados en la prestacion de los servicios y la atencién al
publico. (Cuevas: 1999).

El papel del Estado mexicano de hoy, se observa en el articulo 25 de la Constitucion Politica
de los Estados Unidos Mexicanos que a la letra dice: “Corresponde al estado la rectoria del
desarrollo nacional para garantizar que éste sea integral, que fortalezca la soberania de la
Nacién y su régimen democratico y que, mediante el fomento del crecimiento econdémico y
el empleo y una mas justa distribucion del ingreso y la riqueza, permita el pleno ejercicio de
la libertad y la dignidad de los individuos, grupos y clases sociales, cuya seguridad protege
esta Constitucion.”

Fundamento constitucional que motivé la expedicién de un gran niumero de leyes en materia
federal y que establecen en lo especifico las normas y reglas en lo especifico, en relacion a
la administracion publica del estado mexicano.

En el Plan Nacional de Desarrollo 1983-1988, se sefiala que para el cumplimiento de estos
objetivos se requeria de lineamientos que permitiesen mejorar la capacidad técnica y
administrativa del personal federal. Para este propdsito se adoptaros las siguientes lineas de
accion:

e Instaurar el servicio civil de carrera, en colaboracion con la Federacion de
Sindicatos de Trabajadores al Servicio del Estado;

* Promover la seguridad de los empleos de los trabajadores de base;

* Continuar con la simplificacion de la estructura y organizacion administrativa del
sector publico;

* Fomentar la vocacién de servicio del personal federal mediante una motivacion
adecuada, elevando asi la eficiencia y la agilidad en el funcionamiento de la
burocracia; y

*  Promover la capacitacion permanente del personal federal, creando asi condiciones
para la carrera administrativa.” (PND: 1982)

En este contexto, en 1983 se instald la Comision Intersecretarial del Servicio Civil de

Carrera, cuyo objetivo quedd definido por el entonces secretario de programaciéon y

presupuesto, quien retom¢ la linea presidencial de que el Servicio Civil, fundamentado en la

equidad y eficiencia, proporcionaria estabilidad, profesionalizacion y capacidad de
ISSN — 1405-732
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innovacion; sefialo que “por dicho medio se mantendria la seguridad del empleo del servidor
publico y sobre todo, haria posible que los ascensos en la administracion publica federal
obedeciesen a criterios permanentes de reconocimiento al trabajo y dedicacion personal
aspectos fundamentales para enriquecer y mejorar la gestion del gobierno”. (SPP: 1984).

También podemos sefialar lo expuesto también en el Plan Nacional de Desarrollo de 1995-
2000, el cual como documento instrumentado para normar de forma obligatoria los
programas institucionales y sectoriales del Ejecutivo federal, en el que se expone entre otras,
las estrategias y acciones para profundizar en la reforma de gobierno y en la modernizaciéon
de la administracion publica.

Se ha considerado, consolidar un régimen de convivencia social mediante un Estado de
derecho y un pais de leyes, “en donde la plena eficacia de las normas aplicables a
particulares y a gobernantes, la seguridad de personas y bienes y el pleno ejercicio de los
derechos y libertades se encuentren garantizados por los 6rganos de Estado, en una sociedad
crecientemente compleja”, como se establece en el Plan Nacional de Desarrollo 1995-2000.

Por lo anterior considero que sitlia como un propoésito la creacion de condiciones legales,
institucionales, administrativas y de comportamiento ético de los servidores publicos
abocados a la funcion de seguridad publica, estableciendo como linea de accién el promover
la consolidacién del proceso permanente de profesionalizacion de los recursos humanos de
la seguridad puiblica, con el objeto de establecer los niveles minimos de calidad y eficiencia.

Esto nos permite avanzar en una reforma del 6rgano gubernamental gobierno y de la funcién
publica para que ésta sea ejercida con transparencia y con estricta vigilancia en lo que
respecta a la normatividad asi como el uso honesto y eficiente de los recursos la
administracion publica juega un papel esencial.

En este contexto, el mismo plan sefiala lo siguiente “una administracién publica accesible,
moderna y eficiente es un reclamo de la poblacién, un imperativo para coadyuvar al
incremento de la productividad global de la economia y una exigencia del avance
democratico...asimismo, se requiere fomentar la dignidad y profesionalizacion de la funcién
publica y proveer al servidor publico de los medios e instrumentos necesarios para
aprovechar su capacidad productiva y creativa en el servicio a la sociedad”.

Se puede decir que en México se han sentado las bases de forma normativa para la
implementacioén del servicio civil de carrera y en lo especifico como lo que sefialado el
articulo 123 de la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos, en su apartado
“B”, detalla:

* La designacion del personal se hard mediante sistemas que permitan apreciar los
conocimientos y aptitudes de los aspirantes. El Estado organizard escuelas de
administracion publica;

* Los trabajadores gozaran de derechos de escalafén a fin de que los ascensos se
otorguen en funcidn de los conocimientos, aptitudes y antigiiedad”.

En México en algunas dependencias a nivel federal se han realizado bajo diversos enfoques

y con distintos alcances procesos para la profesionalizacion del servicio publico a fin de
adaptarse a las nuevas realidades; sin embargo estos esfuerzos no han sido de manera
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integral, sino se han venido realizando en forma parcial, en diversas dependencias de la
administracion publica federal.

De las experiencias institucionales mas representativas en la administracion publica federal,
se puede hacer referencia a las siguientes:

Servicio Exterior de la Secretaria de Relaciones Exteriores;

Servicio Profesional Electoral del Instituto Federal Electoral (IFE);

Sistema de Especialistas en Hidraulica de la Comision Nacional del Agua (CNA);
Servicio Profesional Agrario de la Secretaria de la Reforma Agraria;

Sistema de Profesionalizacion del Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e
Informatica (INEGI);

Servicio de Administracion Tributaria (SAT);

Servicio Civil de Carrera del Ministerio Publico de la Federacion;

El Programa de Carrera Magisterial de la Secretaria de Educacion Publica; y

Los procesos de seleccion para ocupar cargos de director general a la Secretaria de
Desarrollo Social (SEDESOL).

M

O XN

Cada uno de estos programas, cuentan con sus estatutos de ingreso, promociéon y
permanencia asi como los reglamentos y tipos de convocatoria. (Haro: 2000).

Para poder establecer de alguna manera mds clara y especifica, en relacion ademas a las
caracteristicas comunes que existen entre algunas de las dependencias a nivel federal y que
de alguna manera gozan de autonomia respecto al gobierno federal, el siguiente cuadro
puede ejemplificar lo que decimos:

Institucion Servicio de Carrera
Comision Nacional del Agua. Sistema de especialistas en hidraulica.
Instituto Federal Electoral. Servicio Profesional Electoral.

Instituto  Nacional de  Estadistica, | Sistema Integral de Profesionalizacion.
Geografia e Informatica.

Procuraduria Agraria. Servicio Profesional Agrario.

Procuraduria General de la Republica. Carrera del Agente del Ministerio Publico
Federal.

Secretaria de Educacion Publica. Carrera Magisterial.

Secretaria de Relaciones Exteriores. Servicio Exterior Mexicano.

Sistema de Administraciéon Tributaria | Servicio Fiscal de Carrera.
(Secretaria de Hacienda y Crédito
Publico).

Fuente: Creacion propia, acorde a la informacion recabada.

Punto a parte merece el sistema militar, en las fuerzas armadas de nuestro pais, que para
objeto de nuestra investigacion no lo incluimos ya que ademas es una situacion singular que
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para objeto de nuestro estudio no lo incluyo por no considerarlo competente al tema, ya que
el “militar” es ajeno a la condicion de “civil”.

En un balance de resultados se puede destacar que las acciones que han desarrollando las
instituciones a nivel federal expuestas anteriormente, nos permiten suponer que instituir el
servicio civil de carrera en el pais es un aspecto puede abordarse como un paso en un futuro
inmediato como indispensable, pero al tiempo de su construccion se debe de resolver las
condiciones que implican su instrumentacidén, ya que en las instituciones que operan el
sistema en el pais, ofrece alternativas para mejorar la productividad y la calidad en la
prestacion del servicio publico.

Sin embargo por el tiempo que tiene operando el servicio civil de carrera en México, hasta
ahora no existen aun estudios cientificos que cuenten de forma explicita y cuantitativa los
resultados de su implementacion en oficinas de gobierno a nivel federal, ya que por ahora
solo se cuentan con las bases para su implementacion, y habria que conocer los resultados
de eficiencia y eficacia en los procesos de seleccion de personal, asi como su rendimiento y
permanencia en los puestos para poder establecer una medida que califique al servicio civil
de carrera como una politica exitosa.

En el caso mexicano, alin quedan por resolver lo que podemos considerar como sistema ya
que el término profesionalizacion, nos conduce necesariamente a pensar en la capacitacion
de los servidores publicos, en su ética profesional, en su forma de proceder hacia con los
ciudadanos, la calidad de servicio y atencién que ofrecen y en la evaluacion de resultados
mediante sus gestiones frente al cargo y el cumplimiento de metas y objetivos.

CONCLUSION.

Cabe destacar que el Servicio Civil de Carrera no es otra cosa que la profesionalizacion de
la administracién publica, sustentada en principios generales de mérito, igualdad de
oportunidades, honradez, lealtad, imparcialidad, eficiencia y eficacia. El Diario Oficial de la
Federacion publico el 10 de abril de 2003 el decreto presidencial por medio del cual se
expide la Ley del Servicio Profesional de Carrera en la Administracion Publica Federal, se
reforma la Ley Orgénica de la Administracién Publica Federal y la de Presupuesto,
Contabilidad y Gasto Publico y se adiciona la Ley de Planeacion. El fin de la creacion de
normatividad que regule el Servicio Profesional de Carrera, pretende establecer las bases de
la organizacion, funcionamiento y desarrollo del sistema, mecanismo que debe garantizar la
igualdad de oportunidades en el acceso a la funcion publica con base en el mérito y con el
fin de impulsar el desarrollo de la funcion, segun lo establecido en la legislacion que la
aprobo.

Se pretende que los cargos publicos dejen de ser patrimonio de grupos politicos que han
considerado estos espacios como una propiedad, donde designan a sus ocupantes sin
ninguna justificacion profesional (perfiles), sino por amistad, parentesco, compromiso e
intercambio de favores. En México el control politico ha sido tan excesivo que se sujetaba la
voluntad popular a los intereses partidistas, situacion que minaba en la eficiencia
administrativa. (Martinez: 1999).
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El presidente de México, Vicente Fox Quezada, declaré cuando se cred el servicio civil de
carrera para la administracion publica federal, en el 2002, que la Ley del Servicio Civil de
Carrera constituyd uno de los compromisos de su campafia y que es uno de los cambios
significativos que habia ofrecido al pais. “Significa que ahora habrd una evaluacion
permanente del desempefio de cada uno de los funcionarios publicos para que a través de los
méritos y el resultado de su propio esfuerzo puedan tener las promociones, mejorar su
ingreso, crecer como personas y beneficiar en mayor medida a sus familias” (Fox:2003).

Al asegurar la eficacia de los servicios de atencion al publico, al promover el desarrollo
profesional del personal, mediante procesos de capacitacion y evaluacion orientados a
fortalecer las funciones que realiza, esta iniciativa prevé la permanencia de los trabajadores,
acorde a los resultados de desempefio y abre la posibilidad de que éstos hagan carrera en la
institucion. Busca asegurar el dominio de los contenidos del trabajo que realiza el servidor
publico, asi como ofrecer mayor certidumbre en relacion a las expectativas de vida laboral.

El sistema pretende reconocer la vocacidn, entrega, capacidad, experiencia y compromiso de
los servidores publicos, pues aboca al servicio publico como una carrera que debe beneficiar
tanto a quien la realiza como a las instituciones donde presta sus servicios profesionales.

Finalmente se puede decir, que a pesar de los pocos intentos fallidos o fracasos en el
establecimiento del servicio civil de carrera en México, éste no ha logrado consolidarse
debido a diversos factores que se han conjugado para inhibir el impulso a una alta
profesionalizacioén de la administracion publica, y que aun con todo y normatividad vigente
sigue siendo una asignatura pendiente de implementacion y evaluacion de esta politica.
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RESUMEN

En el presente articulo, se presenta una nueva metodologia para la determinacion del tamafio
de empresas en la incertidumbre, la cual permite mas eficiencia y eficacia que las
metodologias tradicionales.

PALABRAS CLAVE: localizacion, empresa, incertidumbre, tamafio.
INTRODUCCION

En este caso, la determinacion del tamafio de la planta industrial (empresa), esta dado por la
capacidad instalada de produccién de bienes y/o servicios de la misma, dicha capacidad de
produccion es expresada en términos de productos elaborados por ciclo, turno, afio, segun el
sistema adoptado para trabajar. El presente caso cobra interés para su andlisis, debido a que
explorando la literatura existente, encontramos orientaciones para el analisis limitadas, en
las que ante auditorias técnicas y econdémicas a los responsables de hacer estos andlisis y
compras de procesos, los criterios tradicionales no les daban las respuestas clave para
disminuir el riesgo de no acertar en la decision, en este caso como primicia de analisis, son
consideradas todas las opciones de paquetes tecnologicos existentes en el mercado nacional
e internacional para hacer la seleccion del mejor proceso.

Gonzalez S.F. (1985). Establece que el conocimiento y la determinacion del tamafio de una
planta industrial tiene como objetivo fundamental determinar cual alternativa producira los
mejores resultados econdmicos para el proyecto caso de estudio

En la formulacién y evaluacion de proyectos industriales, el dimensionamiento de una
planta industrial corresponde a su capacidad de produccion, durante un periodo determinado
de funcionamiento, este se refiere generalmente a la capacidad maxima de la instalacion con
un nivel de eficiencia satisfactorio, esta informaciéon debe ser completada con los datos de
numeros de dias de trabajo por afio y el nimero de horas de trabajo por dia. La referencia es
la capacidad méxima de producciéon de bienes y/o servicios en un turno de trabajo del
sistema, comunmente la referencia es un turno de trabajo de 8 horas.

Los factores condicionantes basicos para la implementacion del tamafio de la capacidad de
produccion de una planta dedicada a producir bienes y/o servicios son los siguientes:

*  Mercado de consumo existente
* Distribucién geografica de los consumidores
* Disponibilidad de materias primas
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* Restricciones de tecnologia

* Disponibilidad de recursos financieros
* Disponibilidad de recursos legales

* Disponibilidad de mano de obra

* Politica econdémica

* Normatividad ambiental

* Otras

De acuerdo con Gonzalez S.F. et al (2003). El elemento mas importante para tener un juicio
claro en la determinacién del tamafio de una planta susceptible de ser instalada en una
region predeterminada es generalmente el nivel de demanda potencial que habrd de
satisfacerse, esta proporciona el tamafio maximo a instalar y que el mercado es capaz de
absorver producto, en unidad de tiempo por unidad de érea.

El andlisis de la demanda en un proyecto industrial como instrumento de apoyo para
determinar el tamafio, presenta fundamentalmente tres situaciones especificas basicas para
poder instalarse con una capacidad de produccidon especifica, estas situaciones son las
siguientes.

*  Que la demanda potencial sea claramente mayor que la capacidad minima que
pudiera instalarse.

*  Que la demanda sea del mismo orden que la capacidad minima de producciéon con
posibilidades de instalar.

*  Que la demanda sea muy superior a la capacidad maxima que se pueda instalar.

De lo anterior se observa que el tamafio de mercado, es un indicador inicial de las
posibilidades alternativas a manejar en la seleccion del tamafio.

La forma en que se encuentra distribuida geograficamente la demanda de un producto y/o
servicio, es un factor de mucha importancia en la decision sobre la determinacion del
tamafio de la planta industrial, asi se puede presentar el caso de que una misma demanda se
puede satisfacer instalando una sola planta para todo el mercado geografico, una central para
abastecer la mayor parte del territorio, plantas menores en otros lugares y varias fabricas
aproximadamente del mismo tamaifio, situadas en lugares distintos, lo cual implica un factor
determinante en lo que a tamafio respecta.

