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“La perspectiva organizacional del
financiamiento en tiempo de crisis”

Sergio Solis Tepexpa'

El presente nimero tiene por objetivo presentar trabajos de investigacion sobre la
perspectiva de las organizaciones para administrar las potenciales fuentes de finan-
ciamiento en momentos de crisis, como la presente derivada de los problemas de
deuda en Europa.

Estos trabajos se orientan a aclarar cémo las diferentes actitudes frente al riesgo y
otras caracteristicas nacionales (tales como el nivel de crecimiento, la facilidad de
apertura de negocios, aspectos culturales, entre otros), sociales e institucionales in-
fluyen en la disponibilidad de financiamiento externo y en la estructura de capital
de las organizaciones. De igual forma buscan identificar indicios de la forma en
que los resultados financieros, la estructura de capital, el financiamiento y la toma
de decisiones, estan influenciados por leyes e instituciones asociadas a la historia y
cultura de los paises.

Nos parece conveniente mencionar que el corto nimero de articulos que atendieron
la convocatoria para esta publicacion puede ser indicativo de una escasa investiga-
cion sobre temas financieros con una perspectiva de tipo organizacional, fuera de lo
que marca la tradicion econémico-financiera. El inicio del siglo XXI ha estado plagado
de diversas problematicas de tipo social, cultural, y econémico; sin embargo es en el
segundo lustro donde el sector financiero mundial se colapsa debido a la falta de ins-
tituciones, leyes y de una cultura de prevencion en el ambito del riesgo. Ejemplos de
ello fueron las empresas financieras globales como Lehman Brothers Inc. y American
International Group, a las que el gobierno estadounidense tuvo que inyectar capital
para evitar una quiebra generalizada en el sector financiero mundial. En este contexto
de crisis sistémica es necesario disefiar alternativas de financiamiento para las organi-
zaciones, ya que como consecuencia de la falta de liquidez del sistema bancario y los
altos costos, la llave del crédito a la inversion se encuentra cerrada.

En este sentido el financiamiento se refiere a la obtencién externa de recursos mo-
netarios que las organizaciones requieren para el desarrollo de sus operaciones

! Profesor Investigador del Area Andlisis y Gestién Socioecondmica de las Organizaciones. Departamen-
to de Produccién Econdmica. UAM - Xochimilco
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en los diferentes ciclos financieros. De acuerdo con el uso de dichos recursos las
empresas seleccionan las fuentes de financiamiento convenientes para cada caso.
Por ejemplo si se trata de adquirir materia prima, de manera anticipada y en mayor
cantidad, se puede obtener un crédito del proveedor; cuando se requieren recursos
para inversiones de largo plazo, se recurre a fuentes que se denominan de capital,
la fuente de recursos puede provenir de los bancos, emisién de acciones comunes,
acciones preferentes y utilidades retenidas.

De acuerdo con los analistas de cartera de crédito lo recomendable es seleccionar
las fuentes de financiamiento con los costos mas bajos, por ejemplo, mientras el pre-
cio del délar se mantuvo en niveles de 12 pesos o menos, era conveniente recurrir
a préstamos de bancos en EUA; sin embargo, cuando el peso inici6 su depreciacion
frente dolar, el costo se incremento, dejando de lado esta opcion de financiamiento.

Por ello, en épocas de crisis las organizaciones deben realizar una proyeccion de
la evolucién de las tasas de interés y del tipo de cambio en que deberéd pagarse la
deuda, para seleccionar, de entre las distintas alternativas de financiamiento, la mas
conveniente. Para el financiamiento de corto plazo se pueden usar en mayor me-
dida los créditos de los proveedores que cobren una tasa de interés sobre el monto
financiado, teniendo como un objetivo basico cumplir con el proveedor, en tiempo
y forma, lo pactado en el crédito para mantener siempre abierta la linea de financia-
miento que proporciona.

De ahi que lo mas frecuente en la investigaciéon y la practica profesional sobre la
estructura de capital de las organizaciones, se enfoque en el impacto de variables
para evaluar la fuerza relativa de dos enfoques tedricos que intentan explicar esa
estructura de capital. Por un lado la Teoria de la Jerarquia Financiera (Pecking Order
Theory), la cual expone la preferencia de la empresa por el financiamiento interno
sobre el externo y la deuda sobre los recursos propios, si se recurre a la emision de
valores. Por otro la Teorfa del Equilibrio Estatico (Trade-off Theory) que considera la
estructura de capital de la empresa como el resultado del equilibrio entre los bene-
ficios y los costos derivados de la deuda, manteniendo constantes los activos y los
planes de inversion (Myers, 1984).

Para entender mejor esta légica, de corte predominantemente técnico-econémico,
y visualizar las diferencias respecto al enfoque de analisis que utilizan los autores
del presente nimero de Administracion y Organizaciones en las siguientes paginas
abordamos con cierto grado de especificidad ambas teorias.

La Teoria de la Jerarquia Financiera, segiin Sanchez-Vidal y Martin (2004), establece
una categoria de preferencias al momento de evaluar la forma de financiar nuevas
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inversiones, y consiste principalmente en que las empresas: i) prefieren financiarse
mediante fondos generados por ellas mismas, es decir, utilidades retenidas y amor-
tizacion; ii) establecen la tasa de reparto de dividendos en funcion de las oportu-
nidades de inversion previstas y de sus flujos de efectivo esperados; iii) establecen
reparto de dividendos méas o menos fijos en el corto plazo; por tanto habra ciclos
economicos en los que los flujos generados sean suficientes para realizar las inver-
siones previstas y otros en los que no; y iv) destinan los excedentes de recursos a
inversiones financieras temporales o a disminuir el volumen de deuda de su pasi-
vo. Si estos recursos no fueran suficientes para realizar las inversiones necesarias,
recurriran a financiamiento externo, en primer lugar deuda enseguida obligaciones
convertibles y en dltimo lugar acciones.

En este sentido Myers y Majluf (1984) plantean un modelo basado en la existencia
de asimetria de informacién y en el cual el administrador (o gerente) defiende los
intereses de los accionistas fundadores. Si la empresa dispone de suficientes fondos
generados internamente (financial slack), llevard a cabo todos aquellos proyectos
de inversién cuyo valor actual neto sea positivo. En contraste, para financiar una
inversion se requiere de nuevas aportaciones de fondos, una ampliacion de capital
tendria un efecto negativo en la rentabilidad del accionista ya que, ante una situa-
cion de informacién asimétrica, el mercado interpretara las ampliaciones de capital
como que las acciones de la compania se encuentran sobrevaloradas, y este tipo de
anuncio provocaria una caida del precio de las acciones.

Estos autores argumentan que, en el caso de no disponer de los fondos necesarios
para financiar las nuevas inversiones, la empresa sélo recurrird a una emisién de
acciones cuando haya inversiones muy rentables que no puedan ser pospuestas ni
financiadas mediante deuda, o cuando el empresario piense que las acciones estan
suficientemente sobrevaloradas como para que los accionistas estén dispuestos a
soportar la penalizacion del mercado.

Bajo este contexto, dominado por el valor de mercado, uno de los problemas que
encuentran las PyMes, es el llamado “finance gap” o brecha financiera, ya que tie-
nen mayor dificultad para acceder al mercado de capitales (Holmes y Kent, 1991).
La brecha financiera se divide en dos componentes, por un lado la brecha de la
oferta, es decir, la disponibilidad de fondos que es mas limitada para las Pyme o
bien su costo es mayor; y por otro la brecha de conocimiento, ya que el uso restrin-
gido de la deuda es consecuencia directa de un limitado conocimiento de la oferta
de fondos y pasivos financieros disponibles y del desconocimiento de las ventajas e
inconvenientes de la deuda. Dado que un gran niimero de Pyme normalmente no
tiene la opcién de emitir capital, su principal fuente de financiamiento a largo plazo,
es el autofinanciamiento y en caso de que éste fuera insuficiente, el financiamiento
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a través de intermediarios. Un aspecto importante que influye en la jerarquizacién
de las alternativas de financiamiento, segutn tal teoria, es el del control de la empre-
sa por parte de los accionistas fundadores ante la posibilidad de abrir las puertas al
incremento de capital por medio de una emision de acciones.

Por su parte la Teoria del Equilibrio Estatico o Trade-off toma en consideracién
el riesgo que asume la empresa de sufrir dificultades financieras si solamente se
contempla la ventaja impositiva de la deuda y la empresa se endeuda sin limite, es
decir, si se endeuda al maximo nivel posible que postula el trabajo de Modigliani y
Miller (1963) en cuanto a la irrelevancia e independencia de la estructura de capi-
tal con relacion al valor de mercado de la empresa, pues el valor de la misma esta
determinado por sus activos reales no por los titulos que ha emitido. Lo anterior
tiene lugar en presencia de mercados perfectos en los cuales la deuda y los recursos
propios pueden considerarse sustitutos. Cabe destacar que la Teoria del Trade-Off
tiene sus origenes en la Teoria de la Toma de Decisiones, fundamentalmente en el
concepto de optimalidad paretiana, que conduce al concepto de tasa de intercam-
bio (o Trade-Off) entre dos criterios. El Trade-Off indica cuanto varia un criterio para
lograr un incremento unitario en otro criterio.

Cuando se esta en presencia de un problema, por lo general se da un conflicto entre
objetivos o condiciones versus costos o inconvenientes; en un proceso de toma de
decisiones es necesario tener una vision holistica del hecho, con la finalidad de
considerar todos los elementos que se involucren en la decision. Normalmente al
analizar una problematica se aborda desde el punto de vista cualitativo, para ello
quien toma las decisiones se basa, fundamentalmente, en considerar sus experien-
cias previas en la solucion de problemas semejantes. En la medida en que el pro-
blema sea demasiado complejo o el tomador de decisiones no tenga experiencia
previa, resulta til la realizacién de un analisis cuantitativo, esto no significa que
se deba soslayar la importancia de contar con ambos puntos de vista para tomar la
mejor decision posible, pues al considerar los dos puntos de vista se maximiza la
eficiencia en la toma de decisiones final.

Como ya se menciono la Teoria del Equilibrio Estatico tiene como origen el Modelo
de Modigliani y Miller (1958), donde se plantea que el equilibrio entre los costos de
insolvencia financiera y los beneficios del ahorro tributario por los intereses pagados
por el endeudamiento, da lugar a una estructura 6éptima de capital que minimiza
el costo de capital y maximiza el valor de la empresa. Bajo esta teoria se admite la
existencia de un indice de deuda 6ptimo (Taggart Jr., 1977; Marsh, 1982; Jalilvand
y Harris, 1984) que toma en consideracion las ventajas y desventajas de las fuentes
de financiamiento, asi la deuda es sustituida por recursos propios o por los recursos
propios de deuda, hasta la maximizacion del valor de la empresa (Myers, 1984).
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Establecido el indice de deuda, en el cual el costo de capital es minimo, la empresa
tendera al 6ptimo con ciertos retrasos, producto de los costos asociados al ajuste de la
estructura de capital. Bajo esta teoria se espera un indice de endeudamiento elevado
para empresas con activos tangibles, altos beneficios y por lo tanto mas impuestos
por compensar; las empresas poco rentables, con activos de alto riesgo e intangibles,
basan su financiamiento en recursos propios (Brealey, Myers y Allen, 2006).

A diferencia del Modelo de Modigliani y Miller (1958), que parece indicar que las
empresas deben contraer tanta deuda como les sea posible, la Teoria del Equilibrio
Estatico evita el uso extremo del apalancamiento y racionaliza los indices de endeu-
damiento (Brealey, Myers y Allen, 2006). Aunque la Teoria del Trade-off predice el
establecimiento de un indice de deuda 6ptimo por parte de los gerentes asi como
las diferencias en la estructura de capital entre las diferentes industrias, no puede
explicar por qué las empresas mas rentables dentro de una misma industria, mantie-
nen bajos indices de deuda.

Como se planteé en la convocatoria correspondiente a este ntimero, mas alla de
las aportaciones de las dos teorias que acabamos de revisar brevemente, existen
signos de que los resultados en finanzas, la estructura de capital y financiamiento
y las decisiones relacionadas con tales aspectos, estan fuertemente influenciados
por leyes e instituciones asociadas a la historia y cultura de los paises. Por lo que es
fundamental el analisis de los mercados financieros a través de una éptica diferente
a la de rentabilidad y asumir que los mercados y las organizaciones que interacttan
en este sector tienen estructuras y relaciones de poder que impactan a sus socios,
empleados, clientes, proveedores y demas agentes.

En este contexto Roxana Mufioz, en su articulo Las redes organizacionales de la so-
ciedad civil en México y sus estrategias de financiamiento, muestra la forma en que
las organizaciones de la sociedad civil generan redes, conocidas como Rosci (Redes
organizacionales de la sociedad civil), caracterizadas por tener un centro neuralgico
que coordina, apoya y vincula a las organizaciones que participan en ella. La auto-
ra plantea la forma en que algunas Rosci utilizan una estrategia de financiamiento
concentrada en la obtencién de recursos de fundaciones internacionales, ya que
éstas, ademas de contar con mas recursos garantizan una mayor independencia de
las actividades de las redes y el beneficio de realizar convenios de apoyo por varios
anos, en comparacion con la estrategia que ofrecen las fundaciones nacionales.

Por su parte Alejandra Urbiola y Angel Vazquez en el escrito Ceremonias, redes de
significado y legitimacién: el discurso polisémico del Banco Central de México, |le-
van a cabo un andlisis que los lleva a comparar los discursos lineal y bi-direccional
en contraste con el discurso polisémico. A partir de ello explican que el proceso de
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legitimacion de las politicas del Banco de México requiere de la participacién de
ceremonias publicas donde sus interlocutores son organizaciones que comparten,
desarrollan y refuerzan elementos de identidad presentes en su campo.

En el articulo La representacion de la excelencia de las empresas Benoit Pigé plantea
que adoptar un enfoque comprehensivo de las diferentes partes involucradas en una
organizacion es aceptar que la excelencia de la empresa no pueda ser medida por un
unico indicador que responde a la perspectiva de una de esas partes (los accionistas o
patrocinadores), sino que debe ser un concepto pluridimensional que tenga en cuenta
la excelencia de la empresa desde el punto de vista de todas y cada una de las partes
involucradas, ya que desde esta perspectiva se considera a la empresa como una cons-
truccion social, donde sus objetivos son los de las partes involucradas.

En el articulo de Carola Conde Bonfil, titulado Diversificacién del riesgo en las insti-
tuciones micro financieras, se analizan los tipos de riesgo que las instituciones micro
financieras perciben y las soluciones que han propuesto para afrontar esos riesgos, a
partir de una gestion integral que permita su sustentabilidad en el largo plazo. No obs-
tante se plantea que la diversificacion de riesgos es un mecanismo fundamental, no
solo para minimizarlos sino como complemento de una estrategia de mayor cobertura
de los servicios financieros que incida en la inclusion financiera y en la mejora de las
condiciones de vida de la poblacién a la que pretenden impactar.

Por ultimo el articulo El altruismo de la empresa familiar y la posible cultura de
la Responsabilidad Social de las Empresas, escrito por Ricardo Contreras Soto, Ale-
jandra Lopez Salazar y Celina Lopez Mateo, realiza un estudio sobre empresas fa-
miliares (micro, pequenas y medianas) orientado a explorar la existencia de una
disposicion altruista por parte de los empresarios para brindar ayuda a la sociedad.
A partir del estudio realizado los autores sugieren algunas actividades a las empresas
familiares estudiadas como las siguientes: buscar productos o insumos que sustitu-
yan a aquellos que sean contaminantes; elaborar productos organicos; tener buen
manejo de recursos finitos, como el agua; tener programas de recoleccion de basu-
ra; manejo de desechos; mantener limpio el ambiente; buscar reciclajes; impulsar la
educacién ecologica, mediante capacitaciones, platicas, talleres y demostraciones;
y exigir que se destine parte de los impuestos que se pagan a programas ecologicos.



Las redes organizacionales de la
sociedad civil en México y sus
estrategias de financiamiento

Roxana Munoz Herndndez'

RESUMEN

Las organizaciones de la sociedad civil han comenzado desde la década de los no-
venta a organizarse en forma de redes organizacionales de la sociedad civil (Rosci)
para reforzar sus sistemas de cooperacién y participar en la elaboracién de las po-
liticas publicas. Las estrategias de financiamiento de las Rosci son diversas, algunas
se han enfocado a la obtencion de fondos de las Fundaciones Internacionales y/o
Nacionales, o a los fondos del sector publico y del sector privado. Sin embargo se
han olvidado de los elementos culturales que no pertenecen a la ortodoxia de las es-
trategias financieras y que tienen un papel muy importante en el funcionamiento de
las mismas como la confianza, que fomenta la reciprocidad y el compartir recursos
e informacién entre las organizaciones que pertenecen a la red.

' Profesor-Investigador Titular Nivel C, Universidad Auténoma Metropolitana Unidad Xochimilco, rmu-
noz@correo.xoc.uam.mx, roxanamunoz87@hotmail.com



ABSTRACT

The civil society organizations has begin to organize in networks for support their
cooperative system and elaborate the public policies since the decade of 1990. The
network finantial strategic are few, some are focus to raise funds to the international
and National Fundations or to raise funs to the public and private sector. Neverthe-
less they forget the cultural elements that not belong to the ortodoxy of finantial stra-
tegic but have a very important role in the performance like confidence to foment
reciprocity and share resources and information between the network organization.

Palabras clave: Confianza, participacion, sistemas de cooperacién, reciprocidad, donatarias autorizadas
KeyWord: Confidence, participation, cooperation systems, reciprocity, authtoriced donatory



LAS REDES ORGANIZACIONALES DE LA SOCIEDAD CIVIL EN MEXICO Y SUS ESTRATEGIAS DE FINANCIAMIENTO

Introduccién

La literatura sobre las redes organizacionales ha sido desarrollada principalmente
en el campo de los Estudios Organizacionales por diversos autores como Porras,
Clegg, Hemens (2006) (2003) y Gonzalez C. (2003) y W.W. Powell (1990), en lo
que respecta a las redes organizacionales de la sociedad civil se encuentran, Canto
Chac M. (2002). Dabas et al (1995) Reygadas R. (1998) Garcia S. (2000) Mazzotti G.
(2008), Berger G. (2008) y Mufoz R. (2011, 2012).