Un factor fundamental para la definicion del tamafio es los tipos de procesos disponibles en
el mercado del sector de la economia en la que este clasificado el proceso que caracteriza al
tipo de planta a instalar, estos definen el tamafio maximo y minimo de la planta, desde el
punto de vista tecnologico. Este rango puede determinarse en los siguientes casos de
procesos: los probados a nivel industrial, los que existen a nivel de planta piloto, los que se
estan probando a nivel de laboratorio.

Para el caso de andlisis de busqueda de procesos disponibles se debera restringir los ya
conocidos y experimentados a escala industrial, s6lo en el caso de un proceso nuevo se
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buscara en otras alternativas, pero su factibilidad dependera de los elementos econdémicos,
bajo los que se comporte el sistema.

La adquisicién de una tecnologia automatizada mal usada, puede originar una capacidad
ociosa muy grande, esta podra ser superada en el tiempo, si el crecimiento del mercado lo
permite, o mantenerse en ese nivel durante la vida util del proyecto, si ello se justifica desde
el punto de vista técnico y econémico.

Las alternativas de tamafio entre las cuales se puede escoger se van reduciendo a medida
que se examinan las cuestiones relacionadas con la ingenieria, las inversiones, y que se han
mencionado con anterioridad en este trabajo. La magnitud del mercado dard la primera
orientacion, ya que la demanda puede ser tan pequefia que solo justifique la instalacion
minima, elimindndose cualquier otra solucion.

Como el tamafio 6ptimo es funcién de los coeficientes antes mencionados, debido a las
variaciones de los costos con el tamafio es decir, a las economias de escala, es necesario
determinar previamente si el tamafio con el que se logran los costos unitarios minimos es
aquel con el cual se logra una maxima utilidad y rentabilidad o el maximo coeficiente de
ventas a costos. Se tiene que el tamafio que hace minimo el costo unitario es el mismo que
hace méaximo el cociente de ventas a costos.

METODOLOGIA DE CALCULO DE TAMANO MINIMO ECONOMICO

El tamafio minimo es aquel en el que se obtiene un rendimiento econémico, cuyo porcentaje
por lo menos debe ser igual a la tasa de interés que ofrece la inversion de plazo fijo en la
banca, comunmente por el riesgo existente en las inversiones se buscara que proporcione
una tasa de interés equivalente a la TREMA (tasa de recuperacion minima atractiva-la fija el
inversionista de acuerdo a su interés y al giro del negocio).

Un concepto clave en el calculo es el precio de mercado de(l) producto(s) que se tenga
planeado producir, de acuerdo con Gonzalez S.F. et al (2001). estos estan constituidos por
los costos fijos , los variables y las utilidades o remuneraciones que se tengan al capital
invertido, el mismo es expresado como:

P =CF+CV+U

Dénde:

P = Precio de producto

CF = Costo fijo

CV = Costo variable

U = Utilidad que el inversionista desea por la venta de producto

Para hacer el calculo del tamafio bajo este criterio de andlisis se requiere contar con los
parametros indicados a continuacion:

1. Capacidad total de produccién por proceso (en unidades de produccion)
ISSN — 1405-732
139



El tamaiio de empresas como estrategia para su posicionamiento

Inversion total para cada tecnologia analizada

Nivel de costos fijos

Nivel de costos variables

Diferentes procesos (tecnologias) existentes en el mercado (N)
Establecimiento del (% ) de capacidad aprovechada

Nivel de utilidad bruta a diferente nivel de operacion del proceso
Cantidad total de dinero que se tiene de acuerdo a (6)
Determinacion del precio minimo de venta de producto

AR SRR ol

En este andlisis se requiere seleccionar los diferentes niveles de operacion que corresponden
a diferentes niveles de utilizacion de la capacidad instalada para cada tecnologia en analisis.
Para el caso de la Inversion Total, estd integrada por la suma de Inversion Fija, Inversion
Diferida y el capital de trabajo para cada condiciéon de operacidn; esta variard de nivel a
nivel operativo en la movilidad que tenga el capital de trabajo, ya que la inversion fija y
diferida se mantienen constantes y no dependen del volumen de produccion.

Con la informacion anterior es posible a partir del conocimiento del precio minimo que cada
tecnologia puede ofrecer a diferentes niveles de capacidad aprovechada hacer una seleccion
preliminar del proceso, debido a que se seleccionara aquel que opere con niveles de precios
mas bajos que los otros que se estén comparando, lo anterior debido que al simular el
comportamiento operativo de los procesos analizados y existentes en el mercado, se observa
que estos operan con economias de escala.

Sin embargo se requiere incorporar las variables como el nivel de demanda con la que la
futura planta (ampliacion de la existente), desean participar en el mercado, la primera sera
informacion del estudio de mercado y en el segundo caso del potencial y tendencias que se
tenga de la cartera de clientes que posee la empresa y su nivel de consumo. Estas variables
son incorporadas en un sistema de referencia cartesiano, en el que se han ubicado las curvas
de isocosto de cada proceso (tecnologia) en comparacién, y en este referencial sera
relativamente sencillo ubicar el proceso a seleccionar.

ANALISIS DE CASO CON INFORMACION BIEN COMPORTADA

Para el andlisis tomaremos informaciéon del problema planteado para planeacion de la
produccion en Gonzalez S.F. (1985). Para el caso en que la informacion es bien
comportada. Ahora se pretende determinar el tamafio minimo econémico de una planta de
aserrio de pino, para el caso existen en el mercado tres tecnologias que pueden satisfacer las
necesidades de la futura empresa, las mismas tienen las caracteristicas mostradas en la
siguiente tabla.

CONCEPTO\TECNOLOGIA 1 2 3
Capacidad Total (Pt/mes) 100 000 300 000 600 000
Inversion Total 4 000 000 8250 000 15 000 000
Costos Fijos 260 000 370 000 460 000
Costos Variables 1 800 000 4 000 000 7900 000
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Para el planteamiento del problema se consideran los supuestos de que una disminucion del
10% en la inversion total causa una disminucion del 25 % de la capacidad instalada. Por
ejemplo para la tecnologia 1, se considera una inversion total de 4 000 000.00, en caso de
tener un aprovechamiento del 75 % se supone que la inversion desciende a 3 600 000.00 por
la variacion existente en el capital de trabajo. Para este caso la utilidad bruta es producto de
informacién tomada del estado financiero proforma Estado de Resultados, el analisis podra
hacerse a nivel de utilidad bruta, utilidad de operacion, utilidad gravable antes de impuestos
o bien utilidad neta, sin embargo para el nivel de analisis es suficientemente aceptable el

tomar la utilidad bruta.

El proceso de analisis planteado anteriormente para el caso es expresado como se muestra a

continuacion.

CONCEPTO\PROCESO PROCESO 1

% de Capacidad Utilizada 25 50 75 100
Unidades a Producir (miles) 25 50 75 100
Inversion Total 2 800 000 3200 000 3 600 000 4 000 000
Costos Fijos 260 000 260 000 260 000 260 000
Costos Variables 450 000 900 000 1350 000 1 800 000
Utilidades Brutas 560 000 640 000 720 000 800 000
Cantidad Total de Dinero 1270 000 1 800 000 1330 000 2 600 000
existente: (CF+CV+U)

Precio Minimo de Venta ($) 50.8 36.0 31.1 28.6
CONCEPTO\PROCESO PROCESO 2

% de Capacidad Utilizada 25 50 75 100
Unidades a Producir (miles) 62.25 125 187.5 300
Inversion Total 5775 000 6 600 000 7 425 000 8250 000
Costos Fijos 370 000 370 000 370 000 370 000
Costos Variables 1 000 000 2 000 000 3 000 000 4 000 000
Utilidades Brutas 1 155000 1320 000 1 485 000 1 650 000
Cantidad Total de Dinero 2 535000 3690 000 4 855 000 6 020 000
existente: (CF+CV+U)

Precio Minimo de Venta () 40.4 29.5 25.9 24.1
CONCEPTO\PROCESO PROCESO 3

% de Capacidad Utilizada 25 50 75 100
Unidades a Producir (miles) 125 250 375 600
Inversion Total 10500 000 12000 000 13500 000 15000 000
Costos Fijos 460 000 460 000 460 000 460 000
Costos Variables 1 975 000 3950 000 5925000 7 900 000
Utilidades Brutas 2 100 000 2 400 000 2 700 000 3 000 000
Cantidad Total de Dinero 4535000 6 810 000 9 085 000 11360 000
existente: (CF+CV+U)

Precio Minimo de Venta () 36.3 27.2 24.2 22.7
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Con base en la informacion anterior e incorporando los niveles de la demanda con los que se
desea participara en el mercado con el nuevo proceso, asi como el establecimiento del
precio minimo y maximo que existe en el mercado, es posible realizar las curvas de isocosto
y a partir de esto poder determinar cual es el mejor proceso a seleccionar desde la
perspectiva técnico-econdmica. Esto puede ser observado de forma clara en la siguiente
figura.

TAMARNO DE PLANTA ENLA CERTEZA

60 -
50 1 —e— PROCESO 1
—@— PROCESO2
40 1 \ Precio I\/Is';\-(_i?%_r;" PROCESO 2
o)
§30 1 AN \PrecioMl’nimo
o epe— B S P -
20 A
10 1 Nivel de Demanda
0

25000.0050000.0062250.0075000.00100000.00 25000.0087750.0@50000.0800000.0675000.0600000.0C

PRODUCCION

En la figura se observa que se han trazado dos lineas que representan los precios de mercado
I, II. El primero es de $ 36 y el segundo de $ 28 unidades monetarias, en el primero se
observa que la linea cruza las tres curvas de las capacidades de los procesos en
comparacion, en este caso el tamafio minimo corresponde a la tecnologia 1, ya que las otras
dos tendran un bajo aprovechamiento.

En el segundo caso, se observa que la tecnologia 1, no es conveniente, pues los costos
totales unitarios superan al precio de mercado. Por lo tanto se elige la tecnologia 2 como el
Tamaiio Minimo Optimo. Por ser el mejor con respecto a los otros dos procesos en
comparacién, este proceso opera en su cota inferior de precio al 50 % de capacidad
aprovechada aproximadamente, asi mismo es el nivel de operacion al que debe operar la
planta para satisfacer la cuota de mercado en el que se desea participar, teniendo 50 % de
capacidad instalada para hacer ampliaciones de mercado, y los precios que podra ofrecer
estaran por debajo del precio minimo de mercado. Cabe aclarar que esta metodologia se
propone pueda ser usada para la comparacion de los (n) procesos que es posible encontrar
en el mercado como procesos continuos, semi-continuos e intermitentes, este analisis
permitira tener mas eficiencia y eficacia para la seleccion que los criterios tradicionales, que
estan asociados a seleccionar un proceso tomando como base la disponibilidad de capital y
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tecnologia, asi como el nivel de negocio que el comprador hace con el proveedor por
preferenciar una negociacion de seleccion, con la metodologia presentada, se evitan este tipo
de problematicas.

ANALISIS EN LA INCERTIDUMBRE

Gil Aluja J.(2002). Establece que quedan lejanos los tiempos en que la captaciéon de los
fendmenos financieros eran formalizados con el auxilio de una matematica de la certeza,
utilizando informacién precisa, casi siempre de caracter historico, buscando en los estados
financieros suministrados por la contabilidad de la empresa. Asi mismo el analisis
estocastico no es suficiente en un contexto que se desarrolla en la incertidumbre.

No negando la aplicacién de teoria clasica en andlisis empresarial, resulta de gran valia la
incorporacién de herramientas que permitan el andlisis en la incertidumbre, debido a que
proporcionan informacién adicional a la obtenida en el analisis clésico y de esta forma hacer
una toma de decisiones mas racional, eficiente y eficaz.

Dada la subjetividad que existe en el andlisis de determinacion de tamafio de empresas, es
necesario precisar el concepto de valuacion que de acuerdo con Kaufmann A, Gil A.J,
Terceiio G.A. (1996). Establecen que esta es la expresion de un nivel de verdad, nivel que
toma sus valores del intervalo de confianza [0-1]. Esta es un dato subjetivo, suministrado
por una persona o varias. Esta va orientada a la incertidumbre y a la subjetividad.

Que bien podra hacerse objetiva a través del andlisis e interpretacion de los resultados que
se obtienen en este contexto de incertidumbre. En andlisis de informacion contable
financiera, de acuerdo con Gil A.J. (2002) las estimaciones para el manejo de informacion
podran ser expresadas haciendo uso de intervalos de confianza, es decir poniendo de
manifiesto un extremo inferior por debajo del cual no podria darse la realidad esperada y un
extremo superior por encima del cual tampoco ésta podria tener lugar. Para nuestro caso
haremos uso del numero borroso triangular para representar el comportamiento de la
informacion base manejada en anélisis debido a que cumple con la caracteristica citada por
el Dr. Gil Aluja, sin embargo se hace notar que en el comportamiento de los precios
minimos esperados la representacion de sus valores, deberd cumplir con el comportamiento
de economia de escala, adicional de que representa el comportamiento mas posible, para
cada concepto la informacién fuente para el andlisis una vez habiendo calibrado la
informacion proporcionada por un panel de 5 expertos del area contable y financiera y que
trabajan en la incertidumbre, aplicando la técnica delphi, es posible expresarla como se
muestra en las tablas siguientes.

CONCEPTO\PROCESO PROCESO 1
% de Capacidad Utilizada (20,25,30) | (45,50,55) | (70,75,80) | (90, 95,
100)
Unidades a Producir (miles) | (20000, (45000, (60000, (90000,
25000, 50000, 75000, 95000,
30000) 55000) 80000) 100000)
Inversion Total (2700000, | (3000000, (3500000, | (3900000,
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2800000, 3200000, 3600000, 4000000,
2900000) 3300000) 3700000) 4100000)
Costos Fijos (259000, (259000, (259000, (259000,
260000, 260000, 260000, 260000,
261000) 261000) 261000) 261000)
Costos Variables (445000, (800000, (1000000, (1700000,
450000, 900000, 1350000, 1800000,
455000) 999000) 1400000) 1900000)
Utilidades Brutas (500000, (620000, (700000, (790000,
560000, 640000, 720000, 800000,
600000) 680000) 780000) 820000)
Cantidad Total de Dinero | (1204000, (1679000, (1959000, (2749000,
existente: (CF+CV+U) 1270000, 1800000, 2330000, 2860000,
1316000) 1940000) 2441000) 2981000)
Precio Minimo de Venta ($) | (60.20, (37.31, (32.65, (30.54,
50.80, 36.00, 35.27) | 31.07, 30.10,
43.86) 30.51) 29.81)
CONCEPTO\PROCESO PROCESO 2
% de Capacidad Utilizada (20, 25,30) | (45,50, 55) (70, 75, 80) | (90, 95, 100)
Unidades a Producir | ( 60000, (120000, (180000, (200000,
(miles) 65000, 125000, 187500, 250000,
70000) 140000) 195000) 300000)
Inversion Total (5600000, (6500000, (7300000, (8000000,
5775000, 6600000, 7425000, 8250000,
5800000) 6700000) 7600000) 8300000)
Costos Fijos (369000, (369000, (369000, (369000,
370000, 370000, 370000, 370000,
371000) 371000) 371000) 371000)
Costos Variables (999000, (1900000, (2999000, (3999000,
1000000, 2000000, 3000000, 4000000,
1100000) 2100000) 3100000) 4100000)
Utilidades Brutas (1100000, (1300000, (1450000, (1600000,
1155000, 1320000, 1485000, 1650000,
1200000) 1400000) 1500000) 1655000)
Cantidad Total de Dinero | (2468000, (3569000, (4818000, (5968000,
existente: (CF+CV+U) 2525000, 3690000, 4855000, 6020000,
2671000) 3871000) 4971000) 6126000)
Precio Minimo de Venta (41.13, (29.74, 29.52, (26.76, (29.84,
&) 38.84, 27.65) 25.89, 24.08,
38.15) 25.49) 20.42)
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CONCEPTO\PROCESO PROCESO 3
% de Capacidad Utilizada (20, 25,30) | (45,50, 55) (70, 75, 80) | (90, 95, 100)
Unidades a Producir (miles) | (120000, (240000, (370000, (400000,
125000, 250000, 380000, 500000,
130000) 260000) 390000) 600000)
Inversion Total (10400000, (11900000, (12950000, (14500000,
10500000, 12000000, 13500000, 15000000,
10501000) 12100000) 13600000) 15050000)
Costos Fijos (459000, (459000, (459000, (459000,
460000, 460000, 460000, 460000,
461000) 461000) 461000) 461000)
Costos Variables (1900000, (3900000, (5800000, (7800000,
1975000, 3950000, 5925000, 7900000,
1976000) 4000000) 6000000) 8000000)
Utilidades Brutas (2000000, (2300000, (2600000, (2900000,
2100000, 2400000, 2700000, 3000000,
2150000) 2500000) 2800000) 3050000)
Cantidad Total de Dinero | (4359000, (6659000, (8859000, (11159000,
existente: (CF+CV+U) 4535000, 6810000, 9085000, 11360000,
4587000) 6961000) 9261000) 11511000)
Precio Minimo de Venta (36.32, (27.74, (23.94, (27.89,
(&) 36.28, 27.24,26.77) 23.90, 22.72,
35.28) 23.74) 19.18)

Como en el caso de analisis en la certeza, con base en la informaciéon anterior e
incorporando los niveles de la demanda con los que se desea participara en el mercado con
el nuevo proceso, asi como el establecimiento del precio minimo y maximo que existe en el
mercado, es posible realizar las curvas de isocosto obtenidas a través del uso de informacioén
en la incertidumbre, y a partir de esto poder determinar cual es el mejor proceso a
seleccionar desde la perspectiva técnico-econdémica. Esto puede ser observado de forma

clara en la siguiente figura.
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PRODUCCION

RESULTADOS

Para el analisis con informacién bien comportada y considerada deterministica se elige el
proceso 2 como el Tamaiio Minimo Optimo. Por ser el mejor con respecto a los otros dos
procesos en comparacion, este proceso opera en su cota inferior de precio al 50 % de
capacidad aprovechada aproximadamente, asi mismo es el nivel de operacion al que debe
operar la planta para satisfacer la cuota de mercado en el que se desea participar, teniendo
50 % de capacidad instalada para hacer ampliaciones de mercado, y ofrecer precios que
estaran por debajo del precio minimo de mercado.

Para el caso de analisis en la incertidumbre la decision es coincidente con la teoria clasica,
sin embargo se observa en la figura correspondiente a este andlisis, que los precios que
puede ofrecer el proceso seleccionado, estdn mas cercanos a la cota inferior del precio con
respecto al andlisis en la certeza que son mas bajos, sin embargo en un analisis de la vida
real en la empresa, el andlisis en la incertidumbre hace mas bajo la banda del riego y da mas
seguridad ante futuras contingencias del mercado, ademds proporciona las bandas en las que
con cierta certeza podemos afirmar se moveran los procesos a comparar, en este analisis se
llega a la misma decision, sin embargo cuando el nimero de procesos a evaluar es grande
con un lato nivel de posibilidad la decision en la seleccién puede verse cambiada.

CONCLUSIONES
Se concluye que esta metodologia puede ser usada para la comparacion de los (n) procesos

que es posible encontrar en el mercado como procesos continuos, semi-continuos e
intermitentes, este andlisis permitira tener mas eficiencia y eficacia para la seleccion de
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tamafio de procesos, si le es incorporada informacion incierta, lo que llevara al inversionista
a tomar decisiones mas eficientes y eficaces.
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RESUMEN

En este trabajo se explican las caracteristicas bésicas que distinguen al patrimonio, las
cuales como objeto de estudio nos interesan aquellas que se ven reflejadas de manera
pecuniaria, misma que nos sirve como elemento base para la toma de decisiones y
proteccion en el ambito empresarial.

INTRODUCCION.

Hoy en dia resulta de gran importancia tener conocimiento suficiente de los derechos
patrimoniales, los cuales obedecen a las necesidades que exige en estos tiempos el
intercambio comercial, el patrimonio se encuentra integrado por el conjunto de cargas y
derechos estimables en dinero, por lo cual es la relacion estrecha entre este y la persona;
Ademas de que el patrimonio se caracteriza porque todos los bienes y derechos que lo
integran forman una universalidad de derecho. En otras palabras forma una unidad abstracta
independiente de las cargas y derechos que lo constituyen

DEFINICION E INTEGRACION DEL PATRIMONIO

El patrimonio se ha definido como un conjunto de obligaciones y derechos susceptibles de
una valorizaciéon pecuniaria, que constituye una universalidad de derecho, el patrimonio
siempre estara integrado por un conjunto de bienes, de derechos y, demads, por obligaciones
y cargas que sean siempre apreciables en dinero, es decir, que puedan ser objeto de una
valorizacién pecuniaria.

Es requisito indispensable para que exista un patrimonio debe existir primeramente una
persona. Solo las personas pueden tener patrimonio, al estar investidas de personalidad
juridica. Al estar hablando de persona se refiere a persona humana o fisica y a persona
juridica o moral.

El patrimonio esta integrado por un conjunto de bienes, derechos, obligaciones y cargas las
cuales debe valorizarse en dinero, debe existir un vinculo juridico-econdémico entre la
persona y éste. Bajo este contexto no se puede decir, juridicamente hablando, que el
patrimonio de una persona puede constituirse con sus talentos, sus habilidades, su capacidad
de trabajo, su libertad, sus valores morales, etc. Puesto que éstos imponen cualidades y
derechos no cuantificables en dinero.

En ciencia juridica el patrimonio seria el conjunto de derechos y obligaciones de una
persona apreciables en dinero, y destinado a satisfacer necesidades econdmicas.
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El patrimonio se integra por dos elementos fundamentales:
a) ACTIVO
b) PASIVO

Los activos representan a los bienes y derechos apreciables en dinero y el pasivo el conjunto
de obligaciones y cargas de valorizacion pecuniaria. Los bienes como tales recaen en los
derechos reales, como por ejemplo, la propiedad, es decir el activo estd representado
unicamente por derechos y el pasivo por obligaciones.

INREGRACION DEL PATRIMONIO

ACTIVO a derechos
Las dos cuantificables en dinero

PASIVO { a obligaciones

Cuando el activo es mayor al pasivo se manifiesta un haber patrimonial. Si por el contrario,
el pasivo supera al activo, tendremos un déficit patrimonial. Si el activo es mayor al pasivo,
la diferencia representa al capital contable por el contrario representard una pérdida contable
o insuficiencia en su capital contable.

ASPECTO JURIDICO ASPECTO CONTABLE
HABER PATRIMONIAL = ACTIVO>PASIVO = CAPITAL CONTABLE
DEFICIT PATRIMONIAL = ACTIVO<PASIVO = PERDIDA CONTABLE

PRINCIPIO DE LA TEORIA CLASICA ACERCA DEL PATRIMONIO:

a) Solo las personas pueden tener un patrimonio, porque sélo ellas pueden ser capaces
de tener derechos y obligaciones.

b) Toda persona necesariamente debe tener un patrimonio que corresponde a la
aptitud de poseer en un momento dado, de tener bienes y derechos y reportar
obligaciones.

¢) Toda persona sélo pude tener un patrimonio

d) El patrimonio es inalienable durante la vida de su titular. No puede existir una
enajenacion total del patrimonio durante la existencia de la persona a que
corresponda. Porque seria tanto como admitir que puede enajenarse la
personalidad.

Ahora es turno de comentar acerca del punto medular y mas delicado de la teoria del
patrimonio: los Derechos Reales.

El patrimonio es un conjunto de derechos y obligaciones que esta vinculado necesariamente
con una persona, en una relacion juridica-econdmica, cuantificable en dinero
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Los derechos de una persona consisten a su vez en derechos reales y derechos personales: a
su vez las obligaciones se traducen en obligaciones reales y obligaciones personales.

INTEGRACION DEL PATRIMONIO
DERECHOS REALES
¢ DERECHOS O ACTIVOS
DERECHOS PERSONALES

PATRIMONIO

OBLIGACIONES REALES

OBLIGACIONES O PASIVO
OBLIGACIONES PERSONALES

\

Las obligaciones reales y personales no atafien ni tienen inferencia con esta investigacion.

LOS DERECHOS PERSONALES o derechos de crédito son la facultad que una persona
(acreedor) tiene para exigir de otra (deudor) la entrega de una cosa o la ejecucion de un
hecho positivo o negativo, es decir, el acreedor tiene la facultad de exigir al deudor una
prestacion o una abstencion de caracter pecuniario.

Los derechos personales representan necesariamente bienes intangibles o incorporeos que
no se pueden tocar, pesar o medir fisicamente, se traducen béasicamente en cantidades de
dinero por recibir y en prestaciones o servicios por gozar.

Todo derecho personal tiene intrinseco a una obligacion: Los sujetos de la relacion juridica
obligacion son el acreedor y el deudor. El acreedor es el sujeto activo que es titular de un
crédito subjetivo, comunmente denominado DERECHO PERSONAL o de CREDITO. El
deudor es el sujeto pasivo de dicha relacion que tiene a su cargo un deber juridico
denominado deuda u obligacion, este ultimo término aplicado por analogia de participacion,
como quedo dicho.

LOS DERECHOS REALES constituyen la columna vertebral del activo, en el patrimonio
de una persona, ya sea fisica o moral.
Por derecho real se entiende el poder juridico que una persona ejerce directa o
indirectamente sobre una cosa, para aprovecharla total o parcialmente. El titular del derecho
tiene un dominio sobre una cosa. (1)

Derecho real facultad correspondiente a una persona sobre una cosa especifica y sin sujeto
pasivo individualmente determinado contra quien aquélla pueda dirigirse. Es calificado
como absoluto. (2)

El derecho real tiene dos manifestaciones: (3)

a) La relativa al poder juridico que ejerce el titular sobre un bien determinado,
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b) La referente a la relacion juridica que se origina entre el titular y los terceros en general, a
efecto de que estos se abstengan de perturbarlo en el ejercicio goce de un derecho.

(1) Soto Alvarez

(2) Rafael de Pifia

(3) Rafael Rojina

LOS DERECHOS REALES SE MANIFIESTAN:

PROPIEDAD
COPROPIEDAD
USUFRUCTO

USO O HABITACION
SERVIDUMBRE
HIPOTECA

PRENDA

DERECHO DE AUTOR

PN AW =

DERECHOS REALES

BIENES TANGIBLES SE REPRESENTAN EN

0 :> CONTABILIDAD BAJO LOS

CORPOREOS RUBROS DE:

ACTIVO CIRCULANTE
(BANCOS, CAJA, INVENTARIOS)

ACTIVO FIJO (TERRENOS, EDIFICIOS,
MAQUINARIA, MOBILIARIO, ETC.)

PRINCIPALES DERECHOS REALES:

PROPIEDAD.- Art.830. El propietario de una cosa puede gozar y disponer de ella con las
limitaciones y modalidades que fijen las leyes.

COPROPIEDAD.- Art.938 del CCF, hay copropiedad cuando una cosa o un derecho
pertenecen pro indiviso a varias personas. Y son de manera abstracta duefios de cada parte
del inmueble.

USUFRUCTO.- Es el derecho real y temporal de disfrutar de los bienes ajenos
gratuitamente o a guisa onerosa. No obstante Art. 980 del CCF no sefiala las caracteristicas
de que deba o pueda ser gratuito.
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El usufructo puede recaer sobre derechos reales e incluso los derechos personales, y se
puede constituir a la luz de lo que sefiala el articulo 981 del CCF, es decir, por contrario, por
testamento, por acto unilateral y por prescripcion.

USO O HABITACION.- Es un derecho temporal para usar de los bienes ajenos sin alterar
su forma ni sustancia, y de caracter intransmisible. Art. 1049 CFF

SERVIDUMBRE.- Art. 1057 del CCF es un gravamen real impuesto sobre un inmueble en
beneficio de otro perteneciente a distinto duefio.

El inmueble a cuyo favor esta constituida la servidumbre se llama predio dominante: el que
la sufre, predio sirviente.

Las servidumbres son gravamenes reales que se imponen a favor del duefio de un predio y a
cargo de otro fundo propiedad de distinto duefio, para beneficio o mayor utilidad del
primero.

PRENDA O HIPOTECA.- Es un derecho real de garantia que se impone sobre bienes
inmuebles y sobre bienes muebles, si se trata de la prenda; y dicha imposicion tiene el
objetivo de garantizar el cumplimiento de una obligacion. Art 2856 CCF y Art 2893 CCF

DERECHOS DE AUTOR.- Estos derechos estan denominados bajo el rubro de propiedad
intelectual tratdindose de obras cientificas, literarias y artisticas, o de ‘“Propiedad
Industrial”’cuando se trate de inventos, marcas, patentes, etc... Estas Gltimas estan regidas
por una legislacion especial, por lo que debemos hacer énfasis exclusivamente a los
derechos de autor por la propiedad intelectual.

Un derecho implica una relacion juridica entre dos personas previamente determinadas,
acreedor y deudor, y a la vez una facultad nacida de esa relacion que implica exigir el dar, el
no hacer, o el permitir.
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PATRIMONIO
-
/ PROPIEDAD DERECHOS REALES
DERECHOS COPROPIEDAD MAS ABSOLUTOS
ACTIVOS REALES USUFRUCTO DERECHOS REALES DE
< USO O HABITACION  USO Y DISFRUTE
o SERVIDUMBRE GRAVAMEN REAL
PRENDA E HIPOTECA DERECHOS REALES DE
DERECHOS < GARANTIA
DERECHOS DE AUTOR PROPIEDAD SOBRE
~ BIENES INTANGIBLES
DERECHOS FACULTAD DE EXIGIR A OTRA PERSON
PERSONALES CUMPLIMIENTO DE UNA OBLIGACION.

N

SOLVENCIA E INSOLVENCIA PATRIMONIAL

El Patrimonio ya se defini6 como EL CONJUNTO DE BIENES DERECHOS Y
OBLIGACIONES DE UNA PERSONA, PECUNIARIOS Y MORALES, QUE FORMAN
UNA UNIVERSALIDAD DE DERECHO.

Pues bien respecto al campo pecuniario del patrimonio surgieron las nociones de Solvencia
e Insolvencia por tal motivo saltan las siguientes preguntas:

(Que sucede si el deudor no cuenta con bienes bastantes para responder a sus deudas?,
(Cudl es la situacion juridica de ese deudor?

(Por qué hay personas a las cuales se les dice “Insolventes” o “Solventes” atendiendo a su
patrimonio?

Del concepto que antes se menciono y por lo que se puede y de hecho se desprenden dos
grandes secciones:

a) La parte de los bienes y derechos, y

b) La parte de las obligaciones, o deudas.

Al conjunto de bienes o cosas y derechos de una persona, se le designa en la Ciencia y en la
Teoria del Derecho con el nombre de PATRIMONIO ACTIVO, 1y el conjunto de
obligaciones, se le designa como PATRIMONIO PASIVO.

Si en un momento especifico se valuan los elementos pecuniarios y se realiza una operacion
aritmética se dice que se hace un BALANCE, y se obtiene el PATRIMONIO LIQUIDO.

ISSN — 1405-732
153



El patrimonio empresarial de las personas fisicas y morales

CONCLUSION

Se entiende por patrimonio el conjunto de bienes, derechos y obligaciones susceptibles
de adquirirse y que no estén excluidos del comercio, siempre y cuando de alguna manera
puedan valorarse.

Todo empresario debe tener un programa que determine el destino de sus negocios a su
retiro o fallecimiento, pero puede resultar prioritario para aquellos que manejan empresas
familiares, ya que este tipo de compafiias tienen caracteristicas muy especificas en la toma
de decisiones, control de los negocios y en la parte estratégica.

A diferencia de los negocios institucionales o que tiene una administracion con personas
distintas de los accionistas, en las empresas familiares los lazos y relaciones interpersonales
resultan vitales para su sobrevivencia. Bien dicen algunas personas que en los negocios
familiares uno de los principales riesgos (si no es el mayor) es la propia familia y no otros
factores externos. Solo basta recordar algunos de los tantos casos que se saben de negocios
présperos bien posicionados en el mercado y con un crecimiento sostenido y que al
fallecimiento del fundador sobreviene un conflicto entre los herederos y terminan por matar
a la “gallina de los huevos de oro”.