Las redes organizacionales de la sociedad civil (Rosci) en México son de
reciente creacion, unas surgieron a partir de los desastres naturales como los hura-
canes Gilberto y Paulina para evitar duplicidad de esfuerzos, otras son el resultado
de convocatorias de los organismos internacionales, y otras mas por la necesidad de
vincularse con otras organizaciones en un mismo campo para ampliar sus capacida-
des de accién. La estructuracion de las Rosci se caracteriza por tener un centro neu-
ralgico que coordina, apoya y vincula a las organizaciones que participan en la red.
Sin embargo las estrategias de financiamiento en algunas redes se han concentrado
en la procuracién de fondos para los proyectos que desarrolla el personal altamente
calificado de los centros neuralgicos que abarca en contados casos a algunas organi-
zaciones de la red que deciden sumarse a los proyectos del centro, con la paradoja
de llegar a convivir un centro neuralgico rico y una red de organizaciones pobre.

Este problema ha sido evidenciado por autores como Canto Chac M. (2002:
22-26) al describir las restricciones que plantean las Rosci, “es usual que los fi-
nanciamientos especificos para el trabajo de la red sean gestionados o incluso in-
termediados por las organizaciones mas grandes entre sus integrantes, lo cual se
convierte en ocasién para que las organizaciones mayores alcancen un mayor nivel
de influencia dentro de la red, lo que se convierte en ocasion de desanimo para las
mas pequenas, generandose en consecuencia una actitud pasiva llegando a la auto
marginacién en las decisiones. También puede ocurrir que en la medida en que se
consolida una red puede gestionar por si misma los financiamientos con lo que va
desarrollando una burocracia que plantea el riesgo de la centralizacién y la perso-
nalizacién de las decisiones.”

Para resolver estos disfuncionamientos recientemente algunas Rosci han co-
menzado a implementar una estrategia financiera participativa con todas las organi-
zaciones de la red. Se trata de involucrar mas a las organizaciones en el sentido de
que el centro neuralgico: a) gestiona los fondos y los deriva a las organizaciones,
b) gestiona fondos en conjunto con las organizaciones que pertenecen a la red, c)
busca oportunidades para las organizaciones de la red (como invitarlos a participar
en las convocatorias de las fundaciones).

La estrategia financiera participativa implica un centro neuralgico al servicio
de la red que favorece a las organizaciones con sus contactos y vinculos y el de-
sarrollo de la confianza entre las organizaciones que fomenta la reciprocidad y el
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compartir recursos e informacién abiertamente con otros participantes reduciendo
el comportamiento oportunista a través del entendimiento mutuo y la colaboracién
(Porras S. 2003:213).

En relacion a los modelos de colaboracion en las redes cabe mencionar el
trabajo de Berger et al. (2008: 59) que presenta diferentes modelos de colaboracion
inter-organizacional de las OSC que van desde encadenamientos informales has-
ta organizaciones estructuradas con objetivos, modelos de gobierno y conduccion
centralizada. Asi también el libro del Banco Interamericano de Desarrollo (2005)
sobre las alianzas sociales en América Latina en el que destacan las colaboraciones
entre las OSC y el sector privado.

Para otras Rosci, la estrategia de financiamiento se ha concentrado en la ob-
tencion de recursos de Fundaciones Internacionales ya que éstas ademas de contar
con mas recursos garantizan una mayor independencia de las actividades de las
redes, ademas del beneficio de realizar convenios de apoyo por varios anos.

Sin embargo la mayor parte de las redes por no contar con el “expertise”,
contactos y vinculos internacionales y la habilidad de presentar proyectos se han
concentrado en la obtencion de recursos de las Fundaciones Nacionales y de apoyos
por parte del sector piblico mexicano a través de los proyectos de co-inversion que
presentan aiio con ano a las instancias correspondientes como Indesol y Sedesol.

Cabe mencionar que las Fundaciones Nacionales, a diferencia de otros pai-
ses como los Estados Unidos, tienen generalmente su origen en las herencias. En
México las Fundaciones se originan con los Bancos (Fundacion Banamex), con las
grandes empresas (Fundaciéon Dr. Simi), con el gobierno o con los poderes facticos.
Es comun que las empresas de telecomunicacion tengan sus propias fundaciones
como Fundacién Telmex donde ellos mismos implementan sus proyectos y progra-
mas con su personal. Algunas Fundaciones Nacionales todavia no han cambiado el
enfoque asistencialista a uno moderno de derechos y participacién como ya lo han
hecho algunas redes organizacionales de la sociedad civil (Mufoz R.: 2012).

Estan presentes en la investigacién empirica las estrategias de diversificacion
de sus fuentes de financiamiento para no depender de una sola fuente que puede
ponerlas en riesgo de sobrevivencia. Asi como la tendencia en las redes de acercar-
se cada vez mas a los fondos del sector privado que a los del sector ptblico ya que
pueden obtener mas recursos del primero. Cabe mencionar que en la investigacion
empirica que se evidencia en la segunda parte de este trabajo no se encontré una
afectacion importante en las dos redes analizadas debida a la crisis econémica de los
ultimos anos, a lo mas experimentaron un recorte de fondos de alguna de sus fuentes
de financiamiento que fue compensada por su estrategia de diversificacion financiera.

El articulo se ha dividido en tres apartados, en la primera parte se describe el
marco tedrico sobre las redes organizacionales, donde se presentan los diferentes
enfoques que los estudiosos de las organizaciones han aplicado en sus investigacio-
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nes a las redes y se describe una primera caracterizacién de las que participan desde
la sociedad civil.

En la segunda parte se describe la metodologia utilizada y la presentacion de
la investigacion empirica, ademas se analizan dos redes de la sociedad civil a partir
de sus estrategias de financiamiento, las redes son: la Red de los Derechos de la In-
fancia en México (REDIM) y la Red Nacional para la Prevencion de la Discapacidad
(RENAPRED).

En la tercera parte, por considerar el estatus de “donataria autorizada” una
herramienta de captacion de fondos para las organizaciones de la sociedad civil
(OSCQ), se ha agregado un primer andlisis de las mismas certificadas por el Sistema
de Administracién Tributaria (SAT) como donatarias autorizadas en el ano 2012.
Para lo cual se han seleccionado tres entidades de analisis: el Distrito Federal, Nue-
vo Ledén y Quintana Roo. En este mismo apartado se presenta el porcentaje del PIB
que corresponde a las donaciones en efectivo en México comparado con otros pai-
ses. Finalmente se presentan las conclusiones y la bibliografia.

1. Primera Parte

En esta primera parte se describen los diversos enfoques que los estudiosos de las
organizaciones han aplicado para el anélisis de las redes organizacionales y se pre-
senta una primera caracterizacion de las redes que provienen de la sociedad civil
organizada.

1.1 Las redes organizacionales de la sociedad civil

Las Rosci se configuran en las nuevas formas de accién y participacion sociales a
escala mundial. En un contexto mundial y nacional de crisis econémica y de pre-
dominio de las politicas neoliberales emergen a partir de la década de los noventa
“un importante nimero de organizaciones ciudadanas, lo que ha hecho suponer
que la capacidad asociativa resulta directamente del adelgazamiento del estado e
incluso que la propia auto organizacion social viene a cubrir los espacios estatales
vacantes ya sea por abandono o por su reciente aparecimiento. Pero el problema
es que a pesar del crecimiento cuantioso de organizaciones, éste no es equivalen-
te al tamano de las reducciones ni llega a representar ni a atender a la poblacién
desprotegida por efecto del abandono estatal. No obstante, existen organizaciones
que como sea cohesionan grupos y sectores sociales muy diversos, actuando como
canales conducentes y eficientes de las demandas sociales y ungiéndose en contra-
peso de ese mismo control politico” (Calvillo M.: 2012: 34).

El concepto de redes ha sido aplicado en los ultimos veinte aflos a una va-
riedad de campos del conocimiento tales como la sociologia (Castells M., 1999,
Latour B., 2008, Adler Lomnitz L. 1998), la historia (Sanchez Santiro E., 2007, Bo-
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chert, Hausbeerg, Ibarra, 2001), las matematicas (Robin W., 1983) y los Estudios
Organizacionales (Porras, Clegg, Hemens, 2006 , 2003, Gonzalez C. 2003 y W.W.
Powell (1990).

En el sentido matematico una red esta conformada por una serie de elemen-
tos (nodos/vértices) conectados (enlaces/relaciones), directa o indirectamente, no
obstante en el campo de los Estudios Organizacionales las redes organizacionales
son una innovacion de las relaciones entre las organizaciones. Este proceso se inicié
en el sector privado en los anos 70 del siglo pasado en el este asidtico, cuando el
proceso de globalizacion se instauré a nivel planetario (Castells M. 1999:200-207).

La tendencia en el corto plazo es a una modificacién de las relaciones entre
las organizaciones que participan en las redes, de un modelo jerarquico y vertical a
uno horizontal, donde las relaciones de confianza, de colaboracion y los acuerdos
sobre criterios de trabajo sean mas importantes que la competencia y el comporta-
miento oportunista entre las mismas. Los cambios a nivel de la gestién en las redes
seran también importantes, predominio de las jerarquias planas, los sistemas de
cooperacion y el trabajo en equipo. Sin embargo en las redes organizacionales de
la sociedad civil en México todavia se observan las jerarquias autoritarias, la falta de
confianza, los comportamientos oportunistas, la falta de colaboracién y las dificulta-
des para compartir los recursos (Veduzco, 2006 y Somuano 2011).

También se observa en las redes organizacionales un componente integrador
que se denomina centro neurdlgico que funciona como una unidad flexible que
asesora y apoya a cada organizacion de la red segiin conviene (Mufioz R, 2012). Los
estudiosos de las organizaciones han analizado las redes desde diferentes perspec-
tivas, una de ellas es la de la produccién del conocimiento. En esta perspectiva se
considera a las redes organizacionales como “nuevas formas de produccién del co-
nocimiento y de vinculacion entre organizaciones con un mismo campo de interés,
que permiten a través de flujos de informacién la resolucion de problemas comunes
a las organizaciones” (Gonzalez C., 2003, 122-134).

Las redes sirven también de puente para transferir el conocimiento tacito al
explicito o viceversa. Al hacerlo, aumenta el cuerpo formal de conocimiento de las
organizaciones que participan en la red y se incorpora el conocimiento generado en
el mundo exterior a los habitos tacitos de los trabajadores permitiéndoles mejorar
sus procedimientos (Castells, 2008:187).

Las redes organizacionales han agregado a su funcionamiento la colabora-
cion virtual, por la que se comunican y se coordinan a través de las tecnologias de
la informacién (Porras S. Clegg, Hemens A. 2006:15).

Otros estudiosos han resaltado la importancia de la confianza en el andlisis de
las redes organizacionales. “En las relaciones en las que las organizaciones colabo-
ran con otras organizaciones, la confianza se incrementa cuando cada participante
es autosuficiente e incluye ademas participantes externos a la relacion. La confianza
aumenta cuando las organizaciones participantes han tenido contacto previo entre
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ellos. Cuando los grupos tienen una dimensién social, los niveles de confianza se
incrementan. Igualmente, cuando los participantes en un proyecto tienen experien-
cia previa en programas de colaboracion, la probabilidad de éxito en un proyecto
se incrementa. Otro elemento que tiene un efecto positivo en la confianza es la
intensidad y la duracion de la relacién” (Porras S., Clegg S. Hemems A. 2006:20).

Otro aspecto a explorar en las redes organizacionales son los sistemas de
cooperacion como lo desarrollan los clasicos de la Administracién como Chester
Barnard. “Un sistema de cooperacion es un complejo de componentes fisicos, bio-
l6gicos, personales y sociales que se hallan relacionados entre si de modo especifi-
camente sistematico a causa de la cooperacién de dos 0 mas personas para al menos
un fin definido” (Barnard C: 1959:85).

En lo que respecta a las redes organizacionales de la sociedad civil (Rosci),
éstas han sido caracterizadas por diversos autores como Mazzotti G. (2008) y Can-
to Chac. (2002). Este altimo autor refiere que las Rosci se caracterizan por “una
red integrada mas o menos estable de un conjunto de organizaciones vinculadas
por relaciones de interdependencia en torno de intereses y objetivos comunes, se
ubican en un entorno de crecimiento de la complejidad social, desarrollan estruc-
turas relativamente estables en las que la relacién entre las organizaciones que la
conforman no es jerdrquica sino horizontal, surgen a partir de las limitaciones que
cada una de las organizaciones tiene en lo individual para el logro de sus objetivos,
se identifican en torno a un conjunto de valores compartidos a partir de los cuales
disefan estrategias comunes. Entre las ventajas de las Rosci, el mismo autor senala
que, incrementan la capacidad de negociacion y cabildeo frente a otros agentes
en particular frente a gobiernos, organismos multilaterales y frente a la coopera-
cion internacional, permiten superar las limitaciones que trae consigo la pequena
dimensién de las OSC, son ocasion para avanzar hacia una mayor especializacion
del trabajo de las organizaciones, contribuyen a la mayor habilitacion técnica y co-
hesion ideolégica de las organizaciones, multiplican el rendimiento de los recursos
humanos mas calificados al compartirlo entre las distintas organizaciones, propician
mecanismos informales de representacion. Entre las restricciones que presentan las
Rosci menciona el autor la lentitud en la comunicacion y gerencia de la red, in-
cremento de los costos financieros y de recursos humanos de la organizaciéon en
lo individual, ciclo de vida indefinido e incremento en los costos de transaccion”
(Canto Chac 2002: 22-27). Por su parte Mazzotti ubica la creacién de las Rosci
en dos tipos de procesos: “el primero es el resultado de iniciativas lanzadas por
los organismos internacionales (ONU, PNUD, Global Environment Facility Banco
Mundial), apoyadas por instituciones nacionales (Semarnat), desde los cuales se
impone, como condicion de financiamiento de los trabajos, la existencia de una
asociacion formalizada de organizaciones civiles en una region que esté organiza-
da como red para asegurar el correcto uso de los financiamientos, el impacto y la
rentabilidad social de las organizaciones civiles. Tales iniciativas, aunque correctas
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en su perspectiva, implican la imposicién de una dindmica de “doble trabajo” para
organizaciones que son pequenas, limitadas y organizacionalmente incapaces de
sostener ese ritmo. El otro proceso consiste en un modo de configuracién de redes a
partir del reconocimiento por parte de las organizaciones civiles de la necesidad de
vincularse de manera mas estrecha con las otras organizaciones que trabajan en la
zona para poder lograr una vision y una capacidad de accion mas amplia e integral”
(Mazzotti G., 2008: 137-138).

Por otra parte, se agregan a continuacion otras caracteristicas de las Rosci evi-
denciadas en el trabajo empirico (Mufoz R., 2011, 2012): a) estan constituidas por
Asociaciones Civiles, Instituciones de Asistencia Privada, Fundaciones y Universi-
dades publicas y privadas que se han incorporado a estas redes en los Gltimos afos,
b) su estructuracion es reciente, surgieron hace poco mas de diez anos en México.
Algunas redes se formaron a partir de los desastres naturales como los huracanes
(Gilberto y Paulina) para evitar la duplicidad de esfuerzos y reforzar la colaboracién
en un mismo campo de accién, c¢) tienen un centro neuralgico que apoya y asesora
a las organizaciones que pertenecen a la red, d) su financiamiento depende de do-
naciones nacionales y/o internacionales, de patrocinadores del sector privado o del
sector publico asi como de la aprobacién de proyectos de co-inversion con algunas
dependencias del gobierno local y federal, e) estan integradas principalmente por
organizaciones no-lucrativas, f) incorporan el trabajo voluntario y, g) participan en
la formulacion de las politicas publicas, las leyes y sus reglamentos para lo cual se
han relacionado con diversas dependencias del gobierno como la Comisién de los
Derechos Humanos, la Secretaria del Desarrollo Social, la Secretaria de Salud, el
Inapam, la Camara de Diputados etc.

2. Segunda Parte

Esta segunda parte se compone de la presentacién de la metodologia cualitativa y
de la investigacion de campo. En esta Gltima se describen las estrategias financieras
de dos redes organizacionales de la sociedad civil: La Red de los Derechos de la In-
fancia en México (REDIM) y la Red Nacional para la Prevencion de la Discapacidad
(RENAPRED).

2.1 Metodologia Cualitativa

La metodologia que se utiliza es cualitativa, que se refiere en su mas amplio sen-
tido a la investigacion que produce datos descriptivos: las propias palabras de las
personas habladas o escritas y la conducta observable. La metodologia cualitativa,
como dice Taylor y Bogdan (1987:20), consiste en mas que un conjunto de técnicas
para recoger datos. Es un modo de encarar el mundo empirico: es inductiva con una
perspectiva holistica. Como herramienta para desarrollar la investigacién se recu-
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rrié a la entrevista en profundidad y la observacion participante que produce notas
de campo. Las entrevistas cualitativas en profundidad se refieren a los reiterados
encuentros cara a cara entre el investigador y los informantes, encuentros dirigidos
hacia la comprensién de las perspectivas que tienen los informantes respecto de sus
vidas, experiencias o situaciones, tal como las expresan con sus propias palabras.
Por su parte la observacion participante designa la investigaciéon que involucra la
interaccion social entre el investigador y los informantes en el medio ambiente de
los tltimos, y durante la cual se recogen datos de modo sistematico y no intrusivo.

La investigacion empirica se realizé en dos redes organizacionales de la so-
ciedad civil: la Red de los Derechos de la Infancia (REDIM) y la Red Nacional para
la Prevencion de la Discapacidad (RENAPRED). Las entrevistas y la observacion
participante en las dos redes se llevaron a cabo durante los afios 2011y 2012 en la
ciudad de México. Se entrevistaron en varias ocasiones a dos integrantes del equipo
técnico de REDIM vy se revisaron las entrevistas que les hicieron los alumnos del
moédulo quinto de la Licenciatura en Administracion de la UAM-Xochimilco. Tam-
bién se reviso la pagina web de los derechos de la infancia (www.derechosinfancia.
org.mx) que incluye publicaciones y su directorio, ademas, se visitaron sus instala-
ciones. Las entrevistas con RENAPRED las realizaron los alumnos y su docente y
escritora de éste articulo.