Hay quienes aseguran que cada cambio de generacion es un riesgo para el negocio pero
que la tercera generacion es posiblemente uno de los cambios que generan mas riesgo para
la supervivencia y es en ésta generacion cuando la transicion puede generar una ruptura
(generalmente terminan dividiéndose los negocios y haciéndose competencia entre ellos
mismos) o convirtiéndose en una empresa institucional en donde los accionistas reconocen
sus limitaciones en algunos casos y dejan en manos de especialistas la direccion de los
negocios.
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RESUMEN

Nuestro poder legislativo en conjunto con el poder ejecutivo, debe de
realizar modificaciones y reformas al Coédigo Fiscal de la Federacion,
mismas que conlleven a respetar completamente las garantias individuales
consagradas en nuestra Constitucion Politica de los Estados Unidos
Mexicanos, asi mismo, que dichas reformas logren un cumplimiento total de
todos los contribuyentes, y asi elevar la recaudacion a nivel nacional, y
cubrir las necesidades que como naciéon se deben de cubrir, mejorar la
educacion, y apoyos a los mas necesitados.

Aunado a lo anterior, se logre equilibrar la balanza tributaria, y distribuir de
forma correcta el peso del gasto publico, entre todos los ciudadanos de este
pais, y eliminar los regimenes preferenciales que logran evadir sus pagos,
asi mismo la aplicacién del Procedimiento Administrativo de Ejecucién, se
observa que en la realidad dicho procedimiento, no se aplica bajo un sentido
estricto, objetivo y oportuno para lograr el cobro de las carteras activas
registradas y controladas en las unidades administrativas dependientes de la
Administracion General de Recaudacion, toda vez que un gran porcentaje de
contribuyentes deudores se encuentran en el status de no localizacion.

INTRODUCCION

Una parte fundamental del proceso de recaudacién de nuestro sistema fiscal es la

correspondiente al Procedimiento Administrativo de Ejecucidn, ya que se trata del medio

coercitivo del cual disponen las autoridades para exigir el pago de los créditos fiscales que

no hubieren sido cubiertos o garantizados dentro de los plazos sefialados por la ley fiscal

respectiva. Asi mismo, se trata de un medio, en virtud de cual, el Estado logra percibir una
ISSN — 1405-732
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parte considerable de los ingresos necesarios para poder satisfacer las necesidades de la
colectividad, de ahi que resulte de enorme importancia lograr que la practica de dicho
Procedimiento se realice con todo apego a derecho.
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EL PROCEDIMIENTO ADMINISTRATIVO DE EJECUCION

El Procedimiento Administrativo de Ejecucion, es el conjunto de actos cuyos efectos
juridicos esta vinculados de manera causal entre si.

Dichos actos del Procedimiento Administrativo de Ejecucidn estan unidos de tal manera que
solo la concurrencia de todos, aunque se efectien en momentos procesales diferentes van a
producir efectos juridicos definitivos, en ese sentido, los actos realizados de manera
independiente cumplen con un fin diferente; asi el requerimiento de pago hace saber al
deudor fiscal en inicio de la via ejecutiva. El embargo cumple con su cometido al aportar
bienes al patrimonio del sujeto pasivo con los cuales el crédito fiscal se hara efectivo; lo que
se busca es conseguir la mejor realizacion de los bienes, esto va a ser el resultado de la
publicacién que se le de a la subasta.

Toda serie de actos tiene una meta en comun a la que van encaminados: el remate de los
bienes para obtener con el producto lo necesario para cubrir el crédito fiscal.

La doctrina denomina a esta facultad del Estado, como facultad econdmica coactiva,
mientras que el Cddigo Fiscal de la Federacién, lo regula con el nombre de Procedimiento
Administrativo de Ejecucion.

Asi tenemos que Giuliani Fon rouge define el Procedimiento Administrativo de Ejecucion,
como “El procedimiento especial y sumario que permite al Estado exigir coactivamente el
pago de las obligaciones tributarias”.

Por su parte Sergio Francisco de la Garza lo define como “La actividad administrativa que
desarrolla el Estado para hacer efectivos en via de ejecucion forzosa, los créditos fiscales a
su favor”.

En opinién de los catedraticos Jesis Quintana Valtierra y Jorge Rojas Yéfez, el
Procedimiento econémico coactivo consiste en “Una serie de actos realizados por el Estado
a fin de proceder coactivamente en contra de los contribuyentes que no han cumplido
voluntariamente con sus obligaciones contributivas dentro del plazo fijado por la Ley.

Cabe mencionar que las contribuciones se causan conforme se realizan los hechos
generadores, los cuales deberdn determinarse por los particulares conforme a las
disposiciones vigentes en el momento de su causacion y liquidarse o pagarse en la fecha o
dentro del plazo que las disposiciones respectivas sefialen

ACTOS ADMINISTRATIVOS QUE INTEGRAN EL PROCEDIMIENTO
ADMINISTRATIVO DE EJECUCION.

El procedimiento Administrativo de Ejecucién se desarrolla a través de una serie de actos
procedimentales, que tienen el cardcter de actos administrativos. Estos actos recaen
normalmente sobre bienes y derechos que son ajenos a la administracion y en beneficio de
esta. No son actos procesales sino como se dijo, meramente procedimental, ya que no existe
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controversia, ni por lo tanto partes en el sentido procesal, en este procedimiento de
ejecucion.

Asi los actos administrativos que integran el procedimiento administrativo de ejecucién son
los siguientes:

Mandamiento de ejecucion.

Se conoce como mandamiento de ejecucion, a la resolucion que dicta la autoridad
recaudadora en la que se encuentre radicado el crédito fiscal en la que se ordenara que se
requiera al deudor para que acredite haber efectuado el pago en el mismo acto de la
diligencia de requerimiento, con el apercibimiento de que de no hacerlo, se le embargaran
bienes suficientes para hacer efectivo el crédito fiscal y su accesorios, para en su caso,
obtener mediante el remate de los bienes, el importe de los créditos adeudados. Dichos
accesorios estdn constituidos por los vencimientos que vayan ocurriendo durante el
Procedimiento Administrativo de Ejecucion, los gastos de ejecucidn, los recargos y las
multas.

Asi mismo, también podemos decir que el mandamiento de ejecucion es el acto
administrativo mediante el cual la autoridad competente fundamenta y motiva el acto de
molestia al contribuyente o deudor a fin de justificar la accién de cobro.

Es de primordial importancia no perder de vista la garantia individual que consagra el
articulo 16 de la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos, “nadie puede ser
molestado en su persona, familia, domicilio, papeles o posesiones, sino en virtud de
mandamiento escrito de la autoridad competente , que funde y motive la causal legal del
procedimiento”. De ahi que paraqué pueda realizar acciones coactivas en contra del deudor
de un crédito fiscal es preciso que el ejecutor designado para tal efecto apoye su actuacion
mediante el correspondiente mandamiento de ejecucién.

Para que el mandamiento de ejecucidn sea valido, deben reunirse los requisitos que sefiala el
articulo 38 del Cadigo Fiscal de la Federacion, mismos que a continuacion se sefialan:

|.-Constar por escrito en documento impreso o digital.

Tratdndose de actos administrativos que consten en documentos digitales y deben de ser
notificados personalmente, deberan transmitirse codificados a los destinatarios.

I1.- Sefialar la autoridad que lo emite.
I11.- Sefialar lugar y fecha de emision.
IV.- Estar fundado, motivado y expresar la resolucidn, objeto o propésito de que se trate.

V.- Ostentar la firma del funcionario competente, y en su caso, el nombre o nombres de las
personas a las que vaya dirigido. Cuando se ignora el nombre de la persona a la que va
dirigido, se sefialaran los datos suficientes que permitan su identificaciéon. En el caso, de
resoluciones administrativas que consten en documentos digitales, deberdn contener la firma
electrénica avanzada del funcionario competente, la que tendré el mismo valor que la firma
autografa.
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En caso de resoluciones administrativas que consten en documentos impresos, el
funcionario competente podré expresar su voluntad para emitir plasmando en el documento
impreso un sello expresado en caracteres, generado mediante el uso de su firma electrénica
avanzada y amparada por un certificado vigente a la fecha de la resolucién.

Si se trata de resoluciones administrativas que determinen la responsabilidad solidaria se
sefialara ademas, la causa legal de la responsabilidad.

El Cddigo Fiscal de la Federacién en su articulo 151 dispone que la exigibilidad se origina
por cese la prorroga de la autorizacién de pagar en parcialidades o por la situaciones
previstas en el articulo 41 del Cédigo Fiscal de La Federacion (falta de presentacion de
declaraciones, avisos o documentos y consecuente omisién de pago del crédito, casos en que
el Cbdigo Fiscal de la Federacion autoriza a determinar provisionalmente un crédito y
hacerlo efectivo mediante el procedimiento de ejecucion), el deudor podré efectuar el pago
dentro de los 6 dias habiles siguientes a la fecha en que surta sus efectos la notificacion del
requerimiento.

Asi mismo es conveniente recordar que también procede la ampliacion del procedimiento
administrativo de ejecucién cuando se origine la exigibilidad de pago del crédito fiscal por
el incumplimiento del pago en parciales en el caso de haber obtenido autorizacién para
realizar el pago en tal forma.

Requerimiento de Pago.

Es un acto administrativo fundamental, y necesario para el inicio del procedimiento
administrativo de ejecucién, que como todo acto de molestia debe estar revestido de
legalidad es decir, cumplir con los requisitos que sefiala el articulo 38 del Codigo Fiscal de
la Federacion.

Asi mismo se dice también que el Requerimiento de Pago es la diligencia por medio de la
cual, las autoridades fiscales exigen el pago del crédito fiscal no cubierto o garantizado en
los plazos legales establecidos.

El requerimiento de pago tiene el carécter de acto necesario que consiste en el cumplimiento
de una carga procesal para la autoridad, y ademé&s de un acto debido, ya que constituye una
obligacion administrativa para el funcionario fiscal la iniciacién del procedimiento de
ejecucion a fin de hacer ingresar al patrimonio del Estado, el crédito fiscal que tiene a su
favor y que no a sido satisfecho voluntariamente por el deudor, sea el sujeto pasivo por
adeudo propio o como responsable solidario.

En ese sentido el Tribunal Federal de Justicia Fiscal y Administrativa, ha sostenido que el
requerimiento es un acto administrativo que debe de efectuarse mediante el cumplimiento de
determinadas formalidades para tener validez legal.

Asi mismo, la Suprema Corte de Justicia de la Nacién ha sustentado jurisprudencialmente
que:
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La diligencia del requerimiento es la base del procedimiento econdmico coactivo y si dicha
diligencia no se practica conforme a la Ley, toda actuacion posterior, resulta viciada, pues
su falta implica dejar sin defensa al interesado y la violacion en su perjuicio de los articulos
14 y 16 de la Constitucion.

En ese tenor la diligencia del Requerimiento de Pago debe realizarse en el domicilio del
deudor, revistiendo todas las formalidades previstas para las notificaciones personales que
sefiala el articulo 137 del Codigo Fiscal de la Federacion, y es requisito indispensable, como
se seflalo anteriormente, que cuando no se encuentre a la persona buscada se le dejara
citatorio y si esta o su representante legal no esperaren 0 no estuvieran, se practicara con
quien se encuentre en el domicilio o en su defecto con algin vecino, en caso de que estos
Gltimos se negasen a recibir la notificacion esta se hara por medio de instructivo que se
fijara en lugar visible de dicho domicilio, debiendo el notificador asentar razén de tal
circunstancia.

El ejecutor designado levantara acta pormenorizada de los hechos, la cual deberd cumplir
con los requisitos sefialados por el articulo 38 del Cddigo Fiscal de la Federacién, y asi
mismo deberd entregar copia del mandamiento de ejecucién a la persona con quien se
entienda la diligencia.

El requerimiento de pago y en su caso embargo, por la importancia del acto, debe ser
notificado por las autoridades fiscales, de manera personal, de conformidad con lo dispuesto
en el articulo 134 de | Cédigo Fiscal de la Federacién cumpliendo con las formalidades que
para este tipo de notificaciones sefiala el articulo 137 del citado ordenamiento.

Del contenido de los articulos 137 y 152 del Cddigo Fiscal de la Federacion. Podemos
desprender las siguientes formalidades, que deberdn cumplirse en la diligencia de
requerimiento de pago:

1.- La diligencia de requerimiento de pago debe de realizarse en el domicilio de deudor.

2.- El ejecutor debe de identificarse ante la persona con quien se practique la diligencia de
requerimiento de pago y de embargo con intervencion de la negociacion, en su caso.

3.- Las diligencias de notificacion respectivas, deben practicarse con la persona a quien debe
de notificarse.

4.- Cuando el notificador se presente en el domicilio de la persona a quien deba notificar y
no encuentre a esta 0 a su representante legal, tratindose de persona moral le dejara
citatorio, para que espere a una hora fija del dia habil siguiente si la persona citada o su
representante legal no esperaren, se practicara la diligencia con quien se encuentre en el
domicilio o en su defecto con un vecino.

5.- En caso de que la persona que se encuentre en el domicilio o un vecino, se negasen a
recibir la notificacidn, esta se hara por medio de instructivo que se fija en lugar visible de
dicho domicilio, debiendo el notificador asentar razén de tal circunstancia para dar cuenta al
jefe de la oficina exactora.
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6.- De la diligencia se levantara acta pormenorizada de la que se entregara copia a la
persona con quien se entienda la misma.

7.- El acta que levante el ejecutor, debera de reunir los requisitos que sefiala el articulo 38
del Cédigo Fiscal de la Federacion.

8.- Finalmente si la notificacion del crédito fiscal adeudado o del requerimiento en su caso,
se hizo por edictos, la diligencia se entenderd con la autoridad municipal o local de la
circunscripcion del os bienes, salvo que en el momento que inicie la diligencia compareciere
el deudor, en cuyo caso se entendera con el.

Tipos de requerimiento.

El Codigo Fiscal de la Federacidn en su articulo 145 establece la regla general para el inicio
del Procedimiento Administrativo de Ejecucion al sefialar que el requerimiento de pago
debe producirse cuando el deudor no ha cubierto o garantizado el crédito fiscal dentro de los
plazos sefialados en la Ley.

Asi mismo, el articulo 6 del Cadigo Fiscal de la Federacién establece que las contribuciones
se causan conforme se realizan los hechos generadores, los cuales deberdn determinarse por
los particulares conforme a las disposiciones vigentes en el momento de su causacion y
pagarse en la fecha o dentro del plazo que las disposiciones respectivas sefialen. A falta de
disposicién expresa el pago debera de hacerse mediante declaracion que se presentara ante
oficinas autorizadas, dentro del plazo que a continuacion se indica:

I.- Si | contribuciodn se calcula por periodos establecidos en Ley, y en los casos de retencién
o de recaudacién de contribuciones, los contribuyentes, retenedores o las personas a quienes
las leyes impongan la obligacion de recaudarlas, las enterardn a mas tardar el dia 17 del mes
de calendario inmediato posterior al de terminacién del periodo de la retencién o del a
recaudacion, respectivamente.

I1.- En cualquier otro caso dentro de los 5 dias siguientes al momento de la causacion.
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VARIANTES DE LA INVESTIGACION DE LA APLICACION DEL
PROCEDIMIENTO ADMINISTRATIVO DE EJECUCION

) ACTOS DE
INICIACION REQUERIMIENTO
PAE ACTOS DE O EARGO

» COERCION
ACTOS DE

> ENAJENACION REMATE
FORZOSO

CONCLUSIONES.

El Procedimiento Administrativo de Ejecucion, es el conjunto de actos cuyos efectos
juridicos esta vinculados de manera causal entre si.

Dichos actos del Procedimiento Administrativo de Ejecucidn estan unidos de tal manera que
solo la concurrencia de todos, aunque se efectien en momentos procesales diferentes van a
producir efectos juridicos definitivos, en ese sentido, los actos realizados de manera
independiente cumplen con un fin diferente; asi el requerimiento de pago hace saber al
deudor fiscal en inicio de la via ejecutiva. EI embargo cumple con su cometido al aportar
bienes al patrimonio del sujeto pasivo con los cuales el crédito fiscal se hara efectivo; lo que
se busca es conseguir la mejor realizacion de los bienes, esto va a ser el resultado de la
publicacién que se le de a la subasta.

Las contribuciones se causan conforme se realizan los hechos generadores, los cuales
deberan determinarse por los particulares conforme a las disposiciones vigentes en el
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momento de su causacion y liquidarse o pagarse en la fecha o dentro del plazo que las
disposiciones respectivas sefialen, en caso contrario se generara el inicio del Procedimiento
Administrativo de Ejecucion, para lograr el cobro de adeudos y contribuciones pendientes.

Asi los actos administrativos que integran el procedimiento administrativo de ejecucién son
los siguientes:

Mandamiento de ejecucion.

Se conoce como mandamiento de ejecucion, a la resolucion que dicta la autoridad
recaudadora en la que se encuentre radicado el crédito fiscal en la que se ordenara que se
requiera al deudor para que acredite haber efectuado el pago en el mismo acto de la
diligencia de requerimiento, con el apercibimiento de que de no hacerlo, se le embargaran
bienes suficientes para hacer efectivo el crédito fiscal y su accesorios, para en su caso,
obtener mediante el remate de los bienes, el importe de los créditos adeudados. Dichos
accesorios estdn constituidos por los vencimientos que vayan ocurriendo durante el
Procedimiento Administrativo de Ejecucion, los gastos de ejecucidn, los recargos y las
multas.

Requerimiento de Pago.

Es un acto administrativo fundamental, y necesario para el inicio del procedimiento
administrativo de ejecucién, que como todo acto de molestia debe estar revestido de
legalidad es decir, cumplir con los requisitos que sefiala el articulo 38 del Codigo Fiscal de
la Federacion.

Asi mismo se dice también que el Requerimiento de Pago es la diligencia por medio de la
cual, las autoridades fiscales exigen el pago del crédito fiscal no cubierto o garantizado en
los plazos legales establecidos.

Los tipos de requerimiento son:

* Requerimiento de pago por no haber pagado o garantizado dentro del
término legal.

* Requerimiento de pago por cese de la autorizacion de pago a plazos.

* Requerimiento de pago por errores aritméticos o por falta de
presentacion de la declaracion.

* Requerimiento de pago por concepto de multas judiciales o
reparacion del daiio.

Embargo.
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El embargo representa la segunda fase del procedimiento administrativo de ejecucion el cual
se lleva acabo con posterioridad al requerimiento de pago y representa en si la medida
coactiva con que cuenta el Estado para allegarse de los elementos necesarios para hacer
cumplir sus determinaciones, en materia tributaria, para obtener la recuperacién de los
créditos fiscales mediante la enajenacion de los bienes que hayan sido afectados mediante
esta medida.

Tipos de embargo:
* El embargo definitivo.
* El embargo en la via administrativa.
* El embargo precautorio.
* Ampliacion de embargo.
* Embargo de depdsitos bancarios.

* Embargos de negociacidn.

Asi mismo es conveniente recordar que también procede la ampliacion del procedimiento
administrativo de ejecucion cuando se origine la exigibilidad de pago del crédito fiscal por
el incumplimiento del pago en parciales en el caso de haber obtenido autorizacion para
realizar el pago en tal forma.

Remate.

El remate de bienes representa la tercera y ultima etapa del procedimiento administrativo de
ejecucion que llevan a cabo las autoridades fiscales para lograr la recuperacién de los
créditos fiscales a favor del erario federal.

El remate es el conjunto de actos juridicos que permite a la autoridad realizar la venta
forzada de bienes para satisfacer una obligacion.

Asi mismo también se le define como el acto administrativo a través del cual las autoridades
fiscales, enajenan en subasta publica, los bienes embargados a los deudores para con el
producto obtenido de la venta, cubrir los créditos fiscales a favor del erario federal.

Los avaltos de bienes embargados podrén llevarse acabo por medio de:
e Las autoridades fiscales.
e Instituciones de crédito.

e Lacomisién de avallos de bienes nacionales.
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e Corredor publico.

e Personas que cuenten con cedula profesional de valuadores expedida por la
Secretaria de Educacion Pablica

e Siel avallo debe de realizarse en poblaciones donde no se cuente con los servicios
de instituciones de crédito, de la comision de avaltos de bienes nacionales, de
corredor publico o de instituciones o empresa, dedicadas a la compra venta y
subasta de bienes, podra designarse a personas o0 instituciones versadas en la
materia.

Inconformidad o aceptacién del avalto.

Cuando el embargado o terceros acreedores, no estén de acuerdo con el avaluo realizado por
la autoridad recaudadora, podrén interponer el recurso de revocacion de conformidad con el
articulo 117, fraccion 11, inciso D) y 175 del Cédigo Fiscal del a Federacion. Dentro de los
diez dias siguientes a aquel en que surta efectos la notificacion del avalio, designando perito
valuador de su parte en el recurso interpuesto (segundo perito), en cuyo caso el
nombramiento recaerd en cualquiera de los valuadores previstos en el Reglamento del
Cddigo Fiscal de la Federacion o alguna empresa o Institucion dedicada a la compraventa y
subasta de bienes.

En el caso de que no se interponga el Recurso antes indicado, o cuando interponiéndolo el
recurrente no designe perito valuador o habiéndose designado perito y no se presente el
dictamen dentro de los plazos sefialados se dara por aceptado el avallo realizado por la
autoridad.

La convocatoria constituye el llamamiento u oferta que se hace al publica para que los
interesados en la adquisicién de los bienes por rematarse se presenten a la policitacion y, en
su caso, conozcan a las personas a cuyo favor estan constituidos los créditos.

El remate debe ser anunciado para que so logre su finalidad que es la obtener el mejor
rendimiento posible de los bienes embargados, en beneficio del fisco y del propio deudor.

La autoridad fiscal reintegrara a los postores no ganadores en la subasta, el importe de sus
depdsitos, en un plazo minimo de dos dias posteriores al dia en que se hubiere fincado el
remate.

Para tal efecto, dichas cantidades, serdn depositadas en la cuenta CLABE, que al efecto
hubiere sefialado el postor al momento de realizar el deposito de la garantia equivalente al
10%, del valor fijado como base del remate, es decir, de valor del avalué excepto el que
corresponda al ganador, cuyo valor continuara como garantia del cumplimiento de su
obligacion, y en su caso, como parte del precio de venta.

El procedimiento de ejecucion puede concluir con la adjudicacién de los bienes ofrecidos en

remate a favor del fisco federal. En el Cddigo Fiscal de la Federacién se reconoce

implicitamente al fisco federal una preferencia al respecto, si bien la adjudicacién no queda

a criterio de la autoridad, jefe de la oficina ejecutora, pues para que tenga validez requiere
ISSN — 1405-732
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de la aprobacién de autoridades superiores de la SHCP, por lo que se explica porque solo
excepcionalmente, el fisco federal puede tener interés en recibir bienes en especie, en lugar
de su crédito en dinero.

El procedimiento Administrativo de ejecucion se puede explicar brevemente sus etapas para
llevarse a cabo:

e Iniciacion

e Ordenacion

e Instruccién

e Finalizacion

e Ejecucion

Iniciacion: Los procedimientos podran iniciarse de oficio o a solicitud de persona interesada

Las solicitudes que formulen los interesados deberan contener:

a) Nombre y apellidos del interesado y, en su caso, de la persona que lo represente, asi como
la identificacion del medio preferente o del lugar que se sefiale a efectos de notificaciones.

b) Hechos, razones y peticion en que se concrete, con toda claridad, la solicitud.
¢) Lugar y fecha.

d) Firma del solicitante o acreditacion de la autenticidad de su voluntad expresada por
cualquier medio.

e) Organo, centro o unidad administrativa a la que se dirige.

Ordenamiento:

El procedimiento administrativo se impulsa de oficio en todos sus tramites. El particular no
tiene que pedir nada. Es obligacion de la Administracion Orden Los expedientes se
despachan por riguroso orden de incoacidn. Es decir, segun la fecha de entrada en registro.
Se puede alterar la norma anterior con una orden motivada en contra del superior de 6rgano
que tramita el expediente, dejando constancia de ello.

Instruccion: Una vez que ha comenzado el procedimiento y se ha fijado una fecha de inicio
segun el orden de entrada, comienza la fase de instruccion, con los siguientes principios
generales:
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Finalizacion: El procedimiento administrativo puede finalizar de dos maneras. Normal Por
resolucion: Expresa, Presunta (Es por silencio administrativo),Extraordinaria, Por resolucién
expresa, presunta (Son los acuerdos, pactos, convenios o contratos que pueda realizar la
Administracion con terceras personas), Desistimiento, Renuncia, Caducidad.

- Terminacién convencional:- Por la imposibilidad material de continuarlo por causas
sobrevenidas, Prescripcién: destruccion de la cosa objeto del procedimiento.
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Ejecucion:

Finalmente, aunque se puede considerar que no es una fase del procedimiento, la admén.
Puede adoptar una serie de medidas para la ejecucién forzosa de sus decisiones:

- Apremio sobre el patrimonio. Se utiliza para el pago de cantidades en dinero.
Finaliza con la subasta de los bienes embargados.

- Embargo de los bienes del obligado.

- Ejecucién subsidiaria.

- Multa coercitiva.

- Compulsion sobre las personas.
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LA CULTURA ORGANIZACIONAL COMO PARTE DEL PROCESO DE
REINGENIERIA

Arreola Talavera A. Y, Pantoja Ayala A.
Facultad de Contaduria y Ciencias Administrativas
Universidad Michoacana de San Nicolas de Hidalgo. Morelia México.
alma.at@asmeumich.com,arturopantojaayala@hotmail.com

RESUMEN

La reingenieria surge como una necesidad de reestructuracion en los
procedimientos, exige que los empleados crean profundamente que trabajen para sus
clientes no para sus jefes y, por lo tanto, se tiene que cambiar los valores a través de la
cultura organizacional.

El presente trabajo describe la importancia de la cultura organizacional en los
procesos de reingenieria con sus diferentes valores culturales.

PALABRAS CLAVE: Reingenieria, cultura organizacional, competitividad, logro de
objetivos.

INTRODUCCION

La historia de la humanidad puede trazarse a través del desarrollo de las
organizaciones que se constituyen como parte fundamental de nuestra existencia.

Asi, a partir de la Revolucién Industrial se desarrolla la empresa como tal, con
procesos de produccidon en serie, incorporando al elemento humano como parte de los
recursos con que cuenta, con la exigencia cada vez mas de cero errores para elevar la
productividad y ser mas competitivos.

Es por ello que la cultura organizacional es de vital importancia en los procesos
productivos y pieza clave de la reingenieria.

.QUE ES LA CULTURA ORGANIZACIONAL?

La cultura organizacional es el conjunto de valores, creencias, conocimientos y
forma de pensar que sirven de guia compartida por los miembros de una organizacién y que
se ensefia como correcta a aquellos nuevos integrantes.

Representa la parte no escrita de los sentimientos de la organizacion. Todo mundo
participa de ella, pero por lo general pasa inadvertida. Las organizaciones tienen que
enfrentarse al poder de la cultura organizacional unicamente cuando tratan de implantar
nuevas estrategias o programas contrarios a las normas basicas de la cultura y sus valores.

La cultura también proporciona a los miembros un sentido de identidad
organizacional y genera un compromiso con las creencias y valores que son mayores que
ellos.
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La cultura organizacional se desarrolla a partir de la necesidad de mantener
relaciones laborales eficientes con los empleados y por consiguiente con las demas variables
del entorno organizacional como los son variables econdmicas, tecnoldgicas, politicas,
sociales, demograficas, legales, ecologicas, culturales, econdémicas, etc.

Segun Deal y Kennedy(1982) describen a la cultura organizacional como: “La
manera en que hacemos las cosas aqui”. Toda organizacion debe establecer sus valores y
practicas que lo distingan de los demas logrando asi su propia identidad es su sector
industrial y en el mercado en el que opera logrando asi lo que llamamos hoy en dia “ventaja
competitiva”

La cultura organizacional sirve para cumplir dos funciones fundamentales en las
organizaciones:

* Integrar a los miembros para que sepan coémo relacionarse
*  Ayudar a la organizacion a adaptarse al entorno externo

La integraciéon interna significa que los miembros desarrollan una identidad
colectiva y un conocimiento del modo en que pueden trabajar juntos efectivamente. Es la
cultura que guia las relaciones de trabajo diarias y determina la forma en que la gente se
comunica en la organizacion, qué comportamiento es aceptable y la manera en que se asigna
el poder y el status.

La adaptacion externa se refiere a la forma en que la organizacion cumple sus
metas y trata con gente de afuera. La cultura ayuda a guiar las actividades diarias de los
trabajadores para que alcancen ciertas metas; asimismo, puede ayudar a la organizaciéon a
responder con rapidez a las necesidades de los clientes o a los movimientos de un
competidor. De tal manera que los objetivos individuales se encaucen con los objetivos de la
empresa.

LA CULTURA ORGANIZACIONAL EN LOS PROCESOS DE REINGENIERIA

La reingenieria es producto de la necesidad de las organizaciones de optimizar sus
recursos. Cuando se estudia los sistemas y procedimientos y se requiere hacer cambios para
una mejora, lo primero que indiscutiblemente va a tener que definirse es la cultura
organizacional: si permanece con los cambios o si se tienen que definir algunos aspectos
dentro del sistema de valores, creencias y representaciones de la organizacion.

La reingenieria determina primero, qué debe hacer una organizacion, luego como
debe hacerlo. No da nada por sentado. Se olvida por completo de lo que es y se concentra en
lo que debe ser, por eso es indispensable tener en cuenta los diferentes valores de sus
colaboradores, asi como los objetivos personales que estén encaminados con los objetivos
organizacionales para lograr satisfacer las diferentes necesidades tanto de empleados como
de la empresa para llevar a cabo la mejora en los procesos. Todas las funciones
administrativas (produccidon, mercadotecnia, finanzas, sistemas y recursos humanos) se
ejecutan por medio de rutinas, que se convierten en accion de los planes de la alta direccion.
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He ahi la importancia de comprender a los procesos, sus elementos, sus caracteristicas y la
forma de disefio de los mismos, pues si no se hace esto dificilmente estaremos en un
ambiente de mejora, considerando al elemento humano pieza clave para el desarrollo de los
procesos.

LOS CAMBIOS

En las organizaciones existen paradigmas y uno de los principales objetivos de la
reingenieria es romper paradigmas, es decir, se tienen que realizar cambios. Sin duda,
implantar la técnica del redisefio de los procesos, conlleva muchos cambios para los cuales
se tiene que preparar a la organizacion para implementarlos uno de los retos mas grandes de
la reingenieria. Las organizaciones en las que trabajamos absorben gran parte de nuestro
tiempo y las relaciones que se den en ellas son la base de una cultura organizacional. Los
procesos de comunicacion son decisivos para el logro de los objetivos, tanto personales,
como organizacionales, ya que esa cultura se transmite a través de la comunicacion.

La comunicacion proviene del latin communicare y quiere decir “poner en comun”.
Asi, al comunicarnos con otras personas nuestra intencion es poner en comun para que el
otro comprenda lo que yo quiero decirle. Como sabemos, existen diversos tipos de
comunicacion: la verbal (la que se transmite en forma oral); la no verbal (que se puede
transmitir con sefias, simbolos, gestos, etcétera).

Las organizaciones requieren comunicaciones, una disposicion a contribuir por parte de sus
miembros y un propdsito comun entre ellos. Barnard hace énfasis en el papel de los
individuos, ya que son ellos los que deben comunicase, ser motivados y tomar decisiones.
Lo anterior indica que una buena comunicacidon contribuye al desarrollo de una buena
cultura organizacional.

A continuacion se mencionan algunos lineamientos para facilitar la comunicacion

oral:

a) Piense antes de hablar. Hay un pensamiento de Emerson que nos ilustra muy
bien esta idea: “pon tus palabras en accion y no permitas que tu lengua diga
torpezas”.

b) Organice sus pensamientos: sabemos que el cerebro puede pensar hasta mas de
mil palabras por minuto, y que nosotros podemos articular en la boca entre
cien y ciento cincuenta en ese mismo lapso; por lo tanto, es necesario
organizar las palabras y el mensaje que vamos a omitir. Si no somos capaces
de hacerlo, entonces anotemos las ideas y después expresémoslas.

c) Sea breve. A las personas les gusta que se les informe sin rodeos. Sea usted
directo y céntrese en las cuestiones principales, claro sin dejar de ser cortés.

En la comunicacion escrita:
Piense lo siguiente antes de hacer alglin escrito:

- Para quién estoy escribiendo?
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- Qué estoy tratando de lograr?
-¢Dispongo de toda la informacion?
-¢Esta la informacion ordenada?