2.2 Presentacion de la investigacion empirica
2.2.1 Red de los Derechos de la Infancia en México (REDIM)

La Red por los Derechos de la Infancia (Redim) se constituyé como Asociacién
Civil desde hace once anos. Esta integrada por 73 organizaciones distribuidas en
15 estados de la Republica. Las organizaciones que la integran tienen diferentes
razones sociales como Instituciones de Asistencia Privada, Asociaciones Civiles y
Universidades Publicas, cada una de las cuales tienen sus propios proyectos. No
todas las organizaciones de la red trabajan sobre la misma infancia, hay unas que
trabajan infancia callejera, otras nifos(as) indigenas y jornaleros agricolas, nifios (as)
migrantes, ninos(as) con discapacidad etc.

Las 73 organizaciones conforman la asamblea general que es el 6rgano maés
importante (iniciaron con 30 organizaciones) y se retne dos veces al afno. El Cen-
tro neurdlgico de la red esta formado por dieciséis personas, todas asalariadas: el
consejo directivo, el director ejecutivo y el equipo técnico que se encuentran con-
centradas en un edificio de la ciudad de México donde se encuentran sus oficinas.

La asamblea nombra a un Consejo Directivo que se encarga de tomar las de-
cisiones ejecutivas. El Consejo Directivo se retine una vez al mes para ver todos los
pendientes. El Consejo Directivo a su vez nombra a un Director Ejecutivo que es la
persona que ejecuta en la practica todos los proyectos. El Director ejecutivo se apo-
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ya en el equipo técnico para asesorar a las organizaciones de la red, dicho equipo
esta formado por diez personas altamente calificadas en diferentes especialidades
de los derechos de los ninos(as). El equipo técnico tiene un papel muy importante
en el funcionamiento del centro neuralgico de la red. Son ellos los encargados de
apoyar a las organizaciones de la red con asesoria legal, organizando conferencias,
boletines, libros, todos estos servicios son gratuitos para los miembros de la red.
Ademas el equipo técnico gestiona sus propios proyectos de manera independiente
de la red para generar sus recursos. Desde el equipo técnico y desde la Direccion
Ejecutiva se hace un trabajo de incidencia en politicas publicas para cambiar las
politicas y la legislacion para proteger y garantizar los derechos de la infancia. So-
bre la participacion de las Rosci en las politicas publicas se puede consultar el libro
coordinado por M. Merino (2010) y el articulo de Muioz R. (2011).

[ Asamblea REDIM ]

Consejo Directivo

L

Direccion

. —

Coordinacion

) —

.y . . g 4 ) P s
Ene Promocién Legislacion y Estadistica Comunicacién Administracion| FemedlEn
st eitemel] participacion politica ™ P y movilizacion P
infantil publica L nindfeedterizn ttce s de recursos

J

Fuente: Organigrama del Centro Neuralgico de la Red. Archivos de Redim

Los proyectos del equipo técnico que son financiados por las donaciones de
las Fundaciones internacionales son:

1. Proyecto de Participacién Infantil, que tiene como objetivo la participaciéon
de nifos(as) en auditorias a sus autoridades en algunos temas de interés,
como el de la violencia y el medio ambiente.

2. Derecho de los nifos al aire limpio, donde se trata el tema de la contamina-
cion sobre todo en el Distrito Federal y en Guadalajara.

3. Incidencia en Politicas Publicas, para lo cual trabajan con legisladores en la
revision y cambio de leyes. También con la Comision de Derechos Humanos
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del Distrito Federal para la implementacion del programa de derechos huma-
nos del Distrito Federal rubro infancia.

4. Infancia Cuenta, es un sistema de indicadores sobre la infancia. Son indicado-
res de ciudadania, de habitos de la salud, educacién, legislacion, violencia 'y
seguridad. Estos indicadores son datos oficiales del gobierno que el equipo
técnico analiza, colecciona y desglosa por edad, por sexo y por estado y en
algunos casos también por municipio.

5. Formacion académica: incluye un Diplomado en los derechos de la infancia
y otros proyectos de formacion y capacitacion con un enfoque sobre dere-
chos de la infancia.

6. Comunicacion estratégica: area encargada de posicionar los temas de infan-
cia en la agenda mediatica, redactar boletines, pronunciamientos, gestionar
entrevistas, organizar campanas. Entre ellas destaca la Campana Infancia sin
Violencia que se refiere a realizar acciones para visibilizar la violencia de la
que son objeto los niflos en particular la violencia armada, los castigos corpo-
rales y la violencia sexual. Otra campana de gran trascendencia es la de “las
nifas también cuentan” cuyo objetivo es visibilizar la violencia y discrimina-
cion hacia las nifas, dar a conocer datos de incidencia, sensibilizar respecto
al problema, asi como promover y difundir los derechos de las ninas.

2.2.1.1 Financiamiento de la REDIM
2.2.1.1.1 Fundaciones internacionales.

La Redim es donataria autorizada en México, Estados Unidos y Canada. Aunque tie-
ne once anos de antigiiedad, desde hace dos anos tienen la nominacién de donata-
ria autorizada por la Secretaria de Hacienda. Lo cual se explica porque su estrategia
de financiamiento esta enfocada a las Fundaciones internacionales autorizadas por
la Secretaria de Hacienda.

Es una red que estd vinculada internacionalmente para lo cual participan
anualmente en todos los foros internacionales como: La Comision Interamericana
de los Derechos Humanos, y Los Derechos del Nino de la ONU. Siempre estan
buscando como parte de su estrategia darle visibilidad a la Red y a México. Gracias
a este trabajo, se han hecho de una buena reputacién en México y a nivel interna-
cional (consultar direccién @derechosinfancia.org.mx) situacion que les facilita la
obtencién de fondos para el pago de los salarios y los proyectos del personal de su
equipo técnico.

Al principio no tenia una estrategia definida, los primeros recursos les llega-
ron de la Fundacion AC (a solicitud de la red s6lo aparecen las primeras letras de las
fundaciones que los apoyan) en los Estados Unidos, porque Redim queria hacer un
sistema de indicadores de la infancia para México (ver inciso 4 de los proyectos del
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equipo técnico) como los que ya realizaba esta fundacion para los Estados Unidos.
Cuando comenzo a trabajar los indicadores para México se tuvo la vinculacion con
la Fundacién mencionada y esta comenzo a financiar a la Redim.

Después llego la Fundacion Kellogg, que tiene oficinas en México. También
esta Fundacion estaba interesada en los indicadores de la infancia. Por mucho tiem-
po éstas fueron las tnicas dos fuentes de financiamiento en ddlares para mantener
los proyectos del equipo técnico de Redim. Actualmente se han sumado mas funda-
ciones internacionales como la Fundacion TH de Alemania, la Fundacion H de los
Estados Unidos, la Fundacion VL de Holanda con las que tienen convenios hasta el
ano 2014. También han recibido financiamiento de Unicef.

Actualmente estan presentando proyectos para otras fundaciones internacio-
nales en Espana. Cada fundacion les aporta entre US$80,000 y US$150, 000 délares
anuales y asi se han mantenido sin problemas econémicos atin en tiempos de crisis.

La crisis econdmica no les ha afectado en forma importante, de las seis fun-
daciones internacionales, sélo una les recorté una parte de los donativos desde
2010. Su estrategia de diversificacion con diversas fundaciones internacionales les
ha ayudado a disminuir el impacto de la disminucion de recursos. Al parecer las fun-
daciones europeas, la holandesa y la alemana de las que dependen financieramente
han sido menos afectadas por la crisis econémica internacional.

Mas tarde se vincularon con el comité coordinador de la Red Latinoameri-
cana y Caribena de los Derechos de la Infancia y empezaron desde el director de
Redim, a empujar toda esta parte de los vinculos internacionales y comenzaron a
vincularse con otras fundaciones de Europa y los Estados Unidos.

Cada fundacion internacional tiene sus lineas de accién. Asi vemos que la
fundacion H que trabaja una estrategia de medio ambiente y decidié apoyar a la
Redim en el programa de “derechos de los nifos al aire limpio” pero también apoya
a otras OSC que trabajan diversos aspectos del medio ambiente.

Todas las fundaciones les piden un reporte inicial, presentar un proyecto al
principio aprobado, todo el presupuesto debe estar desglosado y comprobado. El
dinero esta etiquetado para cada una de las actividades que se van a realizar. La
rendicion de cuentas se pide a la mitad y al final del ano. Todos los proyectos son
de un ano y tienen que explicar todo: como han logrado los resultados, cual ha sido
el impacto, con indicadores de monitoreo y evaluacion. Con algunas fundaciones
tienen convenios hasta 2014.

Cabe senalar que Redim no se ha vinculado con fundaciones nacionales para
obtener recursos por diversos motivos, uno de ellos es que necesitan garantizar la
independencia de la red. A diferencia de otras redes hacen un trabajo de investi-
gacion, de cabildeo, de litigio estratégico, de incidencia en politicas publicas, de
denuncia de casos, de crear nuevas leyes, de crear un sistema de proteccion, de
cambiar las instituciones, y de crear una nueva institucionalidad.
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En México han tenido acceso a recursos del gobierno como los proyectos
de Indesol y DIF, que les ha servido para hacer vinculos con las dependencias del
gobierno y muchas veces los han comisionado para hacer un diagnéstico, un libro,
por lo general son proyectos de un mes. No los consideran como sus financiadores.

2.2.1.2 Estrategia financiera participativa

El centro neuralgico de Redim tiene una seccién de procuracion de fondos de la que
se encarga una persona que esta dedicada de tiempo completo a la procuracion de
fondos internacionales y nacionales.

Cada organizacion que pertenece a la red tiene también su departamento de
procuracion de fondos, donde gestionan sus fondos de manera independiente. Sin
embargo, en contraste con el equipo técnico que ha mantenido relaciones durante
varios anos con seis Fundaciones Internacionales que financian sus proyectos y sus
sueldos, las organizaciones de la red no han conseguido los apoyos internacionales.

Las donaciones que consigue el centro neuralgico de la Redim son solo para
financiar los proyectos y salarios del equipo técnico. En algunos casos, y dependien-
do de los proyectos, se canalizan recursos con algunas organizaciones de la red que
quieren participar en los proyectos del equipo técnico. Por ejemplo, en el proyecto
de aire limpio y para las auditorias de derechos se han derivado recursos a algunas
organizaciones de la red para hacer talleres con los nifos.

Cabe mencionar que a partir del 2012 elaboraron un plan estratégico de am-
pliacién del portafolio de donantes para diversificarlo y hacer participes del mismo
a todas las organizaciones que pertenecen a la red en un ambiente de confianza
reciproca. La confianza es una precondicién para colaborar en esta estrategia, pero
también es un producto. Construir confianza es un elemento clave para la colabo-
raciéon (Porras S. 2003: 214).

Con este plan se trata de involucrar mas a las organizaciones, sea en el sen-
tido de que el centro neuralgico gestione fondos y los deriven a las organizaciones,
sea que gestionen fondos en conjunto para buscar oportunidades para todas las
organizaciones de la red.

2.2.2 Red Nacional para la Prevencion de la Discapacidad (RENAPRED)

La Red Nacional para la Prevencion de la Discapacidad, es una organizacién de la so-
ciedad civil que se constituyé en 2006, “tiene como finalidad disminuir en un 60% la
incidencia de nacimientos con algin tipo de discapacidad en México, asi como con-
cientizar al pais del problema que representan las discapacidades al nacimiento tanto
en el aspecto emocional, social y econdmico. La Red tiene presencia en 20 estados de
la Republica y en su existencia ha realizado rutas y brigadas de la prevencion al na-
cimiento, un programa nacional de promotores y congresos nacionales e internacio-
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nales, lo anterior con el objetivo de crear conciencia y establecer alianzas sinérgicas
con los gobiernos, federal y estatales, organizaciones civiles, empresas e instituciones
académicas, y promover asi las cuatro acciones de la prevencién de la discapacidad
al nacimiento: ingesta de acido félico, realizacion del tamiz neonatal, nutricién ade-
cuada de la madre y revision profunda del recién nacido”. (archivos Renapred s/p).

2.2.2.1 Centro neuralgico de RENAPRED
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El centro neurélgico de RENAPRED esta organizado en cuatro niveles. En el
primer nivel se encuentra su director y fundador quien trabaja como voluntario, le
sigue la subdireccion, desde este nivel todos son asalariados, el tercer nivel se refie-
re a seis direcciones entre la que se encuentra la direccion de mercadotecnia social
a cargo también de la procuracion de fondos que esta recientemente incursionando
en la obtencién de fondos de las Fundaciones internacionales. El cuarto nivel se
refiere a su vinculacién con las redes estatales y a la formacion de brigadas.

Desde un principio el centro neurdlgico establecié tres prioridades, una que
no fuera un programa que emanara del centro del pais hacia el interior porque
segln la experiencia del fundador, hay un gran rechazo al interior del pais hacia
programas de este tipo, por lo que su primera estrategia fue crear redes estatales y
luego constituir una red nacional, la segunda fue crear acciones y actividades en
temas de coincidencia en politica publica, la tercera integrar a todos los estados del
pais a la red nacional, establecer alianzas sinérgicas con el gobierno tanto federal
como estatales, con organizaciones de la sociedad civil, empresas e instituciones
académicas para promover las cuatro acciones de prevencién de la discapacidad al
nacimiento mencionadas al inicio.

2.2.2.2 Estrategias de financiamiento de RENAPRED

Por las caracteristicas de sus objetivos la Red esta vinculada estrechamente con las
instituciones del sector salud como la Secretaria de Salud y otras dependencias del
gobierno de las que depende para su financiamiento. Las estrategias financieras
implican el generar confianza con resultados, para comprometerse en las acciones
que pactan con el gobierno. Asi vemos que en 2006 dependieron en un 90% de
fondos provenientes del sector pablico y sélo en un 10% de los fondos provenientes
del sector privado. Sin embargo en los ultimos afios han cambiado sus estrategias
de financiamiento orientandose mas hacia el sector privado. El ano pasado (2011)
su financiamiento fue apoyado en 40% de fondos provenientes del sector publico y
60% de ingresos derivados del sector privado. En 2012 dependieron en un 50% de
los fondos del sector publico y 50% de los del sector privado. No han resentido los
efectos de la crisis econémica en sus programas aunque si por el proceso electoral
y el cambio de administracion. La recaudacion de fondos del sector publico, este
ano (2012), ha sido dificil. En este periodo de elecciones la Secretaria de Hacienda
tiene restricciones mas tempranas del gasto del presupuesto publico y los tiempos
de gestion de los presupuestos y de los recursos se acortan. Una buena parte de la
administracién se encuentra ocupada en preparar su entrega-recepcion y le destinan
menos tiempo a los proyectos de interés social, porque tienen que cubrir los “libros
blancos” para la entrega de la administracion.

Tienen una estrategia financiera de diversificacion “no podemos tener los
huevos en una sola canasta”. Hoy la tendencia es de que cada vez sea menor el fi-
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nanciamiento que provenga del sector publico. “Cada vez encontramos mas fuerzas
de apoyo en el sector privado, los fondos internacionales, las alianzas con nuevas
organizaciones son las que ahora nos estan abriendo mas puertas”.

El ser donataria autorizada por el SAT, presentar estados financieros audita-
dos por auditor externo que publica su situaciéon financiera, entregar un informe
de transparencia a la Secretaria de Hacienda y el tener una calificacién alta en su
desarrollo institucional e impacto social otorgado por Filantrofilia, les ha dado un
soporte para obtener mas fuentes de financiamiento y certidumbre al donante de
que sus fondos estan siendo bien utilizados.

Por otro lado y con el objetivo de acceder a diferentes fuentes de financia-
miento, Renapred tiene dos razones sociales: Asociacion Civil (AC) e, Institucién
de Asistencia Privada (IAP), situacion que les permite tener diferentes fuentes de
financiamiento. Como IAP pueden acceder a fondos del Nacional Monte de Piedad,
de la Fundacion Merced y a otras mas. Como AC se puede acceder a otras formas
de financiamiento, esta forma es mas libre con menos candados, ya que las organi-
zaciones registradas como A.C. estan menos supervisadas que las IAP

Cada ano tienen que abrir sus programas en funcién de las donaciones que
esperan recibir. La gestién de fondos “es un trabajo de todos los dias”, lo dicen co-
loquialmente en las entrevistas realizadas para indicar la importancia que tiene esta
parte de la gestion en la eficiencia y eficacia de la organizacion.

Casi todos los donantes le piden a la Red dedicar sélo un 20% para gastos
de operaciéon y 80% para gastos de inversion por lo que no pueden gastar mucho
en la administracion mas alla de lo estrictamente necesario. Los salarios en el sector
social no son altos, hay una parte que se complementa con la mistica de la propia
organizacion. Las personas que trabajan en estas redes tienen una fibra ética y un
compromiso con los derechos humanos como lo es el derecho a la salud, con el
bienestar de la poblacion. Sin embargo como los salarios no son altos y muchas
veces el personal no tiene prestaciones, estas Redes tienen una alta rotacion de
personal. Como se ha podido evidenciar en las investigaciones modulares, que han
realizado los alumnos del médulo cuarto de la Licenciatura en Administracion de la
UAM-Xochimilco, en este sector del afio 2011 (se pueden consultar en la Coordina-
cion de Administracién).

A continuacion se presentan las organizaciones del sector pablico y privado
que tienen convenios con Renapred y en los que se apoyan econémicamente para
realizar sus proyectos:

Patrimonio de la beneficencia publica, tienen un programa de coinversién
con los objetivos de la red en tres entidades: Morelos, Distrito Federal y Nayarit. La
federacién aporta 30%, la entidad otro 30% y la Renapred aporta el 30%.

Sedesol, con recursos de Sedesol tienen el programa de empleo temporal
(PET), contrataron 160 personas como promotores de la prevencion. Los materiales
los aporta la red.
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Programa de intervencién estatal DIF, con ellos hacen jornadas de capacita-
cion en diferentes centros del DIF del pais para crear una cultura de la prevencion.

Indesol, es una instancia publica para financiar programas especificos. Saca
una serie de convocatorias al ano en las cuales participan y en caso de ser benefi-
ciados les dan recursos.

Secretaria de Salud, son aliados estratégicos, “vamos de la mano en todo”.
Renapred es socio fundador de un programa federal que se [lama “arranque parejo
de la vida” que tiene como objetivo eliminar las diferencias en los ninos al nacer sin
importar en qué lugar del pais hayan nacido. (El sustento teérico y empirico de las
alianzas y colaboraciones en América Latina se pueden consultar en libro colectivo
del Banco Interamericano de Desarrollo 2005).

Comisién Nacional de Derechos Humanos, tienen una alianza para un pro-
grama de jornadas nacionales para capacitar en diferentes estados de la Republica
en derechos humanos. Junto con ellos elaboraron una cartilla del “derecho de los
nifos a nacer sanos”.