Ahora si, una vez reflexionadas las preguntas anteriores, escriba sus mensajes
respetando las sugerencias que a continuacion se muestran:

a) Sea conciso, no utilice la redundancia o repeticion en exceso.

b) Sea preciso, evite palabras con doble significado o que no se adecuen a una
idea que sea desea expresar.

¢) Use palabras usuales o sencillas.

Por ello, Hellriegel considera que “una organizacion tiene una cultura sélida cuando los
elementos culturales mas observables proyectan un solo mensaje consistente”. Es decir, en
esas organizaciones los miembros comparten un estilo comun de hacer las cosas; para ello,
el fundador tiene que lograr que aprendan los valores, las normas, comportamientos y
formas de comunicacion efectiva que le permitan participar a cada uno en la organizacion;
esto se logra mediante la socializacion organizacional. Es decir, los propios empleados se
transmiten uno a otro todo aquello que el sistema organizacional no lo plasma por escrito.
La socializacidon es un mecanismo clave que se utiliza para incrustar la cultura.

Para lograr la socializacion, se realizan tres etapas:

Socializacion previa. Esta etapa comienza desde antes que el individuo entre a
trabajar a la organizacion; son aquellas cosas que se dicen sobre ella, aquello que le
da una imagen previa, sobre el ambiente, el pago, en fin, toda informacién que
tiene antes de solicitar el ingreso a la organizacion.

Encuentro. Esta etapa es a partir de que el individuo firma el contrato. Es un
momento de mucha expectaciébn y comienza a representar tangiblemente todo
aquello que en la socializacion previa tenia de informacion. Por ello, en esta etapa
hay que darle una induccién a la organizacion para darle la informacion oficial de
la organizacion.

Cambio y adquisicion. El individuo ya conoce la cultura organizacional, domina
sus funciones, conoce las normas, los comportamientos, los procedimientos y la
forma de resolver los conflictos. Quienes no lo logran, salen voluntariamente o
involuntariamente, o en su caso siguen pero aislados de las redes sociales. Los jefes
son los que seran encargados de transmitir esta fase de cambio y adquisicion.

Aqui radica la importancia de la comunicacioén organizacional, ya que por medio de ella se
transmitiran los valores, creencias y representaciones de la mejor forma.
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CAMBIOS PROPUESTOS POR LA REINGENIERIA

¢ Cambian las unidades de trabajo: de departamentos funcionales a equipos de
proceso.

* Los oficios cambian de tareas simples a trabajo multidimensional.

* El papel del trabajador cambia de controlado a facultado.

* La preparacion para el oficio: de entrenamiento a educacion.

* El enfoque de medidas de desempefio y compensacion se desplaza: de actividades a
resultados.

* Cambian los criterios de ascensos: de rendimiento a habilidad.

* Los valores cambian: de proteccionistas a productivos.

* Los gerentes cambian: de supervisores a entrenadores.

* Las estructuras organizacionales cambian: de jerarquicas a planas.

* Los ejecutivos cambian: de anotadores a lideres.

CONCLUSIONES

Actualmente, las organizaciones inmersas en la globalizacién exigen que mediante
la cultura organizacional los empleados se mantengan unidos. El cambio en las
organizaciones es inevitable, se tienen que aprender nuevos valores y conductas, incluyendo
la confianza mutua, la interdependencia y una mentalidad colectiva, que refleja la
importancia de que las personas sean iguales y trabajen juntos en armonia, para poder asi
llevar a cabo los cambios que involucran a la estructura, los procesos, los recursos humanos,
el clima, la cultura organizacional y la tecnologia en aras de una reingenieria.

;,Qué es lo que debe establecerse en la cultura organizacional? Entre otras cosas,
que los clientes son los que pagan los salarios, por lo que se debe buscar la satisfaccion de
los mismos; todo trabajo es esencial, pero el de cada uno es importante; no so6lo hay que
presentarse al trabajo sino por el valor que se crea al realizar el trabajo; la responsabilidad es
de cada uno, aceptando la propiedad de los problemas y resolverlos; se pertenece a un
equipo; o se fracasa juntos o se logran los objetivos juntos; el aprendizaje constante es
indispensable.

Finalmente, con la reingenieria las organizaciones se vuelven planas, ya que se
acercan a los ejecutivos, a los clientes. En un ambiente redisefiado la cumplida ejecucion del
trabajo depende mucho mas de las actitudes y los esfuerzos de trabajadores facultados que
de actos de gerentes funcionales orientados a las tareas.
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INTRODUCCION

El presente trabajo tiene como objetivo, hacer un pequefio analisis de la
importancia que guarda la existencia de las Juntas de Conciliacion y Arbitraje, los motivos
histéricos que originaron su creacion y la justificacioll de su existencia. Para tal efecto, se
hace una remembranza del marco histérico que rodea el surgimiento del Derecho del
Trabajo en México, por ser precisamente este, un vivo ejemplo de la explotacion del hombre
por el hombre, primero entre las culturas prehispanicas que habitaban nuestro pais, cuando
Luchaban por la supremacia territorial, cultural, social, religiosa y econémica; y
posteriormente, a la Llegada de los espafioles, la explotacion no se hizo esperar con la
conquista, no solo de México, sino de toda América. EI régimen esclavista implantado por
los europeos, repartio los territorios de" nuevo mundo, junto con las personas, como botin.
Tuvieron que pasar siglos para nuestra nacion, bajo el régimen colonial espaiiol, para que la
poblacion oprimida de nuestro pais con grandes sintomas de inconformidad decidieran
acabar con el régimen esclavista primero y con el dictatorial posteriormente y lograr as!, su
independencia historica social, cultural y econémico, bajo crueles movimientos armados
(1810 - 1910).

El Derecho del Trabajo, nacié en los umbrales de la reforma social de
Mgéxico, que antes de 1910 estaba sujeto a la dictadura ce Porfirio Diaz, y los conflictos
entre los factores de la produccion, conformado, por los trabajadores y patrones,
concretamente aquellos conflictos colectivos de naturaleza econémica que vislumbro como
su objetivo surgido de la realidad, con el fin de realizar una reivindicacion prole aria tan
duramente afectada, por los conflictos politicos y sociales de la época, y poder lograr como
consecuencia el aumento en los salarios disminuyendo las jornadas de trabajo y entregando
las empresas o bienes de la produccion, en aquellos casos en que los patrones no cumplieran
con las obligaciones minimas legales de retribuir con un salario igual a trabajo igual. Para
lograrlo, se establecié como norma el articulo 123 constitucional, que logra un equilibrio
entre los factores de la produccion. Asi nuestro derecho del trabajo, a partir del 1 de mayo
de 1917, se convirtié en el estatuto proteccionista y reivindicador del trabajador, no por
fuerza expansiva, sino por mandato constitucional que comprende a: obreros, jornaleros,
médicos, abogados, artistas, toreros, ingenieros, técnicos, en fin, a toda' persona que presta
un servicio personal a otra, mediante una remuneracion Abarcando a toda dase de

trabajadores, sin importar que estos sean subordinaos, dependientes, o bien; autdnomos.
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Dicha reforma procesal dio principio al amanecer social que marco el fin de
una larga etapa -de explotacion, que sujetaba a los trabajadores tanto del campo como de la
ciudad. Concretamente se dio, a través del lento pero firme proceso revolucionario
mexicano de 1917 a 1980, que origino una nueva legislaciolil sustantiva y administrativa
laboral, que lograba reglamentar aquellas actividades que hasta entonces no se ocupaban las
leyes comunes anteriores ya existentes. Ley Laboral, que : Por supuesto continua avanzando
para cumplir con e; abatimiento de los problemas laborales que afectan a la sociedad;
mediante un proceso de adaptacion segun las necesidades que la modernidad va mareando a
su paso, con el unico fin de poner bases firmes, a la par del desarrollo socio-cultural
economico de los diversos ordenes de la administracion publica, siempre buscando el
mejoramiento de las condiciones de vida de la base trabajadora en todos sus ambitos,
debido a que el Derecho Mexicano del Trabajo, contiene normas no solo proteccionistas y
reivindicatorias de los trabajadores; ya que tienen por objeto que estos recuperen la
plusvalia con los bines de la produccion a cambio de su trabajo.

Para lograr equilibrar los factores de la produccion, el Derecho del Trabajo
que representa mejor el interés de la colectividad. Da lugar al surgimiento de las Juntas de
Conciliacion y Arbitraje, como organismos encargados de administrar la justicia laboral.
Dichas Juntas se conforman de manera tripartita; esto es, con un Representante del
Gobierno, un Represente del Trabajo y un Representante del Capital.

El Derecho del Trabajo por ser un derecho Social, ejerce una funcion
tutelar y reivindicatoria de los trabajadores en el proceso laboral. Se funda en la teoria del
articulo 123 constitucional de 1917, que establece el sentido de que las Juntas de
Conciliacion y Arbitraje estan obligadas a redimir a la clase obrera, supliendo sus quejas 0
reclamaciones defectuosas; esto es, que de la misma manera que el Poder Judicial Federal,
las Juntas de Conciliacion y Arbitraje estan obligadas a suplir las deficiencias de las quejas
de los trabajadores, (Articulo 107, fraccion II de la Constituciéon), porque también el
proceso laboral debe ser el instrumento de reivindicacion de la clase obrera, pues no puede
pasarse por alto los logros obtenidos por los trabajadores a lo largo de su lucha historica.

La reforma procesal del trabajo del 1 de mayo de 1980, revela la
inseguridad de la Federacion para enfrentar la realidad del desequilibrio que se contempla
entre los factores de la produccion. Y que no es desapareciendo las Juntas como se puede
solucionar ese problema, sino que hace falta concientizar a la poblacion, que de la misma
manera que acepta las disposiciones civiles o penales, debe hacerlo con las que guardan el
orden laboral existente; y que ante la existencia de una relacion de tipo laboral contraida,
se deben guardar los derechos y obligaciones que conlleva dicho nexo. Para hacer crecer
un patrimonio el sector patronal tiene la necesidad de los servicios de sus trabajadores a
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cambio de proporcionarles un salario remunerador, por la prestacion de esos servicios. En
la practica cotidiana, resulta evidente la ignorancia existente entre el grueso de la
poblacion, de la seriedad que guardan las disposiciones de una Ley Federal del Trabajo, y
que cuando les toca representar el papel como patrones; cuesta trabajo asimilar la
existencia de aquellas disposiciones que guarda la aplicacion del espiritu de la Ley
Laboral.

Partiendo del hecho de aquellos funcionarios del Gobierno, al frente de la
administracion publica laboral deben actuar en forma honesta, mereciendo la confianza del
pueblo y propiciando el cambio social en forma serena y tranquil a, levantando la cabeza
con dignidad ante esas clases proletarias, para poder contar con el respaldo popular. Es
emergente encontrar dia a dia, caminos para superar la situacion econémica a que afecta a
los trabajadores, con participaciéon minima en el progreso econdomico e impedidos para
obtener los beneficios culturales, debido al ancestral padecimiento de su miseria, y cuyo
avance solo se logra con el exacto cumplimiento de ]O establecido por el articulo 123
Constitucional en relacion con la 1Ley Federal del Trabajo y que consiste en que, para
Lograr el mejoramiento de esas condiciones de vida y de trabajo de la comunidad obrera,
se hace menester la creacion de los tribunales de Trabajo, independientemente del Poder
Judicial, a los cuales puedan tener acceso toda dase de personas, trabajadores y patrones
que soliciten su intervencion.

Con el transcurso del tiempo, se ha procurado que !as metas propuestas en la
promulgaciéon de la Constitucion que nos rige en su articulo 123, se cumplan cabalmellte;
y, dado que la mayoria de Jos trabajadores con problemas laborales, radical en hoteles
alejados del lugar donde se encuentran concentrados los tribunales, para poder dirimir esas
controversias juridico-Laborales, por lo oneroso que resulta su traslado, la Junta Federal de
Conciliacion y Arbitraje, ha procurado establecer en cada entidad, una 0 dos juntas
especiales para su atencion, ello, con el fin de descentralizar la justicia laboral, no solo en
cada una de las capitales de dichas entidades, sino en aquellas poblaciones que por su
naturaleza y auge productivo se hagan necesarias. 1Las Juntas Especiales, son instituciones
que funcionan acorde con el adelanto de] Derecho 1Laboral modenl0, dotado de una
estructura intima acorde con las necesidades actuales del adelanto industrial y del
movimiento obrero, que han determinado el cambio total en las relaciones obrero-
patronales, que obligan al perfeccionamiento de los instrumentos juridicos destinados atente
contra los derechos de los trabajadores, siendo obligacion del Estado, robustecer las
instituciones encargadas de vigilar el cumplimiento del articulo 123 Constitucional y de ]a
1Ley Federal del trabajo.

En la actualidad la Junta desde el punto de vista estructural cuenta mas die:
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60 juntas Especiales distribuidlas en las diversas entidades federativas, mas die nueve
secretarlas Auxiliares como organos de apoyo, las cuales se encargan de las
Diligencias, la de control de procesal, informacion técnica y documentacion, la
de huelgas, huelgas estalladas, conflictos colectivos, amparos, programacion,
organizacion y presupuesto y la de administracion de recursos humanos con 10
que se pretende eficientar su cometido. Observando sus atribuciones y
obligaciones, las Juntas de Conciliaciéon y Arbitraje, se han convertido en
dependencias gubernamentales dotados de facultades suficientes, para llevar a
cabo la eficaz funcidén de aplicar la norma laboral en los juicios que ante ellas
sean planteados. Son organismos que por su naturaleza tripartita, deben
permanecer activos en forma autébnoma para hacer cumplir la norma laboral, pues
no debe soslayarse el largo caminar histérico recorrido por el Derecho del
Trabajo Mexicano, que justifican la creacion- de dichos entes, para hacerlos a un
lado y, si acaso es necesario adecuar a la época modera la justicia laboral, s610
basta con definir, que para una mejor imparticion de la justicia laboral es
necesario que dichas juntas, con sus recursos humanos y materiales, pasen a
depender del poder Judicial y no del ejecutivo, pues como ya se dijo, ya no se
trata de organismos administrativos sino de auténticos Tribunales del Trabajo.

EL PROCESO HISTORICO DEL NACIMIENTO DEL DERECHO
DEL TRABAJO EN MEXICO

Derecho Mexicano del trabajo, fue producto de una lucha surgida de I0OS
acontecimientos que originaron las huelgas de Cananea y Rio Blanco, duramente
reprimidos por la burguesia imperante, total mente opuesta a las ideas de solidaridad,
unidad y equidad, promovidas entre los trabajadores para su surgimiento social, economico
y cultural, aplastando asi, a la justicia humana y los mas mimos derechos del hombre,
derechos que fueron pisoteados, al ser robado el producto de su trabajo. Con esa situacion
se fue mermando la posibilidad de que con un salario remunerador, todos los trabajadores
pudieran ascender en la escala social econdmica, y como consecuencia de ello, que el pais
entero pudiera transformarse satisfactoriamente en pos de un futuro mejor, y que 121
economia estuviera fincada en bases firmes.

La declaracion de Derechos Sociales de nuestra historia, fue plasmada
inicialmente en los articulos 24 y 123 Constitucionales, posteriormente en la Ley Federal
del Trabajo.

Trabajo de Veracruz, como primera Ley del Trabajo en América, a partir del 14 de enero de
1918 y después de esta, la Ley Federal de: trabajo del 18 de agosto de 1931. Dichas leyes
que nacieron en México de la primera Revolucion Social del siglo, producto de la
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inconformidad de las clases campesina y trabajadora, dieron origen al derecho del trabajo,
como un logro nacido de la lucha revolucionaria, con el unico en hacer renacer a 121
justicia como un derecho nuevo, que persigue el propodsito de que le sean respetados la
libertad y dignidad de los trabajadores, al creer en condiciones que aseguren su salud, su
vida y nivel econémico decoroso, tanto individual como colectivamente; principios rectores,
que son imperativos urgentes, en cualquier tipo de sociedad para poder lograr la seguridad
de su libre organizacién y capacitacion.

No obstante que 121 Revolucion y 121 Asamblea CO!1stituyente, pusieron
en vigencia la Constitucion de 1917, proponiendo soluciones 211 problema de los
campesinos que yadall en condiciones inferiores a las de los demas sectores de 131
poblacién, proclamando el derecho del trabajo como los nuevos derechos humanos, dando
por primera vez a conocer el orden: juridico de la existencia de la justicia social; 110 se
establecid un ordenamiento que transformara fundamental mente la vida social y
economic31 de nuestro pais, pues por un lado, e: articulo 27 de la Carta Magna, solo
establecia una reforma agraria para la gente del campo, como mera solucion momentanea,
sin prever los acontecimientos del futuro, para después convertirse en una traba juridica; y
si bien es cierto, que privaba a 105 hacendados de sus tierr31s, no los limitaba a continuar
121 explotacion del trabajo, ademas de que no duraron mucho en busca de nuevos métodos
de explotacion, burlando la reforma agraria con nuevos latifundios, volcandose sobre la
industria y el comercio, contando con el apoyo de las autoridades y hasta de los sindicatos
violando asi el espiritu de | Ley, y normas del trabajo, por lo que nuestra Constitucion, la
primera y mas adelantada de !a segunda creada del siglo, se ha convertido por mucho en
letra muerta.

A mayor abundamiento, dentro del proceso histdrico que origind el
establecimiento de los Tribunales del Trabajo, se encuentra el aspecto social que también
imperaba dentro de. Régimen porfirista, que marcaba la existencia de una clase minoritaria
dominante, la cual gozaba de todos los honores, concesiones y privilegios, que su posicion
encumbrada, es permitia, estando cerca del dictador gobernante, quien les favorecia. Por su
parte, la clase media solo alcanzo algunas oportunidades) para poder desenvolverse un
poco. Sin embargo, la gran mayoria conformada por el pueblo, vivia en condiciones
precarias y dolorosas, debido a que las compafiias deslindadores extranjeras y los
hacendados mexicanos, despojaban a los campesinos y llegaban a explotar también: su
fuerza de trabajo sin retribucion econdémica a en muchas ocasiones, ya que después de
;lograr su objetivo, concretamente de quitarles su propiedad los ponian a trabajar en ellas y
les imponian excesivas jornadas de trabajo, a cambio de jornales miseros, lo que se
reflejaba. En las condiciones de extrema pobreza en que prevalecia ese medio.
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En aquellos casos mas afortunados, en los cuales si se cubrian los salarios,
no todo en efectivo, porque los trabajadores, eran obligados a comprar en las tiendas de
raya, de modo que en ellas,- como ocurri6 durante el Virreinato, los campesinos contratan
deudas que de hecho, los ponian a merced del patron, viendo empefiadas no con sus propias
vidas, sino las de sus hijos también por esa situacion. En esas condiciones vivieron los
trabajadores mexicanos de las fabricas y las minas, hasta que fue creciendo la
inconformidad de dicho sector explotado, que dieron como consecuencia los brotes e
violencia entre el pueblo, que guiado por algunos compafieros mas audaces, organizaran
campafias para defender sus derechos, y en los tltimos afios de la dictadura porfiriana, se
enfrentaran al Gobierno, mediante el estallamiento de esos movimientos obreros, originales
de las huelgas mas famosas de nuestra historia, ( Cananea de 1906 y Rio Blanco en 1907);
que no obstante haber sido reprimidas, sefialaron en México, e: principio de los esfuerzos
por la liberacion de los trabajadores. Acorde con lo anterior, es dable sefialar que los
deberes y atribuciones de los inspectores del trabajo, se contemplan en en articulo 541 de la
Ley de la materia.

Institucion que tiene como funcion fijar los Salarios Minimos en lo general, para el campo
y profesionales, ademas de ser un 6rgano del Estado de derecho social consignado en la
fraccién VI, apartado "A", del articulo 123 constitucional; aunque queda a cargo de las,
Juntas de Conciliacion y Arbitraje conocer de los conflictos que se susciten por
incumplimiento patronal, cuando no se paguen los salarios 0 se paguen en menor cantidad
de la fijada. El procedimiento para fijar el salario minima es el siguiente: Se analizan las
peticiones efectuadas por los trabajadores y patrones, para conocer la realidad de las
necesidades y posibilidades de los trabajadores y patrones, para prever el monto salarial
correspondiente. Para tal efecto, se deben llenar las siguientes fases:

ESTUDIOS DEL PROBLEMA.- Se recaban toda clase de datos sobre el
costo de la vida; el presupuesto indispensable para satisfacer las necesidades minimas del
trabajador, las condiciones econémicas de los mercados consumidores y demas datos que
se consideran necesarios.

El Consejo de Representantes se integrara: 1.- Con la representacion del
gobierno, compuesta del Presidente de la Comision, que serd también el Presidente del
Consejo y que tendra el voto del gobierno, y de dos asesores, con voz informativa,
designados por el Secretario del Trabajo y Prevision Social; Con un niimero igual, no
menor de cinco.

El término de juntas constituye una reminiscencia historica inicamente, ya
que el concepto de arbitraje también es tan equivocado que distorsiona su naturaleza
jurisdiccional, pues su labor debera ser reconocido como auténticos tribunales de trabajo,
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dependientes del poder judicial al ser denominados impropiamente como Juntas de
Conciliacion y Arbitraje, se soslaya su participacion en la aplicacion de la justicia laboral
que es trascendentalmente social.

No obstante dicha disposicion, la tendencia centralista de las autoridades de las autoridades,
que convierten en regla tal excepcion, debido a que son tantas y tan importantes las
actividades de las cuales conoce la justicia laboral federal que la aplicacion de las leyes
laborales estatales, han sido reducidas, como puede advertirse de la citada fraccion XXXI,
que en esencia confirma lo anterior; y que estableci6 definitivamente dos jurisdicciones: La
Federal y la Estatal, para una mejor aplicacion de la justicia y dando con ello pauta para el
establecimiento de la Junta Federal y Locales de Conciliacion y Arbitraje. Por ello, las
Juntas Locales de Conciliacion y Arbitraje, funcionan en .cada entidad. Los Gobernadores
de cada entidad, o el Presidente de la Republica, segun corresponda, cuando lo requieran las
necesidades obrero-patronales, pueden establecer mas Juntas, fijando su domicilio y su
competencia territorial, designando a su vez, al Presidente de la Junta y lanzando las
convocatorias correspondientes, para la eleccion de los representantes de los trabajadores y
de los patrones, como lo disponen dicha ley en los articulo 621,622 y 623.

No existe discusion sobre el fundamento juridico que sustenta la creacion de
estos organos del estado, que funcionan muy independientemente del Poder Judicial, quien
hasta antes de estos hechos, se habian encargado de conocer dentro de su ambito
jurisdiccional de los conflictos entre obreros y patrones; y por ello, desde que fue
promulgada la Constitucion que nos rige, ha existido discrepancia en cuanto a la naturaleza
de su aplicacion en la materia, en cuanto a la doctrina se refiere. Por su perfil propio sin
comparacion con ninguna otra legislacion, que encomienda a organismos representativos de
los intereses y puntos de vista de los factores de la produccion, como son: Trabajo y Capital,
y por otra parte, el interés general de la nacidn, deriva precisamente su organizacion
tripartita, al designar para ese efecto precisamente a un representante "del Gobierno o del
estado.

El articulo 123 Constitucional, atribuye a los Estados la aplicacion de las leyes de trabajo
en sus respectivas jurisdicciones y por excepcion a la federacion, en todas y cada una de
las actividades que la propia fraccion sefiala. No obstante dicha disposicion, la tendencia
centralista de las autoridades, que convierten en regla tal excepcion, debido a que son
tantas y tan importantes las actividades de las cuales conoce la justicia laboral federal que
la aplicacion de las leyes laborales estatales, han sido reducidas.

Las autoridades jurisdiccionales del trabajo que contemplan nuestra
legislacion mexicana, tienen las funciones que la ley expresamente les confiere,
clasificandolas en la Junta Federal de Conciliacion y Arbitraje y las Juntas Locales de
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Conciliacion y Arbitraje.

La Junta Federal de Conciliacion y Arbitraje es un organismo que depende
en la practica de los aspectos presupuestarios y de la capacidad econéomica del Gobierno
Federal del pais, para poder establecerla. Asi tenemos que hay regiones distritales con
suficiencia economica para tener establecidas Juntas Locales, Juntas especiales, Juntas
Permanentes de Conciliacién, Juntas accidentales y hasta en su caso Juntas especiales
Federales de Conciliacion.

Conforme al articulo 595 de la Ley Federal del Trabajo, las Juntas
Especiales de la Federal de Conciliacion y Arbitraje se integran con un representante del
gobierno, nombrado por el Secretario del Trabajo y Prevision Social que fungird como
Presidente y con un representante de los trabajadores sindicalizados y uno de los patrones
designados de conformidad con la convocatoria que al efecto expida la misma Secretaria.
Solo a falta de trabajadores sindicalizados, la eleccion se hara por los trabajadores libres.

COMPETENCIJA EN RAZON DEL TERRITORIO: De Acuerdo con el articulo 700 de la
Ley Federal del Trabajo, el trabajador puede escoger para plantear su demanda, la Junta
del lugar de prestacion de los servicios y si fueron varios lugares, la Junta de cualquiera
de ellos la Junta del lugar de la celebracion del contrato o bien, la Junta del domicilio del
demandado.

COMPETENCIA EN RAZON DE LA CUANTIA: Los articulos 591 fraccion II y 600
fraccion V, establecen que las Juntas de Conciliacion podran actuar como Juntas de
Conciliacion y Arbitraje, para conocer y resolver los conflictos que tengan por objeto el
cobro de prestaciones; cuyo monte no exceda del importe de tres meses de salario y para
ello se sigue un procedimiento especial sumarisimo que contempla el articulo 892 y
relativos de la Ley Federal del Trabajo.

LA COMPETENCIA POR RAZON DE LA MATERIA: Se determina por la naturaleza
del negocio, la competencia funciona en cuanto a que todas y cada una de las autoridades
tienen perfectamente delimitadas sus funciones de acuerdo con la Ley y especificamente
en lo que hace al Presidente de la Junta, por la particularidad trascendental que conserva,
dado que, legalmente adopta una situacion dual, esto es, que a la vez que integra el Pleno
de la Junta de Conciliacion y Arbitraje, es la Autoridad ejecutora por excelencia, cuya
facultad le esta expresamente reservada.

Por otra parte, la Ley Laboral, con el fin de lograr el cumplimiento de los
principios generadores de su existencia, establecio las normas que fijan las condiciones o
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requisitos necesarios que deben llenar los aspirantes a ocupar los puestos del personal
juridico de las Juntas de Conciliacion y Arbitraje. Encontrando que el articulo 612, para el
efecto de ser Presidente de la Junta Federal de Conciliacion, debe llenar un aspirante a
dicho puesto.

Respecto de las Juntas Locales de Conciliacion por disposicion de la
propia Ley, tienen las mismas funciones y atribuciones que las Juntas Federales de
Conciliacion, dentro de un ambito competencial, y el articulo 603, prevé expresamente
que son aplicables a las Juntas de Conciliacion, las disposiciones contenidas en el capitulo
X de la Ley Federal del trabajo anterior, con la salvedad de que las atribuciones asignadas
a la Secretaria del Trabajo y Prevision Social, seran ejercidas por los gobiernos de los
Estados.

El articulo 600 establece las facultades y obligaciones, ya sea para las Juntas Federales de
Conciliaciéon como para las Juntas Locales de Conciliacion. Ello implica el voto de
confianza para dichas autoridades conciliatorias, muy bien merecido, ademas de ser
esencialmente una funcion propia de su jurisdiccion competencial y auténoma en la
instancia conciliatoria.

B).- SU CLASIFICACION Y SUS FUNCIONES.

De conformidad con la fraccion XXXI, del articulo 123, correspondiente al
Apartado "A", Constitucional, en relacion con el numeral 529 de su Ley Reglamentaria, la
aplicacion de las leyes del trabajo corresponde a las autoridades de los Estados en sus
respectivas jurisdicciones y solo por excepcion, a las autoridades federales en asuntos
relativos que la propia ley les confiere. Sin embargo, como son tantos y tan importantes
los supuestos de jurisdiccion federal por razoén de la materia como por el territorio, que
establecen las leyes, practicamente la excepcion se convierte en regla y que la facultad
primaria de aplicar las Leyes de trabajo reservada a los Estados, se reduce a su minima
expresion.

La tendencia federalizada y centralista continua cobrando fuerza, a través de las
constantes reformas, por medio de las cuales se amplia la competencia de las autoridades
federales, independientemente de las corrientes que pugnan por federalizar la justicia
laboral en toda la republica. Tales tendencias se apartan abiertamente de la intencion del
constituyente y se alejan de la imparticion de la justicia pronta y expedita, real y justa, lo
que no es correcto y, por el contrario, la descentralizacion en las actividades
jurisdiccionales, especificamente en el campo de la aplicacion de la justicia laboral, es
mas saludable para las partes en pugna y principalmente para la clase trabajadora del pais.
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Y fue hasta 1976, que el Presidente de la Republica, ante el sentir de la
clase trabajadora, envid una iniciativa de reforma a la Camara de Diputados del Congreso
de la Uniodn, por medio de la cual, se facultaba a la secretaria del Trabajo y Prevision
Social, para la creacion de Juntas Especiales de la Federal de Conciliacion y Arbitraje, en
diversas partes de la Republica, fijando el lugar de residencia y su competencia territorial.

De conformidad con el articulo 604 de la Ley Federal del Trabajo, a la
Junta Federal de Conciliacion y Arbitraje le corresponde el conocimiento y resolucion de
los conflictos de trabajo que se susciten entre trabajadores y patrones, solo entre aquellos
o solo entre éstos, derivadas de las relaciones de trabajo o de hechos intimamente
relacionadas con ellas, salvo lo dispuesto en el articulo 600 fraccion IV. La salvedad que
establece dicho precepto es explicable por el hecho de darle a las Juntas de Conciliacion
tanto Locales como Federales la facultad de constituirse en Juntas de Conciliacion y
Arbitraje para conocer y resolver los conflictos que tengan por objeto el cobro de
prestaciones cuyo monto no exceda del importe de 3 meses de salario. No obstante lo
anterior, dicha salvedad en cierta forma también resulta inconsecuente, dado que
conforme al articulo 592, las Juntas de Conciliacion citadas, no funcionan en los lugares
donde se encuentra instalada la Junta federal de Conciliacion y Arbitraje, asi como las
Juntas especiales por extension en las distintas partes de la Republica, que se encuentre
constituidas con el mismo caracter, de donde se deduce que los conflictos cuyos montos
no excedan del importe de tres meses de salarios, tendran que ser conocidos también por
la Junta Federal de Conciliacion y Arbitraje o las Juntas especiales de Conciliacion y
Arbitraje, en donde obviamente no existen ni pueden existir las Juntas de Conciliacion.

Actualmente en la Junta Federal existen 51 Juntas Especiales, siendo 15 las

que radican en el D.F. y para que la Junta Federal se integre en pleno, requiere de la
presencia de los representantes de los trabajadores y patrones, y cuando un conflicto
afecte a dos o mas ramas de la industria o de las actividades representadas en la Junta, esta
se integrara con el Presidente de la misma y con los respectivos representantes de los
trabajadores y de los patrones.
Independientemente del funcionamiento en pleno de la Junta, también funcionaran las
"Juntas Especiales a través de los Presidentes substitutos o especiales que son los que
normal mente integran las Juntas en los conflictos individuales, no asi en los conflictos
colectivos en donde en todo momento debe intervenir el titular o Presidente de la Junta
Federal de Conciliacion y Arbitraje, ello se prevé en el articulo 609 de la Ley laboral.

Entre el personal juridico de las Juntas, se encuentra los llamados

Auxiliares, que substituyen al Presidente de la Junta y los de las Juntas Especiales en la
tramitacion de los juicios ordinarios hasta formular el dictamen, salvo los casos que sefiala
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el numeral que 610 de la propia Ley.

>

Las facultades del titular de la Junta, son muy amplias e importantes, establecidas por el
articulo 611 de la Ley Laboral.