Programa integral de la discapacidad en el municipio de Tizayuca, Hidalgo
durante tres anos, que pretende convertir este municipio en un modelo certificado
en el que las personas con discapacidad puedan vivir sus derechos humanos. Este
programa es financiado por el gobierno federal y estatal.

DHL, empresa privada que cada ano les aporta un crédito para mover las
pruebas neonatales de los nacimientos de los nifos.

Fundacion Azteca, los apoya con tiempo aire en un programa de television
en cadena nacional para promover que las empresas donen recursos a la red.

3. Tercera Parte

Uno de los problemas mas importantes de las redes de las OSC para conseguir fi-
nanciamiento es el de dar confianza y credibilidad a sus donadores. Recientemente
se han disefado instrumentos desde el sector publico y privado para aumentar la
confianza y la credibilidad de las OSC, para garantizar a los donadores de las OSC
que sus recursos seran bien aplicados. Estos instrumentos son de parte del sector
publico la certificacion para las OSC de que son donatarias autorizadas avaladas por
el Sistema de Administracion Tributaria (SAT) de la Secretaria de Hacienda.

La nominacion de donataria autorizada se considera también como una herra-
mienta muy importante de captacién de fondos para las OSC ya que por cada donativo
que reciben pueden entregar un recibo deducible de impuestos, el 7% sobre el ISR.
Con esta nominacion los ingresos que reciban como donacién son libres de impuestos,
solo pagan impuestos sobre los sueldos. Sin embargo, solamente 7,658 OSC (Ver tabla
1) en todo el pais han sido certificadas como donatarias autorizadas, la gran mayoria no
lo han logrado. Todavia no hay estadisticas confiables respecto a la totalidad de OSC,
los calculos informales la sittan en mas de 30 000 en todo el pafs.
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Las OSC que no son donatarias autorizadas si pueden recibir donaciones
pero tienen que pagar impuestos por el dinero que reciben y no pueden entregar
recibos deducibles de impuestos.

Por la importancia para las OSC de ser certificadas como donatarias autoriza-
das para conseguir financiamiento se ha hecho una primera indagacién de las que
presenta el SAT en su “directorio de donatarias autorizadas” que aparece en su pagi-
na de internet. Se han seleccionado solo tres entidades federativas: Distrito Federal,
Nuevo Ledn y Quintana Roo, por considerarlas representativas del centro, norte y
sur del pais y por las diferentes culturas que cada una representa. De todas las OSC
nominadas como donatarias autorizadas, mas del 70% se encuentran en el Distrito
Federal y su area metropolitana, incluyendo el Estado de México. Un 20% estan en
el norte del pais y las demas en todos los estados. Seleccionamos en el sur al estado
de Quintana Roo, en especial Cancuiin porque en esta ciudad han empezado a surgir
un nimero importante de OSC. En las tablas que siguen se consideraron principal-
mente los datos del ano 2012 para conocer la situacion actual y se aplicaron los
datos del 2006 sélo para efectos de comparacion del crecimiento de las donatarias
autorizadas por entidad federativa.

Como era de esperarse, se puede apreciar en los siguientes cuadros la con-
centracién de las OSC (consideradas como donatarias autorizadas por la Secretaria
de Hacienda) en el Distrito Federal supera a las del Estado de Nuevo Leén y Quin-
tana Roo: 2,262 registros contra 528 y 86 en el afio 2012 (Ver Tabla 1).

Si se analiza por denominacién se tiene que el mayor nimero de registros
de OSC que obtuvieron la certificacion de donatarias autorizadas por la Secretaria
de Hacienda en el Distrito Federal en 2012 corresponde a las Asociaciones Ci-
viles(1735), le siguen las Instituciones de Asistencia Privada (436) las Sociedades
Civiles (57), los Fideicomisos (22), las Escuelas y Fundaciones (12). (Ver Tabla 2).

En el estado de Nuevo Leon las donatarias autorizadas en 2012 son princi-
palmente las Asociaciones Civiles (350), le siguen las Asociaciones de Beneficencia
Privada que son las Instituciones de Asistencia Privada del Norte (148) a continua-
cion las Sociedades Civiles (15), las Instituciones de Beneficencia Publica (7) y las
Fundaciones (8).(Ver Tabla 2).

En el estado de Quintana Roo las donatarias autorizadas en 2012 son prin-
cipalmente las Asociaciones Civiles (65), le siguen las Instituciones de Asistencia
Privada (14) y las Sociedades Civiles (7) (Ver Tabla 2).

Se han utilizado los datos de 2006 y 2012 para comparar estos afos y conocer
el crecimiento que han tenido las donatarias autorizadas en las diferentes entidades
federativas. Se observa que el estado de Quintana Roo experiment6 un crecimiento
importante de donatarias autorizadas de 68.63% en esos siete anos, le sigue el estado
de Nuevo Leén con 30.37% vy el Distrito Federal con 24.01% (Ver Tabla 1).

Es de notar que la mayor parte de las OSC que tienen el estatus de donatarias
autorizadas estan registradas como Asociaciones Civiles, le siguen en importancia
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el registro como Instituciones de Asistencia Privada. La facilidad de los tramites y
la escasa supervision a diferencia de las IAP que tiene una supervisién rigurosa por
parte de la Junta de Asistencia Privada es una de las explicaciones del predominio
de las Asociaciones Civiles.

Por otro lado el que sélo el 25% (7,658) de las OSC en todo el pais sean
donatarias autorizadas nos indica el rezago de la mayoria de las organizaciones de
este sector que no pueden cumplir los requisitos de desarrollo institucional que se
refieren principalmente a su administracién. Situacion que repercute en los diversos
disfuncionamientos que presentan las Rosci en nuestro pais.

Tabla 1
Ao Porcentaje  Afio  Porcentaje Crecimiento Porcentaje
2006 2012
Total de registros de la Republica Mexicana | 5905 100 7658 100 1753 29.69
Total de registros del Distrito Federal 1824 30.89 2262 29.54 438 24.01
Total de registros de Nuevo Leén 405 6.86 528 6.89 123 30.37
Total de registros de Quintana Roo 51 0.86 86 1.12 35 68.63

Fuente: SAT. Directorio de donatarias autorizadas.
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Por otro lado, desde el sector privado han surgido en México en 2009 otras
organizaciones denominadas calificadoras sociales cuyo objetivo es dar confianza a
los donatarios y otorgar los mecanismos para que los donadores puedan identificar
a donde dan su dinero para que tenga impacto social. La calificacion de las OSC se
divide en dos partes (Ver Gréfica 1), en la primera se analiza lo que se conoce como
desarrollo institucional de las OSC que incluye un anélisis de su administracién, sus
aspectos legales, sus operaciones, su forma de procurar fondos y sus estrategias que
comparan después con las practicas internacionales. La segunda parte del analisis
esta dirigida al impacto social donde se miden cuatro indicadores: el alcance, la
eficacia, la eficiencia y el retorno social sobre inversion (Ver Gréfica 1). A manera
de ejemplo, para la mejor comprension de los cuatro indicadores del impacto social
se narra una parte de la entrevista con un representante de Filantrofilia: el alcance,
que por poner un ejemplo, podria ser cuantos nifos van a la escuela, el segundo es
la eficiencia que es como usan los recursos, de cada peso cuantos llegan al benefi-
ciario, y tercero es la eficacia que es el porcentaje de éxito, no cudntos nifos van a
la escuela sino cuantos aprendieron a leer. Finalmente miden el retorno social sobre
inversion (RSI) que es una cuantificacién econémica del beneficio que otorga la or-
ganizacion a la sociedad, cuanto le ahorra a la sociedad, por ejemplo un comedor
que le da de comer a 100 ninos, y el comedor desembolsa de su cuenta de banco
100 pesos por nino, por comida, si son cien ninos al dia el comedor esta invirtien-
do mil pesos al dia en efectivo para darle de comer a 100 nifos, pero el valor de
mercado de esas comidas puede ser de 40 pesos, no de diez pesos, la organizacion
lo puede disminuir o hacer que suceda con diez pesos porque tiene voluntarios,
porque tiene donativos, el retorno social sobre inversion compara el valor de mer-
cado contra el valor de dinero que desembolsa, en este caso de un comedor, se
dice que el RSl es de 4 a 1 quiere decir que por cada peso que inviertas en esta or-
ganizacion beneficias a la comunidad con cuatro pesos, porque si desapareciera la
organizacion pasarian dos cosas, o los ninos dejan de comer o alguien mas tendria
que cubrir el costo.
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Gréfica 1
Desarrollo Institucional de las redes de las organizaciones de la sociedad civil
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Fuente: Power Point de Filantrofilia s/p.

Las redes organizacionales de la sociedad civil dependen principalmente para
su financiamiento de las donaciones nacionales y /o internacionales. Sin embargo
como podemos apreciar en la siguiente grafica todavia las donaciones en efectivo
en México son escasas y corresponden tan solo al 0.04% del PIB a diferencia de
otros paises en América Latina como Argentina que rebasa el 1% y en América del
Norte los Estados Unidos que alcanza el 1.85 % del PIB .(Ver Gréfica 2)
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Grafica 2
Porcentaje del PIB destinado a la filantropia en 2006 (Donativos en Efectivo)

1.85%
1.34%
1.17%
1.09%
087%  0.85%  0.84%
0.65%  0.63%

0.04%
. —E
EU Israel Canada Argentina  Espana Irlanda  Inglaterra  Uganda  Hungria  México

Fuente: Johns Hopkins Comparative Nonprofit Sector Projet 2006-Power point de Filantrofilia s/p.

Conclusiones

Se ha querido presentar a lo largo de este trabajo una primera aproximacion de las
estrategias financieras de las redes organizacionales de la sociedad civil en México,
sus tendencias y disfuncionamientos.

Las estrategias financieras de las redes organizacionales de la sociedad civil
han comenzado a incorporar elementos culturales como la confianza para compar-
tir recursos e informacion, fomentar la reciprocidad y reducir el comportamiento
oportunista entre las organizaciones que participan en la red.

Se considera que para incrementar el nivel de confianza entre las organiza-
ciones de la red es necesario promover una mayor interaccion entre ellas. También
se considera importante aumentar el nivel de comunicacion con el objeto de dismi-
nuir el nivel de conflicto en las relaciones (Porras, 2003: 214 ).

Es de notar que los resultados de la investigacién empirica arrojaron que las
redes observadas no presentaron ninguna afectacion por la crisis econémica de los
Gltimos anos en México debido, fundamentalmente, a su estrategia de diversifica-
cion financiera.
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Se presenté también, un andlisis en tres entidades: Distrito Federal, Nuevo
Leon y Quintana Roo del registro de las OSC certificadas por el Sistema de Admi-
nistracién Tributaria como donatarias autorizadas por haberse convertido en una
herramienta importante de procuracién de fondos. Destaca en el andlisis el creci-
miento de las OSC en el estado de Quintana Roo. Llama la atencién que méas del
70% de las OSC no pueden cumplir los requisitos que la Secretaria de Hacienda les
pide para otorgarles el estatuto de donatarias autorizadas. Situacion que refiere a las
deficiencias de su administraciéon que se refleja en las limitaciones de la eficiencia
y eficacia de las Rosci.

Queda mucho trabajo por hacer en la mayor parte de las redes organizacio-
nales de la sociedad civil, sobre todo en la parte relativa al desarrollo institucional.
Respecto a la procuracion de fondos muy pocas tienen un balance saludable entre
donadores del sector privado y publico, algunas todavia dependen de un solo dona-
dor o de un programa de Indesol. Faltan mas estados financieros auditados. No hay
manuales de procedimientos, de politicas. Los programas de las redes se ejecutan
pero no se mide el impacto de lo que hacen, y por lo tanto no se hacen cambios
para maximizar el impacto social. Se hacen muchas acciones pero no se documen-
tan, no hay evidencia de sus planes.

Un estudio reciente sobre la capacidad institucional de las OSC en Latinoa-
mérica incluyendo México refiere una tipologia que las clasifica segtin su capacidad
institucional de 1 (baja) a 5 (alta). Es interesante observar que en la muestra latinoa-
mericana las OSC en la categoria 5 constituian una rara excepcion. En contraste las
OSC en Estados Unidos se ubican en la categoria 5 que se define como organizacio-
nes maduras, con un fuerte liderazgo ejecutivo y personal altamente especializado.
Esto ayuda a explicar, nos dicen los autores, la necesidad de invertir en el desarrollo
de la capacidad institucional y en las actitudes culturales frente a la confianza en el
tercer sector (Banco Interamericano de Desarrollo 2005:351).

A estas dificultades se agrega un escenario fragmentado y descoordinado del
sector social en México donde hay varios jugadores: las Juntas de Asistencia Privada
(hay 16 en el pais), el Centro Mexicano de la Filantropia (Cemefi), Sedesol, Indesol,
las Instituciones de Asistencia Privada, las Asociaciones Civiles, Las Sociedades Ci-
viles, las Asociaciones de Beneficencia Privada (son las IAP del Norte). Las Funda-
ciones Nacionales e Internacionales de segundo y tercer piso.
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Ceremonias, redes de significado y
legitimacion: el discurso polisémico
del Banco Central de México

Alejandra Elizabeth Urbiola Solis’
Angel Wilhelm Véazquez Garcia?

RESUMEN

El discurso oficial de las organizaciones publicas enfatiza lo que debe realizarse
para alcanzar un alto grado de legitimidad en la sociedad; uno de los mecanismos
que permiten la institucionalizacién de su imagen al exterior, son las ceremonias,
que coadyuvan a la legitimacion de la autoridad, representando una poderosa herra-
mienta para transmitir lo verdadero. Entretejiéndose con una ideologia determinada
que permite un ejercicio del poder altamente efectivo, se aleja al mismo tiempo de
la imposicién o la coercion directa. El presente articulo tiene como objetivo analizar
algunos de los enfoques dentro del discurso oficial de una organizacion publica,
donde el escenario politico es coyuntural, en este caso se presenta el discurso oficial
del banco central mexicano. El trabajo se expone desde una perspectiva de caso
con la intencién de aproximarse a la comprension de las redes de significaciéon que
se van creando alrededor y dentro del sistema financiero mexicano. El Banco de
México tiene como objetivo primordial el control de la inflacion y en ese sentido
se busca justificar las medidas que sobre politica monetaria se llevan a cabo ante
otros actores sociales dentro y fuera del pais. El articulo se divide en tres partes, la
primera analiza la construccién de redes de significacion mediante el discurso de
la organizacion, en la segunda parte, se expone brevemente la importancia de las
ceremonias en las organizaciones y se delinean sus principales caracteristicas asi
como la estrategia metodolégica empleada para la identificacion de los actores cla-
ve y las intenciones en el discurso; finalmente, la tercera parte, expone el analisis
del discurso del Banco de México, se analiza cémo el discurso un medio de expre-
sion de poder con diversas intenciones donde existe una respuesta organizacional
determinada en aras de su credibilidad institucional.

! Profesora — Investigadora. Universidad Auténoma de Querétaro, México. Facultad de Contaduria y
Administracion. Correo electronico: alex-urbiola@hotmail.com
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ABSTRACT

The official discourse of public organizations emphasizes what must be done to
achieve the high degree of legitimacy in society; one of the mechanisms for the
institutionalization of external images are the ceremonies, that contribute to the
legitimacy of authority, representing a powerful tool to convey the true. Weaving
a particular ideology that allows a highly effective exercise of power, a face that is
away from the direct imposition or coercion. This article aims to analyze some of
the approaches that are located within the official discourse of a public organization,
where the political scene is cyclical, in this study case is presented the official dis-
course of the central mexican bank formerly known as Banco de Mexico. This paper
is discussed from the study case perspective and in this sense intended to approach
the understanding of the significance networks that are created around and within
the mexican financial system. The Central Bank of México has the primary objec-
tive of inflation control, and in this sense tries to justify monetary policy measures
carried out on stakeholders inside and outside the country. This article is divided
into three parts: the first analyzes the construction of meaning networks through the
discourse of the organization, the second outlines the importance of ceremonies in
organizations, and outlines its main characteristics and the methodological strategy
employed to identify key actors and intentions in the discourse. Finally, third part,
exposes the analysis of the Banco de México discourse, is analyzed how the discour-
se is a power expression medium with different intentions where exists a particular
organizational response to achieve its institutional credibility.

Palabras clave: Discurso de las organizaciones, redes de significacion, institucionalizacion.
Keywords: Discourse of organizations, networks of meaning, institutionalization.
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“Los conflictos existentes no se localizan entre
lo econémico y lo cultural, sino en el funcionamiento
del capitalismo desorganizado, y en las orientaciones

antagoénicas de la cultura hipermoderna”
Gilles Lipovetsky y Jean Serroy

Introduccion

El presente articulo busca analizar el discurso oficial de una organizacion financiera
que al instrumentar la politica monetaria, lleva a cabo un ejercicio de poder. Sin de-
jar de lado el escenario politico, el caso de estudio ilustra las dindmicas discursivas
que se relacionan con la construccién de una imagen que para el banco central se
soporta en una aparente neutralidad. En este ejemplo se analiza el discurso polisé-
mico que mantiene el banco central con la intencién de aproximarse a la compren-
sion de las redes de significacion que va creando alrededor. Especificamente, dentro
del sistema financiero mexicano, el banco central tiene como objetivo primordial
el control de la inflacion, ademés de justificar la politica monetaria llevada a cabo
ante otros actores sociales, politicos y econémicos dentro y fuera del pais. El texto se
divide en tres partes, la primera analiza la construccion de redes de significacion a
través del analisis del discurso de la organizacién, distinguiendo el unidireccional y
bidireccional; la segunda expone brevemente la estrategia metodologica empleada
para la identificaciéon de los actores clave y las intenciones en el discurso. Finalmen-
te, la tercera parte propone el andlisis del discurso del Banco Central de México
para ejemplificar su uso como un medio de expresién de poder, donde subyacen
intenciones y una respuesta organizacional determinada para sustentar su legitimi-
dad institucional.

1. Construccion de redes de significacion: el discurso organiza-
cional unidireccional y bidireccional

Aproximarse al analisis del discurso de las organizaciones representa un vehiculo para
comprender como se logra la integracion de individuos concentrados en estos espa-
cios sociales, ya que son ellos quienes escriben y hablan en ellas. Es decir, mediante
el andlisis del discurso se establece un hilo conductor que permite identificar como se
construye una realidad socialmente compartida. El acento se coloca en la relacién en-
tre los actores y sus margenes de libertad, en términos de Crozier y Friedberg (1990),
en lo que permite identificar relatos, textos y formas de comunicacion diversa que a su
vez se materializan en comportamientos, decisiones y acciones concretas.

Asi, el andlisis del discurso de una organizacién se propone asumirlo a partir
de perspectivas basicas: una de caracter unidireccional o lineal, una segunda mas
critica, llamada aqui bidireccional y una tercera, derivada de la segunda, de carac-
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ter polisémico, que se explicard mas adelante. La primera perspectiva, se focaliza
alrededor de una perspectiva lineal sin ningtin tipo de cuestionamiento por quienes
interpretan el discurso, naturalizando su significado desde el sentido comun. Si se
observa la relacion entre el emisor y el receptor no existe ningln tipo de reaccién.
Por ejemplo, en un discurso organizacional unidireccional el significado de metas,
resultados o politica econémica subyacen en un entramado donde se asumen una
serie de decisiones preestablecidas. De esta forma, los individuos responden sin
resistencia alguna operando ante todo una racionalidad instrumental. El sentido que
adquieren conceptos propios de la administracién como “tiempo eficiente” o “tra-
bajo bajo presion” son parte de discursos lineales permeados por una légica econé-
mica dominante que espera comportamientos homogéneos (Fineman et al. 2010).

Un discurso bidireccional se posiciona a partir de una perspectiva critica o
bidireccional ya que incorpora conceptos basicos para su analisis: el poder y la poli-
tica. Con tal imbricacién, el discurso bidireccional aloja en su centro nuevas formas
de comportamiento entre todos los niveles jerdrquicos, reconociendo e identifican-
do formas de resistencia (Foucault, 1973). El discurso bidireccional revela relaciones
de poder asimétricas representando su piedra angular que al permear en las dinami-
cas sociales generadas al interior de la organizacién, posicionan, no solo conceptos
o palabras aisladas sino también formas de dominacién implicitas (Weber,1964).
Los conceptos de un discurso unidireccional poseen significado subjetivo alrededor
de una construccién social determinada, la cual influye en la interpretacion de dis-
cursos bidireccionales simultaneos dando origen al discurso polisémico.

Por ello, el andlisis del discurso penetra hacia distintas formas de lenguaje, es
en los textos producidos en una organizacién donde se expresan polisémicamente
las estrategias y deseos de los integrantes adscritas a micro interacciones sociales.

En este sentido, el interaccionismo simbdlico busca analizar los significados
subjetivos y las atribuciones individuales de sentido en la micro interaccion social;
en el proceso de construccion de la subjetividad interviene el lenguaje como un
medio para expresar los significados subjetivos que construyen los individuos en
la organizacion; ademas, el lenguaje tiene la capacidad de expresar las diferencias
entre los miembros de una organizacion y las relaciones de poder que se construyen
y se recrean al interior de la organizacién, en ese sentido, el lenguaje se constituye
en un camino analitico prolifico para aquel que busca entender la construccion de
redes de significacion (Berger y Luckman, 1986).

El ejercicio del poder dentro de las organizaciones implica reconocer el papel
del lenguaje como un sistema de comunicacién construido socialmente que emplea
un codigo semidtico, estructurado y compartido, entre un grupo social determinado
(Cabruja, 2000). Al respecto tanto Lukes (1974) como Clegg (1987) advierten que el
ejercicio del poder cuenta con varias caras que se despliegan en diferentes formas,
adquiriendo matices segun el tipo de organizacién que se trate, asi, el tamafo de la
misma, su estructura y su campo organizacional le otorgan un caracter multivariado.
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Con estos elementos, se construye un determinado tipo de accion social,
donde el lenguaje aparece como un constructo social que incluye un aspecto sim-
bolico. El poder adquiere un rostro polifénico o polisémico donde el discurso oficial
representa un vehiculo intencional para delinear comportamientos esperados entre
los integrantes de la organizacion (Boje, 2005).

Asi, sus diferentes respuestas dentro de las estructuras pueden ser vistas como
una accion social especifica' y como la parte temporal de un mosaico de interacciones
y alianzas relativas, poseedoras de inestabilidad y reproductoras de redes de poder
(Reed, 1996). Con esta fundamentacién se podria explicar el desarrollo de sistemas
modernos de disciplina organizacional y control de gobierno producto de la alta con-
tingencia en donde las organizaciones actualmente se desarrollan con un alto grado
de incertidumbre. De acuerdo a los planteamientos de Reed (1996), los mecanismos
de poder y las relaciones entre organizaciones se encuentran enraizados en la capa-
cidad de ejercer una gestién efectiva, no s6lo administrativa, sino de produccion de
significados, asi, nuevas formas de discurso y poder se involucran por si mismas.

Es en las relaciones entre los diversos niveles jerarquicos donde el poder se
expresa de formas distintas, tanto visibles como ocultas. Siguiendo a Hall (1996),
las organizaciones son espacios sociales con fronteras relativamente definidas, con
un orden normativo y con sistemas de comunicacién que interactian con un medio
ambiente. Es en los canales formales de comunicacion donde se materializan las
reglas formales con el intercambio de mensajes de distinto orden.

1.1 El discurso Polisémico

Los sistemas de comunicacion formal y las reglas incluyen un binomio intrinseco
con una forma particular, asi, el poder normativo se expresa mediante una gama de
posibilidades que los integrantes de una organizacién traducen y reapropian. Es en
la construccion de significados comunes y consenso donde la interpretacion de las
reglas formales se imbrica con la fragmentacion del sentido original de la regla. El
discurso homogéneo se transgrede para romper la idea de que el conflicto no existe
(Owen, 1996, Reygadas, 2000).

De esta forma, el sistema de comunicacion de una organizacién representa
en conjunto un gran discurso donde se identifican estrategias que van de la mano de
un ejercicio de poder particular. Una intencién estratégica en especifico se relacio-
na con una multiplicidad de manifestaciones, posibilidades de accion, intenciones
y estrategias individuales y colectivas (Knights y Morgan, 1991). A efectos practicos,
por tanto, la estructura jerarquica media y promueve la reinterpretacion de normas
impuestas, entre mas grande sea el tamano de una organizacién, la segmentacion en
la interpretacion se potencializa ya que el sistema de comunicacién se vuelve mas
complejo (Urbiola y Vazquez, 2009). Se identifican entonces tres niveles de comu-
nicacion estratégica que también operan: 1) operacional, en los niveles inferiores; 2)
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tacticos, en la parte media; y 3) estratégicos, en el apice. En este Gltimo se constru-
yen diversos mensajes para legitimar tanto a la organizacion, como a las decisiones
estratégicas que se toman en un campo organizacional determinado (Ansoff, 1988;
Ramirez y Ramirez, 2004).

De acuerdo a los planteamientos de Mintzberg (1999) toda estructura orga-
nizacional se ajusta a un proceso direccional que se relaciona con el tipo de comu-
nicaciéon formal presentado. Para lograr su eficacia debe existir una articulacion en
la estructura organizacional tanto del apice, como de los mandos medios y los ope-
rarios. Asi, es preciso senalar que la posicion estratégica de los dirigentes como el
nivel jerarquico superior, incluye entre sus funciones la difusion de los mecanismos
de control sin importar su ubicacion en relacién al tipo de estructura, burocratica,
flexible o hibrida. Seguin Carter et al. (2003) si una organizacién tiende a la descen-
tralizacién de las decisiones no implica necesariamente disminuir las relaciones
asimétricas o de control por parte de los mandos altos. Al contrario, las expresiones
de poder permean sin importar el tipo de estructura ya que se encuentran presentes
tanto en estructuras piramidales, matriciales y horizontales.

Al recapitular la relacién entre discurso y estructura, se pueden advertir cier-
tas asimetrias. Esto debido a que el ejercicio del poder se expresa tomando en cuen-
ta la respuesta de la organizacion, el sentido de la autoridad, la legitimidad vy el
significado colectivo. Cada uno de estos elementos se modifica dependiendo de las
diversas formas de actuacion, diseio y significaciéon de quienes se encuentran en
cualquiera de los tres niveles jerarquicos (Witten, 1993; Vazquez, 2004; Ramirez y
Ramirez, 2004; Urbiola y Vazquez, 2009).

Como se observa en la Tabla 1 el discurso de una organizacién implica recono-
cer la dinamica existente entre los grupos e individuos que integran una organizacion.
De tal forma las duplas conformadas por: aceptacion y resistencia, acatamiento y des-
obediencia, coherencia y ruido, son parte intrinseca en toda organizacion. Es decir,
no existe una version acabada sobre lo que debe de hacerse, como debe de hacerse y
quién debe ejecutarlo. Sino también en el discurso de una organizacion se reconocen
acciones institucionalizadas que coexisten en una légica colectiva y acordada.
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Tabla 1

Discursos y significados en la organizacién

Discurso lineal

Discurso bidireccional

Discurso polisémico

Ejercicio del poder

Lineal, coercitivo.
Dominacién legal racional

Negociado. Se expresa a partir
de mitos e historias

Andrquica. Significados
ambiguos, comunes y
contradictorios entre si

Respuesta
organizacional

Aceptacién nulo
enfrentamiento

Aceptacién / baja o nula
participacion

Construccién de imagenes
para legitimar

trabajo grupal

Sentido de la Interno, en un nivel jerarquico | Interno dos o mas niveles Diversos niveles jerarquicos
autoridad jerarquicos con alta consideracion al
exterior
Legitimidad Acotada, dentro de un Representativa, dentro de la En red, dentro de un campo
nivel jerarquico organizaciéon organizacional
Significado Apegado a la tarea A partir del ejercicio del Apego a los principios

institucionales

Elaboracion propia a partir de la bibliografia consultada

Al comparar los discursos lineal y bidireccional en contraste con el discurso
polisémico, este tltimo incluye la posibilidad de construir y reconstruir significados
en diversos campos de accion: lo que es la organizacion y los fines institucionales
evocan la participacion en redes de significacion colectiva para legitimar acciones
(Gordon, 2009). En otras palabras, los procesos de construccion de consenso exis-
ten en situaciones donde el conflicto parece no existir y sin embargo, se presentan
ante la necesidad de legitimacién en un campo organizacional determinado. En este
punto, las ceremonias juegan un papel muy importante para resaltar tanto la autori-
dad como un manejo discursivo particular.

Por lo tanto, los intereses y deseos de un grupo estratégico pueden llevarse
a cabo exitosamente cuando el dpice se maneja discursivamente en dos niveles, al
interior y al exterior. Se llega a enfatizar un lenguaje mas pragmatico que enfatiza
lo que debe hacerse en la organizacién con metas a corto y largo plazo a la vista.
Como consecuencia, el tono del discurso es el institucional, ya que es el mas apro-
piado para lograr los efectos esperados. Practicamente las ceremonias se ajustan
a esta dinamica como los escenarios idoneos donde el posicionamiento de la au-
toridad juega con la re-creacion de historias o mitos institucionalizados (Powell y
DiMaggio, 1983). En este orden de ideas, el ejercicio de poder, existe desde una
dimensién discursiva con un doble efecto: al interior que responde a los integran-
tes y al exterior con su entorno inmediato. La eficacia del discurso es mayor por el
caracter polisémico del mismo, la ambigliedad en el discurso permite una mayor
eficacia (Foucault, 1973; Haidar, 2006). Con esta premisa se desarrollan al mismo
tiempo ciertos rasgos de adoctrinamiento ideolégico que permean toda la estructura
jerarquica. De alguna manera, asi se justifican las acciones tomadas al interior de

45



ADMINISTRACION Y ORGANIZACIONES, DICIEMBREDE 2012

46

una organizacion, permitiendo un ejercicio de poder altamente efectivo para legiti-
mar una imagen exterior (Urbiola y Vazquez, 2009).

En suma, en el discurso polisémico se pueden identificar juegos de poder
entre areas y niveles de autoridad (Crozier y Friedberg, 1990). Se presenta la posi-
bilidad de construir y reconstruir redes de significados al interior de un grupo es-
pecifico para prevenir el conflicto y legitimar acciones grupales (Gordon, 2009). La
significacion de estas acciones adquiere un caracter especial si llegan al consenso y
se es capaz de desarrollar formas de interaccion visibles entre sus miembros.

2. Las ceremonias como legitimador de comportamientos

Analizar el discurso organizacional de una organizacién puiblica abre la posibili-
dad de vincularlo con las relaciones jerarquicas. Distintas aristas interpretativas se
reconocen donde también existen representaciones con cierto tipo de estrategias.
Se entiende por discurso organizacional aquellas practicas de comunicacién donde
subyace un ejercicio del poder que, de una u otra forma, se imbrica en distintos
niveles jerarquicos y hacia el exterior de la organizacién con una intencion para
comunicar, transmitir, legitimar y obtener un comportamiento determinado (Witten,
1993; Richards, 2001; Vazquez, 2004). En otras palabras, las practicas de comuni-
cacién que aqui se analizan son practicas semidtico-discursivas ya que incluyen
no solo los aspectos técnico-operativos de la comunicacién sino el contenido y la
construccion subjetiva de los participantes asi como las relaciones de poder que
subyacen a las mismas.

Por lo tanto, el discurso de una organizacion invariablemente se enlaza con
otro, donde se localizan diversas expresiones culturales que se van ligando al primero
para darle un sentido que de igual forma expresa algo. Es decir, formas de actuacién
poseedoras de significados compartidos, con rasgos caracteristicos propios de la or-
ganizacion. Segun la vision estructural (Mitzberg, 1999), la jerarquia establece impli-
citamente ciertos mecanismos discursivos para legitimar la relacion formal entre los
individuos a nivel vertical y horizontal. El apice estratégico va orientando y afinando
un lenguaje particular con la intencién de ejercer autoridad ante los otros niveles para
marcar los limites y responsabilidades de las actividades formales a desempenar.

Por consiguiente, es en la relacion entre niveles jerarquicos donde queda
asentada una relacion directa y asimétrica, traducida en mandatos verticales. Desde
esta perspectiva, quien ordena actta sin interlocucion, producto de los arreglos
normativos ya establecidos (Hall, 1992). De tal modo, el conflicto no tendria ca-
bida ya que los intereses formales de un nivel jerarquico mas alto se cumplen al
momento de ejercer el poder a partir de la regla ya establecida (Crozier y Friedberg,
1990). Asi, compartir la misma informacion dentro de un mismo nivel jerarquico
representa también una estrategia de poder, donde no se participa activamente en la
toma de decisiones en niveles jerarquicos superiores o inferiores pero si es posible
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privilegiar el sentido unidireccional de conservar cierto tipo de informacién para
salvaguardar los intereses colectivos (Crozier y Friedberg, 1990).

En el nivel jerarquico més alto es donde se construye un discurso formal
para legitimarse no sélo con niveles inferiores, sino también hacia el exterior, en su
interaccion con su medio, dentro del campo organizacional al que pertenece. De
esta forma, la legitimacion aparece como un medio mas para alcanzar ciertos fines,
donde la accion colectiva se liga con la estructuracion de mecanismos instituciona-
les (Barley y Tolbert, 1997). En el caso de las organizaciones publicas su discurso se
legitima a partir de su fin institucional donde se enfatiza lo que debe realizarse para
alcanzar los fines conferidos por la sociedad ajustandose a los requerimientos del
campo organizacional (Montano, 2000).

Para ilustrar la importancia de este proceso, uno de los mecanismos que
permiten la institucionalizacion de las acciones al interior de una organizacion son
las ceremonias. Si se conciben como practicas semiotico-discursivas concretas pre-
sididas por al menos un representante de un rango jerarquico mayor (Haidar, 2006).
Seguin Dandridge (1986), las ceremonias son aceptadas como parte de una cultura
organizacional que legitima una variedad de funciones. Algunas de éstas sirven para
identificar y reforzar artefactos simbdlicos en concreto. Trice (citado por Dandridge,
1986:163) apunta que las ceremonias son parte esencial de todo sistema social y
se definen como aspectos distintivos dentro de un sistema de practicas semiotico-
discursivas, procedimientos y técnicas aceptados por los integrantes de este sistema.
El término ceremonia puede ser utilizado para representar eventos rituales que son
planeados con anticipacion y se desarrollan en un lugar y tiempo especifico. Son
aceptadas y esperadas por grupos o personas. Este tipo de actividades ceremoniales
cuentan con un significado que mueven algunos comportamientos.

De tal forma las ceremonias representan un vehiculo para transmitir formas
de comportamiento entre los integrantes de la organizacion: comidas de fin de ano,
la recepcion de un nuevo empleado o la exposicién de resultados ante otras orga-
nizaciones. Si una persona que forma parte de una organizacién no se encuentra
relacionada con una ceremonia en particular dificilmente comprenderia la carga de
significados que se aloja entre quienes si la viven y forman parte de su cotidianidad.

2. Estrategia metodologica
Para la identificacion de las redes de significados méas representativos de un discur-

so polisémico, se adapté como estrategia metodolégica la propuesta de Coronado?
(2009). Esta autora retoma los elementos conceptuales bésicos de la etnografia y los

* Coronado (2009) propone analizar paginas de Internet como fuente de datos, los discursos oficiales
que aparecen emitidos por la organizacion objeto de estudio se Ilevan a cabo mediante un andlisis
etnogréfico de texto, para posteriormente triangularlos cualitativamente por medio de una validacion
proveniente de discursos de diversas fuentes.
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traslada al andlisis de datos en red, haciendo un analisis de textos y considerando
que las organizaciones se comunican a través de hipertextos o redes de significados,
(Coronado citando a Bakhtin, 2009). Se entiende entonces que los textos que emite
una organizacion corresponden a una produccion cultural determinada y especifica
(Geertz, 2000), aiin cuando aparecen en diferentes medios o canales de difusion se
asumen como piezas representativas de una dindmica social particular (Ruiz, 1992).

Para discernir el sentido de las redes de significados construidas por una or-
ganizacion publica, se utilizé como referente el Banco Central de México. Asi, se
analizé el discurso polisémico que se ubicé dentro de una légica en red, donde son
todos aquellos mensajes construidos con significacion multiple en las representa-
ciones textuales de ceremonias publicas con alta representatividad. Estas represen-
taciones son elaboradas tanto para los integrantes de la organizacion, como para las
organizaciones y publico con el que se relaciona la banca central. Se analizaron los
discursos oficiales de la pagina electronica del Banco Central de México® que fueron
comunicados dentro de diversas ceremonias donde se explica la politica monetaria
ante especialistas financieros e interesado en la materia. La informacién fue selec-
cionada poniendo atencion en los directivos de alto rango. La mirada se focaliz6 en
los espacios publicos donde se desenvuelven tanto los directivos como el lugar. Se
buscaron palabras o frases representativas a manera de elementos concentradores
en torno a una vision o discurso dominante, también denominados “disparadores
simbolicos” (Urbiola y Vazquez, 2009).