En virtud de lo anterior y atendiendo al hecho de que la Junta Federal de Conciliacion
Arbitraje, tiene facultades y obligaciones funcionando en pleno, como sus Juntas
Especiales que también tienen facultades especificas y para su funcionamiento existen
normas para esos dos supuestos. Las facultades y obligaciones de la Juntas en pleno,
acorde con el articulo 614.
Las Juntas especiales tienen también facultades especificas en el articulo 616, para el
funcionamiento del Pleno, en la tramitacion de los conflictos, en que se requiere la
presencia del presidente de la Junta y del 5% de representantes, por lo menos, y en caso de
empate de los votos del ausente se sumaran al del Presidente.
Funcionan en cada una de las Entidades Federativas y les corresponde el conocimiento y
resolucion de los conflictos de trabajo que no sean de la competencia de la Junta Federal de
Conciliacion y Arbitraje.

C).- NATURALEZA DE LAS JUNTAS DE CONCILIACION Y ARBITRAJE.

Constitucionalmente la naturaleza juridica de las Juntas de Conciliacion y
Arbitraje, se encuentra sujeta al Poder Ejecutivo, sin embargo por la trascendencia de sus
funciones y resoluciones que son del orden social, su ubicacion juridica debia ser otra
distinta, partiendo de la ubicacion tripartita de Poderes, se trata de determinar a cual de
ellos corresponde.

Asi tenemos que el sistema de Derecho Mexicano, adopta la division
tripartita de poderes en forma expresa en la disposicion que guarda el articulo 49 de la
Constitucion, al sefialar: "EI Supremo Poder de la Federacion se divide para su ejercicio
en Legislativo, Ejecutivo y Judicial. "

Ante la evolucion social e institucional, dicha forma de gobierno es
injustificable, pues la intromisiéon entre los mismos poderes es necesaria, puesto que
obliga a los gobernantes y gobernadores a cumplir con sus derechos y obligaciones. A
ello se debe la existencia de autoridades cuya esencia y naturaleza no pueden ser
definidas claramente, en relacion con uno u otro poder, pues encontramos autoridades que
participan con caracteristicas que corresponden a funciones legislativas, administrativas y
jurisdiccionales, lo cual no ha sido debidamente precisado doctrinal o practicamente. No
es el organo que desempefia una funcion, lo que determina su naturaleza, ni tampoco la
manera, modo o forma en que los actos correspondientes se expresan, sino que es
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necesario observar. caracteristicas propias de la funcion para poder precisar su naturaleza.

LAS JUNTAS DE CONCILIACION Y EL PODER LEGISLATIVO.
Inicialmente la Ley Federal del trabajo, les concedia facultades legislativas, para
establecer los salarios minimos en las entidades federativas y la respectiva sentencia,
reuniendo asi caracteristicas de generalidad, imperatividad y cohercitividad, al sujetar a
todos y cada uno de los patrones.

Es de explorado derecho que el acto legislativo proviene de una autoridad
legislativa, pero también lo es, que inicialmente la Ley Laboral establecio la facultad de
que gozaban las juntas, concretamente de la facultad legislativa, al autorizar expresamente
que con caracter de Ley fijaran los Salarios Minimos, atin y cuando posteriormente se
delegd o desplazoé dicha facultad a la Comision Nacional de los Salarios Minimos.

LAS JUNTAS DE CONCILIACION Y ARBITRAJE Y EL PODER
JUDICIAL. Atn y cuando las Juntas desde el punto de vista formal no estan incluidas en
el poder judicial porque no dependen administrativa o jerdrquicamente de ese poder, de
acuerdo con la Ley que rige esa materia, y desde el punto de vista material, las Juntas de
Conciliacion y Arbitraje son verdaderas autoridades jurisdiccionales, puesto que se
encargan de resolver todos y cada uno de los conflictos laborales sometidos a su
jurisdiccion, en ejercicio de la facultad jurisdiccional en la imparticion de la justicia.

Tanto las distintas autoridades como los tribunales del trabajo, desarrollan
facultades administrativas relacionadas con la materia jurisdiccional, en funcion del
ejercicio del poder del cual se encuentran investidos y que les dan tal caracter. Por ello, no
existe distincion entre ellos y porque el hecho de ejercitar accidental mente facultades
administrativas con relacion al derecho, no les quita en malrlera alguna el caracter de
autoridad jurisdiccional.

LAS JUNTAS DE CONCILIACION Y ARBITRAJE Y EL PODER
EJECUTIVO. Las Juntas desde el punto de vista material, son autoridades
jurisdiccionales y desde el punto de vista formal, no pueden considerarse incluidas dentro
del Poder Ejecutivo por mas que dicho poder intervenga con facultad legal en el
nombramiento de uno de los representantes integrantes de las autoridades, porque la
funcion del poder ejecutivo, con relacion a las citadas autoridades, se termina con el
nombramiento respectivo del representante del gobierno y la Junta una vez integrada,
cobra independencia autdbnoma respecto de dicho poder.
Por su parte, la Suprema Corte de Justicia de la Nacion, en forma estrictamente
convencional y practica mas que juridica y doctrinal, sostuvo que las Juntas participaban de
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una Constitucion hibrida, al formar parte de dos poderes, dentro de la clasificacion
tripartita, sosteniendo que las Juntas de Conciliacion y Arbitraje ejecutaban actos
jurisdiccionales desde el punto de vista material, porque desde el punto de vista formal son
organismos que dependen del Poder Ejecutivo.

Son Tribunales de Conciencia.- El articulo 841 de la Ley que rige la Materia, establece:
"Los laudos se dictaran a verdad sabida y buena fe guardada y apreciando los hechos en
conciencia, sin necesidad de sujetarse a reglas o formulismos sobre estimacion de las
pruebas, pero expresaran los motivos y fundamentos legales en que se apoyen". Al
considerar a las Juntas como Tribunales de conciencia, se parte de la base, de que esta
aplica su criterio con un sentido personal oral desde el punto de vista juridico, en la
aplicacion de la norma existente o integrada mediante las fuentes supletorias que sean
aplicables al caso concreto.

Son tribunales de derecho.- Dado que las Juntas son 6rganos encargados de decidir los
conflictos laborales, ejerciendo su facultad jurisdiccional, aplicando el derecho mediante la
aplicacion de la norma al caso concreto, para dirimir la controversia, en esa medida
encontramos la categoria de éstas, como Tribunales de derecho, con facultad de imperio
que la Constitucion y la Jurisprudencia les confirio, tanto para decidir como para imponer
coactivamente sus decisiones, no obstante que al ser distinguidos como autoridades en
conciencia, se haya dudado de su naturaleza, como Tribunales de derecho, pues por el
simple hecho de tener la facultad de aplicacion del derecho, se les limitd para que en el
desarrollo de sus funciones jurisdiccionales, resuelva las controversias con estricto apego a
derecho.

Son tribunales de Estricto.- Tienen facultades jurisdiccionales y en funcion de estas,
resuelven conflictos juridicos, aplicando e interpretando las normas de derecho del trabajo,
y en la aplicacion e interpretacion del derecho objetivo, se sujetan estrictamente a las
disposiciones laborales establecidas en la Constitucion y en sus Leyes reglamentarias, y,
esa autonomia de que gozan para apreciar los hechos segiin sus miembros lo creyeron
pertinentes en conciencia fue restringido en la aplicacion e interpretacion del Derecho en
sentido estricto, lo cual, evita quedar sustraidos a cualquier otra jurisdiccion. Asi pues, la
Suprema Corte de Justicia de la nacion establece que los tribunales de Trabajo en la
aplicacion y en la interpretacion del Derecho objetivo, eran Tribunales de derecho y de
derecho estricto.

Son Tribunales de equidad.- Al aplicar la justicia real y equitativa, desvinculados de las
normas de derecho, resuelven los conflictos con un criterio personal de conveniencia
objetiva o de igualdad proporcional, entre el objeto del derecho de exigir y el objeto del
derecho juridico. El juez de equidad se equipara al Juez de conciencia con la diferencia de
que este ultimo aprecia los actos de exigir y de dar con morales, el juez de equidad los
estima convenientes y proporcionales entre si, tomando en cuenta la situacion especifica
del caso, para hacer mas justa la aplicacion del derecho, en virtud de una supletoriedad de
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la Ley, en aras de la dispuesto por el articulo 17 que confirma por esencia, que aun en
funcion de la propia equidad, se esta cifiendo expresamente al derecho consignado en la
norma especifica de la Ley.

D).- CARACTERISTICAS QUE DISTINGUEN A LAS JUNTAS DE
CONCILIACION Y ARBITRAJE.- Las caracteristicas que distinguen a los Tribunales
Laborales de otras instituciones encargadas de la imparticion de la justicia, son las que
constitucionalmente tiene previsto el articulo 123, en su fracciéon XXXI, apartados "A" y
"B", de que las Juntas Federales de Conciliacion y Arbitraje, dependen del Ejecutivo
Federal, en tanto que las Juntas Locales de Conciliacion y Arbitraje, dependen de los
Gobiernos de las Entidades Federativas, sin embargo por la trascendencia de sus funciones
y resoluciones que son del orden social, su ubicacion juridica debia ser otra distinta,
partiendo de la ubicacidn tripartita de Poderes. Actualmente pertenece al poder ejecutivo,
pero por las actividades que realiza, la trascendencia social de los conflictos obrero-
patronales que resuelve y las consecuencias econdémicas del sector obrero patronal que
trata, debe determinarse su adhesion al poder judicial.

Comparando el Derecho del Trabajo con las Leyes Civiles y Penales,
advertimos que la sociedad no vacila en cumplir las disposiciones de estas dos ultimas,
mientras que respecto del Derecho Laboral se retsan a admitir que al existir un contrato de
trabajo, tengan obligaciones que cumplir, maxime que en la mayoria del sector patronal,
esperan de un trabajador solo gratitud por el favor recibido de tener un empleo, porque
consideraran que estan manteniendo al trabajador al pagarle un sueldo que no se merece
por los servicios prestados, salario que en ocasiones es insuficiente para cubrir las
necesidades del trabajador y si acaso este demanda a la patronal lo tildan de ingrato, flojo y
en ocasiones hasta de ladron. De alli pues la de seriedad por parte de las partes en conflicto
para calificar a la norma laboral, de la cual pretenden su desaparicion.

CONCLUSIONES:

A las Juntas de Conciliacion y Arbitraje corresponde primordialmente,
mediante la vigilancia del estricto cumplimiento de la Ley Federal del Trabajo en el nivel
de su competencia, las tareas de lograr que los sujetos de la relacion laboral, que son los
trabajadores y los patrones, alcancen soluciones convencionales favorables para ambas
partes en su etapa de conciliacion, lograr que los patrones, no vulneren los derechos de los
trabajadores; actuar como instancia conciliadora potestativa para los trabajadores y
patrones; actuar como Juntas de Conciliacion y Arbitraje, cuando se trate de los conflictos
obrero-patronales; recibir las pruebas que los trabajadores y patrones juzguen
convenientes rendir ante ellas, en relacion con las acciones ejercitadas y excepciones
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opuestas; recibir las demandas que les sean presentadas, ya sea directamente o a través de
las Juntas Especiales asignadas a cada entidad federativa segiin corresponda a su
jurisdiccion; cumplimentar los exhortos y practicar las diligencias y practicar las
diligencias que les sean encomendadas otras Juntas o Autoridades que acudan a
solicitarlo; denunciar ante el Ministerio Publico, al patron de una negociacion industrial,
agricola, minera, comercial o de servicios, que haya dejado de pagar el minimo salario a
sus trabajadores (porque en la actualidad existen trabajadores que no ganan el salario
minimo); aprobar los convenios que hayan sido celebrados por las partes, debiendo
verificar que estos no contengan renuncia de derechos para los trabajadores; entre otras
funciones que la Ley le confiere. "

Una vez definidas las tareas de la Junta de Conciliacion y Arbitraje, me permito sefialar la
estructuracion de la misma. El Pleno de la Junta de Conciliacion y Arbitraje esta constituida
por: El Presidente de la Junta, El Secretario General de Acuerdos, la Coordinacion de
Actuarios, la actuaria, el archivo, la Oficialia de Partes, el Presidente de cada una de las
Juntas Especiales, los Auxiliares, secretarios de acuerdos y Departamento administrativo.

En la organizacién y funcionamiento de las Juntas, sera siempre tripartita,
conformada con los representantes del gobierno, del trabajo y del capital,
aunque en un ,momento dado, fisicamente no se encuentren presentes en el
recinto de la Junta; y el funcionamiento se refiere al desarrollo de la actividad
jurisdiccional en los procesos laborales, con 10 cual se evita que con el tiempo se
impidiera el funcionamiento, en detrimento de los interesados de la solucion del conflicto y
de la administracion de la justicia.

B).- PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

La organizacion en todo circulo humano y en toda actividad que
desarrolle e] hombre, es imprescindible, como presupuesto, del orden y rectitud de sus
actos. El Derecho, como ciencia cultural que es, debe también responder integramente a
esta necesidad, pues se le ha considerado al derecho por automasia "El Generador Social
del orden mismo", debe pues, a la magnificencia de las construcciones doctrinales de los
eminentes juristas, existir también una adecuada organizaciéon en la imparticion de la
justicia, para de esta manera ser congruentes con la finalidad de las disciplinas juridicas,
que es precisamente la de brindar justicia a los individuos que la soliciten.

Nuestro Derecho Positivo Mexicano, concretamente en el articulo 17
Constitucional, prescribe que: "NADIE PODRA SER APRISIONADO POR DEUDAS
DE CARACTER PURAMENTE CIVIL, NINGUNA PERSONA PODRA HACERSE
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JUSTICIA POR SI MISMA, NI EJERCER VIOLENCIA PARA RECLAMAR SU
DERECHO, LOS TRIBUNALES ESTARAN EXPEDIDOS PARA ADMINISTRAR
JUSTICIA EN LOS PLAZOS Y TERMINOS QUE FUE LA LEY; SU SERVICIO SERA
GRATUITO, QUEDANDO EN CONSECUENCIA PROHIBIDA LAS COSTAS
JUDICIALES". Este precepto da los principios y las directrices que debe satisfacer en
cuanta organizacion de todo, Tribunal en el Estado Mexicano.

"Es una verdad insoslayable, que la Junta Federal de Conciliacién y Arbitraje, posee
atributos propios que la hacen acreedora a ser denominada como un autentico Tribunal del
Trabajo que debe dejar de lado su dependencia al Poder Ejecutivo para pertenecer al Poder
Judicial, con recursos econdmicos, materiales y humanos, propios, que eficienticen sus
objetivos, constitucionalmente tutelados, respecto de dirimir sus controversias juridico
laborales.

De acuerdo al Derecho Administrativo las Juntas de Conciliacion y
Arbitraje, pertenecen al Poder Ejecutivo, sin embargo, por la practica cotidiana este es un
ente que deberia pertenecer al poder judicial sin cambiar su estructura tripartita, dado que
el espiritu del legislador contempla asi su existencia, pues lo ameritaba la etapa social del
pais, sin embargo debe prevalecer su conformacion tripartita, porque el momento historico
por el cual fue creado no puede ser ignorado, para satisfacer los interés mezquinos del
sector patronal, que busca su desaparicion .

Considero indispensable para nuestra época la transformacion de las Juntas de
Conciliacion y Arbitraje en verdaderos Tribunales Laborales, que resuelvan unicamente
los conflictos individuales de trabajo; con residencia en los Diferentes Distritos Judiciales
de nuestro pais, reservando los conflictos colectivos de trabajo, para ser resueltos
exclusivamente por la Secretaria del Trabajo y Prevision Social, atendiendo a la
trascendencia econdmica ya que los conflictos individuales requieren de mayor atencion
puesto que los conflictos colectivos requieren por su trascendencia una atencion directa y
especial del ejecutivo por los intereses que involucra.

De llevarse a cabo lo expuesto, traeria grandes ventajas en la administracion de la justicia
laboral de nuestro pais, pero de manera preponderante, los beneficios seran:

a).- Analizar la administracion de la Justicia Laboral para el interior del pais, en franca
coordinacion con la naturaleza del Derecho del Trabajo, como instrumento protector de la
clase trabajadora.

b).- Eliminar el congestionamiento de los conflictos laborales que sufre actualmente la Junta
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de Conciliacion y Arbitraje, lo cual, atenta con lo establecido por el articulo 17
Constitucional.
c).- Evitar a las partes (trabajador y patrones), pérdida de tiempo y erogacion de gastos.-
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