3. Redes de significacion, el discurso polisémico de la Banca
Central de México

El Banco de México (BM), como cualquier otra banca central tiene como funcién
primordial la de procurar la estabilidad de la moneda, cuenta ademaés entre sus fun-
ciones la de promover el sano desarrollo del sistema financiero y la de propiciar el
buen funcionamiento de los sistemas de pago en el pais. Si se considera esto ultimo
como el fin institucional que debe traducirse en acciones concretas al interior de
la organizacion, el BM tiene como objetivo que acompana a las acciones finan-
cieras el de construir un discurso que legitime sus acciones en dos vias: la interna
y la externa. De esta manera se identifican dos tipos de discursos oficiales: por su
intencionalidad, el primero es altamente especializado, conformado por mensajes
construidos para sostener una imagen institucional hacia otras dependencias gu-
bernamentales, secretarias de estado y organismos internacionales; mientras que
un segundo, de divulgacion, dirigido a integrantes del BM, sector empresarial y la
sociedad en general.

> Se revisaron durante el 2010 los comunicados oficiales del Banco de México de la pagina electrénica:
http://www.banxico.org.mx. Se hicieron cortes trimestrales para un escrutinio aleatorio de los cuales se
seleccionaron diez discursos que son los que sustentan el presente trabajo.
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El discurso especializado va dirigido hacia oficinas gubernamentales e institu-
ciones financieras, entre las que se cuentan: la Secretaria de Hacienda y Crédito Pu-
blico, la Asociacion Mexicana de Bancos, el Instituto para la Proteccion del Ahorro
Bancario, el Banco Interamericano de Desarrollo, el Museo Interactivo de Econo-
mia, la Asociacion Mexicana de Instituciones de Seguros, la Comisién Nacional de
Seguros y Fianzas, y la Camara de Diputados y Senadores. Mientras que el discurso
de divulgacién se encamina a los estudiantes, investigadores interesados en el tema
y publico en general.

Como organismo independiente en la politica monetaria nacional y por su
posicion con respecto a la politica financiera con el Gobierno Federal y con los or-
ganismos financieros internacionales en el campo organizacional del Estado, el BM
se ubica en un terreno privilegiado ya que la estructuracién de interdependencia se
va conformando en un espacio estratégico caracterizado por la politica (Andrews,
1997). Para el BM las ceremonias estan enfocadas a reafirmar el discurso especia-
lizado que representa y posee una carga significativa; en él institucionalmente se
explican las medidas econémicas y los lineamientos de accion para evitar el incre-
mento en los precios.

Esto es, las expectativas de los organismos financieros responden en la medi-
da que se argumenten y sostengan con cierta evidencia ante las respuestas emitidas,
ya que en el centro se encuentra en juego la credibilidad de la organizacién. Su ros-
tro cambia porque se contempla con la direccién estratégica y toma de decisiones
de los directivos.

3.1. La credibilidad como elemento de cohesion en el discurso polisémico

La mayoria de las jugadas estratégicas refieren un problema de credibilidad de las
acciones tomadas para la dindamica econéomica del pais, debido en parte, a una serie
de circunstancias alrededor de factores como efectos inflacionarios, crisis econé-
micas a gran escala, control de tipo de cambio que generan cierta confianza tanto
a los inversionistas extranjeros como a los socios comerciales con lo que México
tiene relaciones. Para ello es necesario que como banco central de una economia
interdependiente despliegue un plan de accién y muestre un compromiso en diver-
sos niveles (Avinash y Barry, 1991). Con estas premisas, la credibilidad en el BM se
construye para encontrar la forma de evitar volver hacia atras, ofreciendo alterna-
tivas de cambio mediante una serie de compromisos con sus socios comerciales y
financieros. Un principio que se recupera de la teoria de juegos, donde las acciones
que asuma el BM se encaminaran a la busqueda de una credibilidad, que representa
su ganancia y su permanencia en el juego —legitimidad- tendra que basarse bajo el
cumplimiento de un compromiso mucho mas amplio, evidenciandose en avisos o
promesas certeras de estabilidad financiera.
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La economia mexicana dada su dependencia con Estados Unidos, representa
en la escena financiera mundial un referente en la region de América Latina, en con-
junto con Brasil, Chile y Argentina como parte de un bloque econémico-monetario
“emergente”. Tal situacion convierte al BM en el espacio donde la utilizacion de
imagenes que se encaminen al cumplimiento de su politica monetaria adquiere gran
relevancia. El dinamismo discursivo que adquiere el BM se ilustra en el Esquema 1,
donde se identifican los nodos significativos en el discurso oficial.

Como se puede observar, el proceso de legitimacion de las politicas del Ban-
co de México requiere de la participacion de ceremonias publicas donde sus in-
terlocutores son organizaciones que comparten, desarrollan y refuerzan elementos
de identidad presentes a su campo. La red de significados se construye mediante
una vigilancia compartida con organismos internacionales. Por ejemplo, su discurso
lineal se enfatiza con cierta intencion con el Banco Interamericano de Desarrollo,
la misma ténica adquiere cuando se presenta un discurso oficial en foros o confe-
rencias. En ambos casos, se distinguen multiples objetivos que se unifican en el
discurso que busca disminuir la tensién derivada de la ambigtiedad del entorno tan
cambiante recalcando las expectativas de bienestar y un crecimiento sostenido para
la poblacién a partir de indicadores financieros.

De la tabla anterior, se desprendieron aspectos a considerar dentro del discur-
so bidireccional del BM, en los que se destacan ciertas palabras clave: “la confianza
del peso se basa en la expectativa del publico”, que respaldan la mision institucio-
nal del BM, el cual tiene como funcion primordial la procuracion de la estabilidad
de los precios a través de “politicas fiscales responsables y juiciosas [sic]”. Otro
ejemplo sobre la importancia de la credibilidad y el manejo del discurso puede ob-
servarse cuando se afirma que deben existir mecanismos que ofrezcan certeza a los
depositantes, de acuerdo con los pardmetros dados a conocer por el mismo banco.
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Esquema 1
Redes de significacion a través del Banco Central de México

Aseguradoras
Asociaciones de
bancos

Foros, seminarios,
conferencias

Cooperacion

~— Importancia de las

Banco “..., ceremonias
Interamericano de
Desarrollo Redes de significacion
| . Convenios de
Educacion | | Organismos Banco C’e.ntral Colaboracién
financiera nternacionales de México Interinstitucional

Consejo de
estabilidad
del sistema financiero

Promover la
eficiencia de los
Mecanismos que promueven la bancos extranjeros

garantia de confianza

\/
SHCP
IPAB
Contradicciones Credibilidad
- Dependencia econémica con - Expectativas de la poblacion
Estados Unidos macroeconémicas
- Presiones inflacionarias - Bienestar y crecimiento
macroeconémicas econdémico sostenido
- Restricciones para acceder a - Creacion de dos niveles de
un trabajo formal significacion a partir de la
creacion de mecanismos

- Manufactura y papel de discursivos que permitan
indicadores de crecimiento garantizar la confianza.
sostenido.

Elaboracion propia a partir de la bibliografia consultada.

Asi, la credibilidad se sujeta dentro de un discurso polisémico, sujeto a la re-
gulacion y supervision y a la aclaracion que los mecanismos de garantia y confianza
s6lo son otorgados por el Estado, en este caso por el mismo banco central. Esta misma
postura aparece cuando se aborda el tema sobre la importancia de la educacién fi-
nanciera, “la principal aportacion de esta obra es mostrar al ptiblico como el enfoque
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economico puede ser de gran utilidad para entender un amplio conjunto de proble-
mas individuales y sociales y para definir el rumbo de las politicas ptblicas y mds
tarde evaluar los resultados de las mismas” (discurso 11). La credibilidad aparece de
nuevo ligada hacia cierto tipo de actores y en espacios rituales particulares. La credibi-
lidad en el discurso “se gana con transparencia y congruencia”, haciendo referencia a
la estabilidad en los precios y al crecimiento sostenido de la produccion y del empleo.

En cuanto a los espacios de ceremonia, son foros de clausura o inauguracion
de eventos relacionados con temas financieros o de economia. Si se relacionan los
espacios rituales con el ejercicio del poder, es también evidente que el Banco justifi-
ca sus decisiones sobre politica econdmica y no muchas veces asume su responsabi-
lidad en el costo econémico de la crisis: “En el futuro con seguridad se incorporaran
nuevas formas de comunicacién que contribuyan a perfeccionar el entendimiento
del publico sobre las decisiones del Banco Central” (discurso 9). Los mecanismos
de confianza s6lo son otorgados por el Estado, “El derecho de los accionistas a ser
resarcidos no significa que tienen derecho a detener la accién de la autoridad”
(discurso 7), y como corolario, “En México no se ha permitido el establecimiento de
bancos extranjeros, sino s6lo de subsidiarias de matrices extranjeras que son, para
todo efecto bancos mexicanos” (discurso 7). Por lo tanto, la red de significados de
la Banca Central se compara con algunas de las palabras o frases clave que estan
relacionadas con su misién institucional: expectativa, estabilidad de precios, crisis
de confianza, crisis financiera, crisis global, certeza y confianza. Cada una de ellas
alude a su funcién primordial: procurar la estabilidad de precios.

En cuanto al ejercicio del poder y las frases que funcionan como disparadores
simbdlicos en algunos discursos del BM, se deja entrever que las acciones tomadas
por este organismo han sido las mas adecuadas pero que todavia no se han logrado
alcanzar las metas deseadas.

Por ejemplo, se establece que “seria deseable que en el plazo més breve las
autoridades financieras concretasemos iniciativas de cooperacién y coordinacién
semejantes, que permitan prever y evitar riesgos sistémicos” (discurso 5); en éste
caso, es evidente que por un lado, a pesar de que el banco es independiente en
materia de politica econémica, necesita explicar lo que ha sucedido con respecto al
entorno financiero mundial. El nodo de significacién, es polisémico, ya que recurre
a sus interlocutores y acepta que hay que prevenir y evitar riesgos sistémicos en va-
rias 6rdenes. Alrededor del BM se han construido un conjunto de creencias, donde
el discurso oficial es el medio para expresarlas, albergando una serie de procesos
de comunicacién y construccién simbélica donde los participantes pueden presen-
tar consensos — discrepancias respecto a ciertos temas de interés al interior de la
organizacion; sin embargo, la imagen institucional requiere conservarse y exaltarla
mediante el despliegue de informes y discursos en versiones diferentes acompana-
dos de rituales e historias organizacionales y que la organizacién ha desplegado un
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esfuerzo inusitado por llevar a la comunidad en general informacion accesible para
educarla o difundir las funciones del BM.

De igual forma, la red de significados incluye otro tipo de nivel que acepta
su misién institucional pero de igual forma la desplaza centrando su responsabili-
dad en la toma de decisiones hacia los otros interlocutores financieros de su propio
campo organizacional: “seria deseable que en el plazo més breve las autoridades
financieras concretasemos iniciativas de cooperacion y coordinacion semejantes,
que permitan prever y evitar riesgos sistémicos” (discurso 5).

Palabras que se utilizan en varios discursos y que funcionan como dispara-
dores simbélicos en el discurso oficial tanto para legitimarse ante la sociedad como
para justificar ante otros organismos o instituciones su responsabilidad institucional
son: estabilidad de precios, bienestar, desarrollo econémico, transparencia, regu-
lacién y supervision, confianza y autonomia.

Reflexiones finales

El analisis del discurso de una organizacion puede ser identificado como unidi-
reccional, bidireccional y polisémico, esta distincién permite acercarse a la com-
prension de las redes de significacion institucional que se despliegan en una orga-
nizacién, entender la dindmica discursiva y contar con heuristicos que permiten
catalogar los tipos de discursos organizacionales. Estas redes de significacién que
se construyen implican también relaciones y ejercicio de poder y por lo tanto, con-
[levan en cualquier organizacion diversas logicas e intenciones. En el caso del BM,
se reconoce en las ceremonias institucionales la recreacién de espacios para dar ca-
bida a discursos bidireccionales y polisémicos. La respuesta organizacional que se
deriva en el cruzamiento de estos discursos genera reacciones yuxtapuestas, entre
la aceptacion, rechazo, complicidad y enfrentamiento.

Es decir, en el momento que una organizacién adopta un discurso polisémi-
co, el discurso se adhiere también a una serie de significados que construyen una
realidad organizacional mas amplia. En este nivel se convoca a los miembros de un
campo de organizaciones que inciden en su definicion. Por lo tanto, analizar una
institucion financiera, como el Banco de México, que posee la responsabilidad de
controlar el nivel de precios y procurar una politica monetaria adecuada, implica
por un lado, entender que el BM goza de autonomia amparada juridicamente pero
que a su vez, debe a través del discurso justificarse ante la sociedad y las organiza-
ciones con las que interactda.

El discurso del BM esta relacionado con sus funciones y con las organizacio-
nes afines, donde subyacen discursos cargados de significados politicos, con signi-
ficados ambiguos, comunes y contradictorios entre si. Se considera que la principal
razéon es debido a que el BM busca su legitimidad dado su caracter de “banco
de bancos”. Esto es, se construye un discurso unidireccional ante las facultades

53



ADMINISTRACION Y ORGANIZACIONES, DICIEMBREDE 2012

54

que cuenta un banco central en cualquier pais, asi como un discurso bidireccional
donde van implicitas las acciones en materia de politica monetaria implementadas
dentro de un modelo econémico neoliberal. Sin embargo, no es sélo el caracter
bidireccional del discurso el dominante, sino el polisémico, con un contenido am-
biguo que permite una interpretacion mas amplia entre los participantes. La razén
principal se relaciona con el caracter de “banco de bancos” que tiene el banco
central en cualquier pafs y con las criticas que subyacen a las acciones en materia
de politica monetaria llevadas a cabo en nuestro pafs.

Al analizar los discursos provenientes de algunas ceremonias instituciona-
les, se encontro que se hace uso del espacio en forma ritual para expresar que su
funcién primordial es lograr la estabilidad de precios y que de ésta depende el
bienestar de la poblacién y el crecimiento econémico. Sin embargo, no siempre
las politicas monetarias han sido exitosas, ante esta situacion la justificacion de las
medidas monetarias corre el riesgo de ser poco valida para los interlocutores de la
banca central: instituciones nacionales y extranjeras; y en un segundo nivel, con la
sociedad interesada en la materia. Por esa razon, en algunos discursos puede encon-
trarse que la tarea de la banca central aparece como no terminada, o en proceso de
cumplir sus metas, dejando de esa manera la posibilidad de construir significados
que legitimen las acciones en curso y/o la politica econémica en general. Una de
las posibles explicaciones radica que durante el proceso unilateral de cumplir sus
metas, también deja abierta la posibilidad de construir significados bidireccionales
que legitimen sus acciones en curso con las respectivas consecuencias en la politica
econdémica en general.

Con el enfoque desarrollado en este trabajo, se expone la importancia de
jerarquizar el andlisis del discurso de las organizaciones. En este caso, el discurso
polisémico se contrapone a la idea de armonia y estabilidad, para reconocer que
existen estructuras de comunicacion y practicas semiotico-discursivas de diversa
indole, reconociendo asi la importancia del andlisis de lo inestable y complejo asi
como del analisis del ejercicio del poder en una organizaciéon de este tipo. Aun-
que pudiera parecer que el andlisis del ejercicio del poder es innecesario dada la
condiciéon de autonomia de la banca central, se considera que es necesario dada
la interrelacién de la banca central con otras organizaciones y con la sociedad en
general. A través del anélisis del discurso se observa la justificacion de las medidas
de caracter monetario en relacién a determinadas condiciones financieras internas o
de crisis global, que de alguna manera logran justificar las acciones en politica mo-
netaria de la banca central. El énfasis en aspectos como la estabilidad financiera y
de precios ligados al quehacer del BM funcionan como disparadores simboélicos no
s6lo en su interior sino también al exterior. Dilucidar las implicaciones de las prac-
ticas discursivas en una organizacion devela la participacién de arreglos jerarquicos
dominantes, vistos como parte de significados contrapuestos que se expanden para
facilitar la creacion de nuevos discursos.
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La representacion de la excelencia
de las empresas

Benoit Pigé'

RESUMEN

En la actualidad la representacion de la excelencia de las empresas? emerge como un
asunto de la mayor importancia por tres razones fundamentales: las limitaciones de
una representacion sustentada exclusivamente en la contabilidad financiera, la exi-
gencia de tomar en cuenta la necesidad de un desarrollo sustentable, y la mayor
exigencia de responsabilidad de los dirigentes no solamente ante sus accionistas sino
también ante la sociedad y el conjunto de los grupos de interés o partes involucradas.

Este articulo problematiza la nocion de excelencia, como expresién del des-
empeno de las empresas, para demostrar que existe una necesidad de disponer de
métodos de representacion plurales que den claridad y orden a un concepto genéri-
co y a su derivacién en conceptos especificos acordes con la diversidad de perfiles
de las partes involucradas y de los territorios en que se ubican. Tal planteamiento
constituye la fundamentacion teérica de un programa de investigacion sobre la re-
presentacion contable de la excelencia de las empresas. Dicho programa cuenta
con el apoyo de la Autoridad francesa de las Normas Contables (ANC).

! Ese articulo fue facilitado por un seminario que el autor impartié en octubre y noviembre 2012 por
invitacion de la Division de Ciencias Sociales y Humanidades de la UAM-Xochimilco. El autor agradece
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a la Dra. Martha Margarita Fernandez Ruvalcaba sus observaciones y su ayuda en la redaccién de este
articulo.
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2 En francés no se habla de excelencia sino de “performance”. Pero, nos parece que en espafol la palabra
excelencia permite reflejar el concepto multidimensional del objetivo de las empresas de ser el mejor en
su dominio de actividad con respecto a todas y cada una de sus partes involucradas.



ABSTRACT

The representation of firms’ performance is a key modern question for three main
reasons. The first one is that the representation of firm’s performance cannot rely
only on financial accounting. The second one is the emergence of the sustainable
development exigency. The last one is the accountability of top executives not only
to their shareholders but more seriously to the society and to all their stakeholders.

This article focuses on the firm’s performance concept in order to demonstrate
the necessity for a process that could represent different dimensions of the performan-
ce in a stakeholder and territorial approach. This article is the theoretical foundation
for a research program on the accounting representation of firm’s performance, which
is financed by the French Authority for the accounting standards (ANC).

Palabras clave: excelencia, representacion, empresas, desarrollo sostenible, contabilidad.
Keywords: performance, representation, firms, sustainable development, accounting.
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Introduccién

La justificacion de este articulo tedrico y del proyecto de investigacion que le esta
vinculado?® se encuentra en la observacion del filosofo Henri Bergson (1907: 236)
seglin quien el desorden no es mas que un orden diferente que, en un momento
de nuestra historia, no llegamos a comprender. Reconsiderar la representacién de
la excelencia de una empresa, es proponer una comprension de un conjunto de
factores que, al inicio, parecen dispersos y sin coherencia. Este proyecto se apoya
sobre los trabajos de Masahiko Aoki (2010) quien reconoce, a través de la historia,
la complementariedad de las dimensiones econémicas y sociales para explicar el
mantenimiento, durante periodos muy largos, de equilibrios cooperativos, al pare-
cer, incomprensibles si se adopta una visiéon exclusivamente econémica.

Filoséficamente, lo que el ser humano percibe de las cosas no es su esencia
sino sélo las representaciones de tal esencia (Kant I., 1787). Esas representaciones
pueden ser comunicadas por los actores voluntaria o involuntariamente. Sélo com-
prendemos objetos a través de nuestras categorias de representacion mental que
difieren segun los tiempos, los territorios, los individuos. Durante nuestra presencia
en el mundo, nuestra esencia permanece oculta y sélo se aparece y se trasluce a
través de nuestra existencia, nuestro ser-aqui, nuestro Dasein (Heidegger M., 1927).
Del mismo modo, lo que un observador percibe de una organizacion, que es una
construccion social (Crozier M. y Friedberg E., 1977), no es su esencia sino su repre-
sentacion que se expresa a través de las acciones, las transacciones, las decisiones
que se toman y se aplican.

Bajo esta perspectiva, la cuestiéon de la representacion de la actividad de
las empresas adquiere una mayor importancia por tres razones fundamentales. La
primera es que el mito de la posibilidad de tener una Unica representacién de las
empresas a través de sus expresiones financieras y de su beneficio contable, ha
perdido su fuerza con la crisis de las nuevas tecnologias en 2001* y luego con la
crisis financiera en 2008°. Adicionalmente, la reorganizacién de las relaciones eco-
némicas internacionales no depende tnicamente de la ganancia de las empresas
sino también de factores socio y macro econémicos. La segunda razén se refiere a
la perspectiva de los ciudadanos que toma en cuenta el dominio medioambiental
y social. La tercera y Ultima razén es la mayor exigencia de responsabilidad de los

3En 2012, la Autoridad francesa para las Normas Contables (ANC) selecciono este proyecto internacional
de investigacion sobre la representacion contable de la excelencia (en francés se habla de performance)
y decidi6 apoyarlo.

4 Por ejemplo, Enron fue considerada un modelo de buena gobernanza al final de los anos 1990s, antes
de quebrar en 2001. Esto revelo que el nivel del beneficio contable no es un indicador de excelencia, ni
tampoco de perennidad (Pigé B., 2008).

> Del mismo modo, Lehman Brothers publicé en 2007 un beneficio muy importante antes de declararse
en quiebra en 2008 y de generar un sismo financiero para el mundo econémico (Pigé B. y Paper X., 2009).
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dirigentes no solamente ante sus accionistas sino también ante la sociedad y el con-
junto de grupos de interés o partes involucradas (stakeholders en inglés).

En este articulo se parte de la problematizacion de la excelencia de las em-
presas (seccion 1) para demostrar que existe una necesidad de disponer de métodos
de representacion plurales, que no pretenden dar una Gnica imagen de la realidad
de los fendomenos econémicos y sociales sino que acepten concebir la realidad bajo
un método similar al impresionista que se utilizé en las artes pictéricas. Nos expli-
camos mediante un simil: la fotografia que aparecio en el siglo XIX pretendio6 dar la
representacion mas exacta de la realidad. Por su lado la pintura, con el movimiento
de los impresionistas, revelo que la representacién de una escena, de un paisaje,
va mas alla de lo que la camara puede recoger y que, para dar cuenta de aspectos
descuidados por la fotografia, es necesaria una representacién mas borrosa y mas
compleja. Esa representacion obliga a ir mas alla de lo que una camara fotografica
logra capturar para descubrir otras dimensiones de una cosa, de un ser, o de una
construccion social y, asi, tener una mejor representaciéon de la esencia.

Nos parece que, en el caso de las empresas (y mas generalmente en el caso
de las organizaciones), esta representacion plural pasa simultdneamente por un con-
cepto genérico y por una declinacion® de tal concepto que considere la diversidad
de las partes involucradas y la diversidad de los territorios” (seccion 2). Esos territo-
rios son caracterizados por instituciones, leyes, normas, hébitos e historia, especifi-
cos a los mismos. El postulado fundamental de este planteamiento es que la evolu-
cién tecnologica de los medios de captura, tratamiento y analisis de la informacién,
hace necesario una unificacion no de la propia representacién sino de los procesos
que permiten esta representacion. Nos parece que solamente los procesos conta-
bles, reconsiderados como procesos que contribuyen a la exhaustividad, realidad y
trazabilidad de las transacciones realizadas, pueden garantizar una representacion
de las empresas que sea al mismo tiempo mas proxima de la realidad de los fené-
menos econémicos, ambientales y sociales, y que permita un verdadero ejercicio
de la responsabilidad de los dirigentes frente a sus partes involucradas (seccion 3).

1. La representacion de fenomenos complejos

La visi6bn moderna de las empresas supone que tienen diferentes dimensiones: eco-
némicas, medioambientales, sociales,... y que tales dimensiones pueden y deben ser

% En el sentido gramatical, el término declinacion se refiere a la serie ordenada de todas las formas que
presenta una palabra como manifestacion de los diferentes casos. En nuestro contexto, los casos son los
relativos a cada grupo de interés.

7 Nuestro enfoque se aproxima de la sintesis de Hernandez-Romo (2011: 34) sobre la estrategia: “estos
procesos de decisién (estrategia) implican verla como proceso, no determinada por las estructuras, sino
en interaccién con estas, con los diferentes actores que intervienen y mediada por la subjetividad, la
cultura y las relaciones de poder”.
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resumidas en la dimensién econémica. Frente a tal visién, mantenemos que esas di-
mensiones requieren ser representadas con diferentes medios ya que la economia no
puede representar satisfactoriamente las dimensiones medioambientales y sociales.

1.1. La representacion por los precios del mercado, una hipétesis simplificadora.

En la teoria econémica clasica, parece evidente que la eficiencia de una empresa se
mide por el beneficio que realiza y que la eficiencia es la medida de la excelencia.
Entonces, el resultado contable, que es la diferencia entre los precios de los bienes
y servicios vendidos y los precios de los recursos consumidos, permite medir la
excelencia de las empresas. Eso que parece una evidencia depende de dos hipétesis
principales:

e La existencia de mercados completos (todos los bienes y servicios tienen un
precio y pueden ser intercambiado en los mercados) y perfectos (los precios
resultan del ajuste de la oferta y demanda, y ningtin protagonista puede in-
fluir sobre la formacién de los precios). Economistas neoclasicos reconocen
que esa hipotesis no se cumple, pero consideran que sélo son imperfeccio-
nes que deben ser eliminadas progresivamente por el desarrollo de nuevos
mercados (Friedman M., 1962). Al contrario, otros autores (en particular, Gal-
braith J., 1952) consideran que la realidad econémica moderna se aleja de
los mercados competitivos para acercarse a los mercados oligopdlicos.

¢ La separacion entre la esfera econdmica vy la esfera social (la esfera economi-
ca obedeceria a las leyes economicas mientras que la esfera social® resultaria
del &mbito de la moral). Esa segunda hipdtesis sera discutida en la préxima
seccion.

La aceptacion o el rechazo de estas hipotesis tiene fuertes consecuencias
sobre el concepto de resultado contable puesto que, si estas hipotesis se rechazan,
eso significa que el beneficio no mide un valor que podria parecer objetivo (porque
resultaria del libre juego de la oferta y demanda) y sélo mide las consecuencias de
las relaciones de fuerza entre los protagonistas econémicos. Algunos autores (Pigé
B., 2010; Sinden A., 2004) justifican asi la reintroduccién de la ética en la gobernan-
za de las organizaciones por la imposibilidad técnica y ontoldgica de los mercados
de asignar un precio a todos los aspectos de un bien o de un servicio.

8 Con el concepto de esfera social, nos referimos al conjunto de las relaciones que el hombre tiene con
sus semejantes y con la naturaleza. Se trata pues de una concepcion amplia que cubre a la vez las rela-
ciones sociales propiamente dichas y las interacciones de los humanos con el medio ambiente.
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1.2 La reintroduccion de lo social y medioambiental en la problematica de la
representacion.

Desde Adam Smith (1759, 1776), la segunda hipoétesis sobre la separaciéon entre
la esfera econémica y social ha sido poco discutida. Esa hipétesis fue necesaria
para los economistas para simplificar el objetivo de las empresas y asimilarlo a la
maximizacion del beneficio. Entonces, esa hipotesis sélo es una hipotesis simplifi-
cadora, una hipotesis que permite abordar problemas complejos; pero: ;cuales son
las consecuencias de esa simplificacion?, j;es deseable la separacion de las esferas
econdémicas y sociales?

Algunos autores (principalmente Aoki M., 2010) superaron la dificultad adop-
tando un enfoque principalmente descriptivo y explicativo. Masahiko Aoki consta-
ta que las esferas economicas y sociales estan vinculadas, rechaza la hipotesis de
separacién no por razones normativas sino por razones positivas: esta hipétesis no
corresponde a las observaciones. La conclusion de Aoki (2010: 64) va mas alla: “Las
empresas estan integradas en varios dominios de intercambios sociales que son
mucho més amplios que sélo el dominio organizacional y los mercados econémi-
cos. En aquellos dominios, hay también reglas formales e informales, por ejemplo
la gobernanza politica, las reglas estatutarias generadas por la politica (incluyendo
cédigos de empresas), normas sociales, estigma, deontologia, valores, etc. Tampo-
co las empresas poderosas pueden ignorar eso”. La hipétesis de separacién no sélo
es inconsistente con las observaciones historicas, también impide entender situacio-
nes de equilibrio que han permanecido por décadas, e incluso por siglos, como el
mantenimiento del sistema de irrigaciéon en las arrozales de Japon y de Asia.

1.3 La coincidencia de lo econémico y de lo social: el pensamiento de Max Weber

Para Max Weber (1920), lo econdomico y lo social no constituyen dominios sepa-
rados sino dos enfoques distintos de fendmenos frecuentemente comunes. Una ac-
cion es social cuando implica una relacién con los otros donde el otro no se reduce
al estado de objeto. Una accién es econémica cuando tiene por objeto satisfacer un
deseo utilitario (pag.158). Luego entonces, una accion puede ser econdémica y social
(cuando persigue un objetivo utilitario implicando al mismo tiempo personas), o
cualquier otra combinacion de estas dos dimensiones.

El calculo del beneficio bajo una forma monetaria es la forma ideal para me-
dir la continuacién de la actividad de una empresa en una economia de mercado.
Eso no impidi6é a Weber observar que los precios no son datos abstractos que resul-
tan solamente de la mano invisible de los mercados; al contrario, son el resultado
de conflictos de intereses y compromisos. Las relaciones de mercado no garantizan
necesariamente la satisfaccion optima de los individuos, puesto que las relaciones



LA REPRESENTACION DE LA EXCELENCIA DE LAS EMPRESAS

de mercado pueden ser torcidas por relaciones de fuerza, de poder (pag.193). Los
precios resultan de los sistemas de relaciones de poder (pag. 211).

Weber (1920: 212) se adhiere pues a la conclusion de Adam Smith: “Allf
donde se da una libertad total de los mercados, la racionalidad més elevada en la
contabilidad financiera es indiferente a todas las consideraciones fundamentales”.
Es decir, si las condiciones de mercados perfectos y completos se cumplen, sola-
mente la dimension econémica (la continuidad de la actividad que es posible con
la maximizacion del beneficio) es pertinente. Sin embargo, anade inmediatamente
después: “Pero es la existencia precisamente de estos factores fundamentales al
principio de los calculos monetarios que constituye una limitacién de la racionali-
dad”. Los factores fundamentales a los cuales Weber hace referencia son la distribu-
cion inicial de los recursos® y los deseos subjetivos de cada individuo y cada grupo.
Weber constata que la racionalidad absoluta que prescindiria de toda dimension
ontoldgica es imposible, ya que el hombre (con sus esperanzas y deseos subjetivos)
es la tela de fondo de toda vida en sociedad y, por lo tanto, de toda contribucién de
las empresas a la vida en sociedad.

1.4 El rechazo de la dimension financiera como medio Unico para representar
fenémenos complejos.

El rechazo de las dos principales hipétesis que condicionan la equivalencia entre la
eficiencia y el beneficio abre una caja de Pandora donde se vuelve dificil determinar
una medida objetiva del resultado. Este es el Gltimo argumento de los economistas
neoclésicos. El abandono de la referencia absoluta a los precios de mercado desem-
boca en un Capharnaiim'™ inextricable. Entonces, para ellos, es preferible basarse
en dos hipotesis imperfectas que permiten medir contablemente la eficiencia, que
renunciar a estas dos hipétesis y encontrarse frente al caos.

Sin embargo, otros autores consideran que “hay una necesidad de construir
modelos sociales pluridimensionales de desarrollo sustentable para facilitar y pro-
mover el dialogo social, ampliar los discursos publicos y ayudar a los protagonistas
a percibir sus puntos comunes y sus diferencias. (...) La monetizacién de valores no
econdémicos en un enfoque costos-beneficio se percibe como una forma de deshu-
manizacién y devaluacién de estos valores” (Bebbington J., Brown J. y Frame B.,
2007: 225-226).

Entonces, ese articulo se aleja de una vision estrictamente financiera para
integrar el concepto de desarrollo sustentable en la representaciéon de la excelencia
de las empresas.

? Las dotaciones iniciales en recursos pueden conducir a la exclusion de algunos protagonistas (pag.194)
0 a la reorientacion de la produccion de las empresas hacia las necesidades solventes (pag.195).

19 Es decir, un lugar de gran desorden.
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2. El concepto de desarrollo sustentable

Si se concibe a la organizacion como una construccién social antes que como un
instrumento de propiedad al servicio de un solo protagonista, la cuestién de la ex-
celencia de una organizacion (y en particular de una empresa) se convierte en la
cuestién de la excelencia para cada una de las partes involucradas que contribuyen
a la existencia, desarrollo y desempeno de la empresa. Se supone que el concepto
de desempeno sustentable (o de sustentabilidad: Carillo Gonzalez, 2011) permite
dar cuenta de las diferentes dimensiones de la excelencia de una organizacion.

2.1 Una declinacion del concepto de excelencia por partes involucradas

Adoptar un enfoque comprehensivo de las diferentes partes involucradas en una
organizacioén,"" es aceptar que la excelencia de la empresa no pueda ser medida
por un Unico indicador que responde a la perspectiva de solo una de esas partes
(los accionistas o patrocinadores), sino que debe ser un concepto pluridimensional
que tenga en cuenta la excelencia de la empresa desde el punto de vista de todas y
cada una de las partes involucradas. Ese alejamiento del punto de vista neoclasico'?
se encuentra en Robert Kaplan y David Norton (1996, 1993, 1992) al desarrollar el
cuadro de mando integral (Balanced Scorecard). Kaplan y Norton consideran que
la excelencia para los accionistas puede (y debe) ser medida por un conjunto de
indicadores que reflejan la participacién de las diversas partes involucradas en los
procesos de las empresas. Pero, para Kaplan y Norton, hay una jerarquia entre las
cuatro perspectivas que retnen los indicadores. Los indicadores no financieros sélo
son medios para llegar a los indicadores de la perspectiva financiera.

A diferencia de Kaplan y Norton, un enfoque sobre las partes involucradas
considera que no hay jerarquia abstracta, sino que los indicadores de excelencia
pueden (y deben) integrar otros aspectos que no tienen una relacion directa (y que
también pueden tener una relacion opuesta) con la excelencia esperada por los
accionistas. Por ejemplo, el respeto del medio ambiental, de los empleos o de la
poblacion pueden ser otras dimensiones de la excelencia'.

Se trata de un salto conceptual importante, puesto que en vez de adoptar una
postura impersonal (que considera la empresa como un nodo contractual indepen-
diente de cualquier dimension ontoldgica ligada a los individuos: Jensen M. y Mec-
kling W., 1994), se considera la empresa como una construccién social, donde las

" En el sentido gramatical, el término declinacion se refiere a la serie ordenada de todas las formas que
presenta una palabra como manifestacion de los diferentes casos. En nuestro contexto, los casos son los
relativos a cada parte involucrada, stakeholder en inglés. En este articulo “partes involucradas” y “grupos
de interés” se utilizan como sin6nimos.

2 Que considera que la excelencia de las empresas es igual a la eficiencia.
3 Pigé B. (2012, 2011).
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finalidades son las de las partes involucradas (Freeman E., 1984). La consecuencia
de ese enfoque sobre las partes involucradas es que la excelencia no existe como
concepto independiente y abstracto; la excelencia exige que se considere desde el
punto de vista de cada una de las partes involucradas.

La satisfaccién de los intereses y de las expectativas de las partes involucradas
no solamente es un medio para alcanzar la finalidad de los accionistas, sino que
en s mismos constituyen finalidades para la empresa' (Jones T., Felps W. y Bigley
G., 2007). Las expectativas de las partes involucradas no deben ser satisfechas solo
como fuente de oportunidad para incrementar el beneficio, sino también como fina-
lidades de la empresa del mismo nivel jerarquico que la satisfaccién de las expec-
tativas de los accionistas.

Por ejemplo, la expectativa de los empleados puede ser el aumento de su ca-
pital humano (o del capital social: Aduna Mondragén, Mata Garcia y Morales Calde-
ron, 2011), que pasa por una remuneracion satisfactoria, una formacioén profesional
que desarrolla nuevas capacidades, y un medio ambiente de trabajo respetuoso.
Esos aspectos contribuyen también a la eficiencia de la empresa pero no hay nece-
sariamente una relaciéon directa. Entonces, una dimension de la excelencia de las
empresas podria ser el nivel y el incremento del capital humano de sus empleados.
Esa medida de la excelencia podria ser declinada de una manera diferente segun las
categorias de los empleados.

2.2 Una medida territorial para integrar la dimension institucional

Una dificultad del enfoque de partes involucradas' es que las expectativas no son
exactamente las mismas seguln los paises y los territorios. Entonces, aparece una ne-

4 Ese punto de vista se encuentra también en Aguilar Villanueva (2008) cuando habla de los problemas
de gestion publica. El papel central del Estado en la gestion publica (Serna de la Garza, 2010) se puede
considerar como una forma de preeminencia de un actor sobre los otros. Adoptar un enfoque con las
partes involucradas es aceptar que un actor no puede ser el Unico actor de la gobernanza: “De esta
manera, gobernanza ha venido a ser entendida como una forma en que se conduce una sociedad y
de organizar la accién colectiva para el logro de objetivos comunes, en la que participan tanto actores
publicos como actores privados.” (Serna de la Garza, 2010, p.36). Y “El — concepto — de gobernanza (en
particular su sentido prescriptivo) destaca la interdependencia o asociacién entre actores gubernamenta-
les y sociales como la condicion sin la cual no es posible que haya direccion de la sociedad; implica una
idea descentralizada de la direccion social, y en la practica exige la puesta en comun o el intercambio
de varios recursos (informativos, cognoscitivos, econémicos, tecnolégicos, morales, politicos) que estan
dispersos en manos de diferentes actores, para la resolucién de los problemas de la comunidad.” (Serna
de la Garza, 2010, p.41).

15 Se propone definir las partes involucradas como los actores que son expuestos al riesgo de la empresa
(Pigé B., 2010). Como la exposicién al riesgo de una empresa depende de las normas formales e infor-
males que mitigan o aumentan el riesgo en un territorio y en un tiempo preciso, se puede considerar que
la definicion de las partes involucradas no puede ser hecha en abstracto; sélo puede elaborarse para una
situacion concreta.
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cesidad de usar medidas que toman en cuenta las instituciones, las normas formales
e informales de un territorio.

Por una parte, las normas contribuyen a la excelencia de las empresas. La
aplicacién de las leyes, la garantia de los contratos, el respeto de la palabra, la
honradez, la ausencia de corrupcion y de violencia, etc., constituyen factores que
facilitan el logro de la excelencia en las empresas. Por otra parte, las normas tam-
bién permiten la traduccion de conceptos universales en medidas concretas'®. En
este sentido, las normas no s6lo son medios al servicio de la excelencia, también
permiten evaluar y medir sus diferentes dimensiones.

Por ejemplo, el concepto de igualdad entre hombres y mujeres puede con-
siderarse como un concepto universal cuando hace referencia a los hombres y a
las mujeres como seres humanos libres e iguales. Pero la medida concreta de esta
igualdad dentro de territorios distintos no puede ser estrictamente idéntica, debe
tener en cuenta las historias, los habitos, las religiones y las otras normas especificas
a un territorio.

2.3 Los tres niveles de representacion de la excelencia

Los tres niveles del concepto de excelencia que hemos introducido pueden ser reu-
nidos en la Figura 1. En el primer nivel hay un concepto general y mundial que es el
del desarrollo sostenible'. La justificacién de la eleccion de ese concepto universal
solo puede ser normativa. Se considera que las empresas no sélo contribuyen al
bienestar material sino también al desarrollo sostenible de las sociedades y comu-
nidades que impactan'®.

En el segundo nivel, el concepto universal de desempeio sostenible tiene
que ser declinado para cada parte involucrada. Las expectativas no son las mismas
para los accionistas, los clientes, los empleados, los proveedores, las comunidades
locales o nacionales, etc. Por ejemplo, la Iniciativa de Reporte Global™, (GRI: Glo-
bal Reporting Initiative) propone una lista de medidas que pueden ser utilizadas
para representar les expectativas de las diferentes partes involucradas.

' La produccion y la utilizacién de las normas son también procesos complejos donde los actores juegan
con la multiplicidad de las normas para conseguir sus finalidades (Bessire D, Cappelletti L. y Pigé B.,
2010). Una norma puede ser decretada y no aplicada (Bebbington J, Kirk E. y Larrinaga C., 2012)

7 En el informe de Brundtland, se define como sigue: “Satisfacer las necesidades de las generaciones
presentes sin comprometer las posibilidades de las del futuro para atender sus propias necesidades”
(ONU, 1987).

'8 Eso es particularmente evidente en las reflexiones de Magallén Diez y Montoya Flores (2011).

" La Iniciativa de Reporte Global es de una institucion que colabora con el Programa de las Naciones
Unidas para el Medio Ambiente (PNUMA). Tal institucion cre6 un estandar mundial de lineamientos
para las empresas que deseen evaluar su desempeno economico, ambiental y social.
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Figura 1
Los tres niveles de representacion de la excelencia de las empresas

Nivel | Nivel I: un concepto universal
= el desempleo sostenible de su actividad

Nivel II: una derivacion del concepto universal
en diferentes conceptos, cada uno relacionado
con una parte involucrada.

Nivel Il

Nivel lll: la adopcién de medidas concretas del
desempeiio sostenible para cada parte involu-
crada, que toma en cuenta las normas formales
e informales (reglamentacién, cultura, costum-
bres, historia) de cada territorio.

Nivel lll

Fuente: Elaboracién propia.

Las dos mayores diferencias de este proyecto de investigacion con lo que
hace la Iniciativa de Reporte Global son: el enfoque explicito sobre las partes invo-
lucradas y la integracién de la dimensién territorial. Se considera que el desempeno
sostenible solo tiene una significacién respecto a los que son expuestos al riesgo de
la empresa (Pigé B., 2010). Entonces, la representacion de la excelencia, que pasa
por el desempeno sostenible, tiene que surgir de las partes involucradas y tiene que
tomar en cuenta las diferencias de expectativas segtin los territorios y las normas for-
males e informales que les condicionan. Eso es el tercer nivel de la representacion
de la excelencia de las empresas.

3. La contabilidad como herramienta de representacion
La utilizacion de un concepto universal que tiene traducciones especificas en cada terri-

torio no es una postura revolucionaria, pero parece que en la busqueda de normas de
representacion que sean comunes al mundo se ha olvidado esa dimension territorial®.

20 Segtin Ibarra Colado (1999: 101): “El énfasis debe ser establecido, por tanto, no sélo en la considera-
cion de las estructuras, sino de manera primordial, en el reconocimiento de las relaciones y sus sistemas
de mediacion, esto es, en la funcionalidad de las normas, tecnologias y procedimientos que orientan
comportamientos y modos de existencia.”
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Por ejemplo, las normas contables internacionales IAS-IFRS?' han introducido un con-
cepto universal (el concepto de justo valor — fair value en inglés) cuyo significado no es
exactamente el mismo segun las distintas lenguas, pero han intentado limitar (con IFRS
13) su significacion con una definicién muy técnica que soélo refiera a los precios del
mercado y que olvide la nocion de justicia.

El mundo se vuelve global, pero esta globalidad s6lo puede vivirse pacifica-
mente si, simultaneamente, la globalidad se basa en las especificidades locales v,
paradojicamente, puede también contribuir a reforzarlas. Sin embargo, la Iniciativa
de Reporte Global supone que la representacion sera la misma o puede ser inter-
pretada de la misma manera cualquiera que sea el territorio en donde las empresas
hagan su actividad.

Entonces, el interés de la contabilidad para representar la excelencia de las
empresas en un enfoque de partes involucradas y territorios no es sélo su capacidad
de representar con datos financieros una dimension de la excelencia, sino también
su rigor y su capacidad de garantizar la exhaustividad, realidad y trazabilidad de la
representacion de los fenédmenos econémicos, ambientales y sociales generados
por las empresas. Lo que puede garantizar que haya una verdadera presentacién de
los fenédmenos econémicos, sociales y ambientales relacionados con una empresa
no es la representacion final sino el proceso que permite conducir a esa represen-
tacion??. En nuestra acepcién, la contabilidad no es el resultado sino el proceso de
colecta, tratamiento y presentacién de la informacion. Hablar de “representacién
contable” es decir que la representacion no es sélo la comunicacién de un resultado
sino también es el medio para exigir la responsabilidad de los dirigentes frente a sus
partes involucradas.

3.1 Representacion y comunicacion

Lo que esta en juego con la representacion contable de la excelencia es la capaci-
dad de las empresas a comunicar sobre sus diversas dimensiones, pero de un modo

21 Por sus siglas en inglés de: International Financial Reporting Standards (IFRS) e International Accoun-
ting Standards (IAS). En América Latina se conocen como: Normas Internacionales de Informacién Finan-
ciera (NIIF) y Normas Internacionales de Contabilidad (NIC).

22 Ojeda Lépez y Jiménez Diez (2011) han analizado la Responsabilidad Social Empresarial (RSE) de
la empresa Deplayusa. Se han apoyado sobre los proyectos concretos que han sido implementados;
pero aparece la cuestion de la representacion de la RSE. Ser responsable no es sélo actuar de manera
responsable sino también dar cuenta de sus actos. Esto significa que la RSE tiene al mismo tiempo dos
dimensiones: la dimensidn intrinseca (actuar de manera responsable) y la dimensién extrinseca (difundir
una representacion de sus actos). Desde luego que ambas dimensiones estan relacionadas y deben co-
rresponderse. La RSE se implementa con la participacion de los grupos de interés, por lo que la empresa
tiene que comunicar para operar un desempeno que sea sostenible. La dificultad es la calidad de la
informacion y de su representacion, ya que si la realidad de la informacion puede verificarse por su tra-
zabilidad, la exhaustividad en la mayoria de los casos no es investigada y no lo puede ser facilmente por
la ausencia bastante generalizada de un sistema contable que colecte, analice y sintetice la informacion.
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que no solo sea para dar la mejor imagen institucional, sino también la imagen mas
exacta y completa de su realidad. Entonces, hay una necesidad de tener normas que
establezcan y regulen el proceso de produccién de esa representacién de los fené-
menos econdmicos sociales y ambientales relacionados a una empresa.

La contabilidad tiene que establecer y aplicar las normas sobre lo que se
tiene que presentar y publicar. Pero eso es también hecho con la Iniciativa de Re-
porte Global. La mayor aportacion de la contabilidad es su rigor y su capacidad de
pasar de un modo de comunicacién (el dirigente que presenta la informacion solo
presenta lo que quiere) a un modo de representacién de lo que es, de lo que fue,
y de lo que podria ser (esa informacion no depende del gusto del dirigente sino de
las normas que exigen algunos tipos de informacion y que tienen la capacidad de
garantizar la calidad de la informacién). El proceso de representacion incluye los
modos de representacién y los modos de colecta, de tratamiento y de sintesis de la
informacion. Eso es lo que sabe hacer la contabilidad. Este articulo considera que la
contabilidad es la herramienta procesual para integrar todas las dimensiones de la
excelencia. En adicion, se puede considerar que la contabilidad es un fundamento
de cualquier accién para el desarrollo sostenible, porque sélo lo que es registrado
es considerado como real (Gray R., Walters D., Bebbington J. y Thompson ., 1995).

3.2 Realidad, exhaustividad y trazabilidad

El papel de la contabilidad en la representacion de la excelencia se observa en las
tres dimensiones de la informacion. La primera es la realidad. Una informacion s6lo
puede ser comunicada si tiene una realidad concreta. La representacién de la exce-
lencia no puede ser una proyeccion de lo que se quisiera, sino de lo que es.

La segunda dimension de la informacién es la exhaustividad?. La representa-
cion es completa solo si todas las informaciones son presentadas y no soélo las que
dan una buena imagen de la empresa. Entonces, la exhaustividad es el criterio que
permite garantizar a las partes involucradas que tienen una informacion completa
para representar todos los fenémenos econémicos, sociales y ambientales que estan
relacionados con una empresa.

La tercera dimension es la trazabilidad. Ella garantiza la calidad de la infor-
macion. Se debe tener la posibilidad de trazar el trayecto de una informacion desde
el fenémeno hasta la representacion sintética y desde la representacion hasta los
fenomenos especificos.

2 En el caso de la CFE (Comision Federal de la Electricidad) no se puede saber si las acciones emprendi-
das son muy significativas para su actividad porque no hay exhaustividad. Por ejemplo, aparece que una
accién permite una reduccion de 1,154,000 Ton de CO? a través de la central Eolo-eléctrica La Venta Il
(Chavez Cortes y Binnqtiist Cervantes, 2011). La presentacion de la excelencia y de la sustentabilidad de
esa empresa necesitaria tener una informacién completa sobre sus otros modos de produccién de energia
y sobre los otros volumenes de emision de CO?.
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La calidad de la contabilidad (del proceso que permite hacer la representa-
cion de los fenédmenos econémicos, sociales y ambientales relacionados con una
empresa) se puede verificar con el proceso de auditoria. Entonces la contabilidad
como la auditoria son los medios indispensables para permitir la representacion de
la excelencia delante de las partes involucradas.

3.3 La representacion contable y la exigencia de responsabilidad

Esa representacion de la excelencia es la condicién de toda responsabilidad. Ahora,
algunas empresas pueden olvidar su responsabilidad social y ambiental porque no
hay normas que obliguen y regulen su representacién. Entonces, la cuestién de la
representacion contable de la excelencia es una cuestién fundamental de gobernan-
za de las empresas. Eso permitiria a las otras partes involucradas, que no son los
inversionistas financieros, tener una medida de la excelencia de los dirigentes sobre
las otras dimensiones de la excelencia.?*

Epilogo a manera de conclusion

Este articulo constituye el fundamento teérico de un programa de investigacion
sobre la representacion contable de la excelencia de las empresas y organizacio-
nes. Este programa es apoyado por la Autoridad francesa de las Normas Contables
(ANCQ). Francia es parte de la Union Europea, entonces se aplican las normas IFRS?®
(International Financial Reporting Standards) que fueron muy influenciadas por el
pensamiento anglosajon. Como Francia quiere defender sus diferencias y sus parti-
cularidades, la ANC ha decidido sostener programas académicos de investigacion
sobre las normas contables. Ese proyecto de investigacion es apoyado por el perio-
do 2012-2014 y prevé las siguientes etapas:

24 Por ejemplo, un problema de ausencia de la representacién puede ser que las normas de sustentabili-
dad no son aplicadas o son aplicadas s6lo parcialmente. Es una de las conclusiones que se puede hacer
con el andlisis de Muioz Hernandez (2011) sobre los hospitales publicos.

% Actualmente se aplica sélo a las grandes empresas pero hay discusiones por su aplicacion a las media-
nas y pequenas..
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a. Tener entrevistas con las diferentes partes involucradas interesadas de una
misma empresa a fin de proponer una representacion que permita responder
a las expectativas de esas partes involucradas. El objetivo no es definir la
informacion que los dirigentes desean dar de su excelencia, sino la infor-
macién que las partes involucradas necesitan, y eso, sélo se puede hacer
desde un punto muy concreto. Estd previsto que esas entrevistas se hagan
en diferentes territorios del mundo. El objetivo no es la exhaustividad de las
entrevistas, sino la posibilidad de demostrar cientificamente la necesidad de
incorporar las dimensiones de los territorios y de las partes involucradas en
las normas de representacion de la excelencia y del desempeiio sostenible.

b. Hacer la relacion con los lineamientos y las medidas que existen, sobre todo
con las normas de la Iniciativa de Reporte Global y con las Normas Interna-
cionales de Informacién Financiera. Las normas actuales suponen que existe
una representacion que se acerca a la perfeccion. Este proyecto supone que
la perfeccion es dependiente de casos concretos y no existe en abstracto. La
perfeccion no se puede alcanzar, pero el camino de la perfeccion se puede
utilizar.

c. Proponer un modelo que permita reunir un enfoque territorial y de partes
involucradas con la necesidad de normas comunes al nivel mundial. Nos pa-
rece que el enfoque debe ser sobre el proceso que lleva a la representacion.
Es el rigor del proceso lo que garantiza la calidad de la representacion.

Nos parece que la excelencia no se puede representar sin hacer referencia
al desarrollo sostenible. De la misma manera, el desarrollo sostenible es la obli-
gacion de dar atencién a cada parte involucrada. Se observa que las normas, las
instituciones, la cultura, el modo de vivir no son los mismos en las diferentes partes
del mundo; entonces, hay una necesidad de integrar la dimension territorial en la
representacion de la excelencia de las empresas.
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Diversificacion del riesgo en las
instituciones microfinancieras

Carola Conde Bonfil'

RESUMEN

Las organizaciones dedicadas a las microfinanzas en México son relativamente jo-
venes y en la practica han descubierto lo erréneo de algunas de sus politicas y
procedimientos para prevenir los riesgos. El objetivo de este trabajo es analizar los
tipos de riesgo que las instituciones microfinancieras perciben y las soluciones que
han propuesto para afrontarlos tales como: (creacion de instancias internas; estable-
cimiento de mecanismos de control y seguimiento; uso de diversas herramientas
para el control del riesgo). Establecer una gestion integral de éstos riesgos resulta
esencial para su sustentabilidad en el largo plazo y uno de sus mas grandes desafios
en la actualidad. No obstante, se concluye que la diversificacion de riesgos es un
mecanismo fundamental no s6lo para evitarlos o mitigarlos sino como complemen-
to de una estrategia de mayor cobertura de los servicios financieros que incida en
la inclusién financiera y en la mejora de las condiciones de vida de la poblacion a
la que pretenden servir.

! Profesora investigadora de la Universidad Auténoma Metropolitana Xochimilco.



ABSTRACT

Microfinances in Mexico are relatively young and in practice have discovered the
error of some of its policies and procedures to prevent risks. The aim of this paper is
to analyze the types of risk that microfinance institutions perceive and the solutions
have been proposed to address them (internal instantiation, establishment of control
mechanisms and monitoring, use of various tools for risk control). Establish a com-
prehensive management of risk is essential to its sustainability in the long term and
one of its biggest challenges today. However, it is concluded that risk diversification
is a fundamental mechanism not only for preventing or reducing risk but as a stra-
tegy for increased coverage of financial services that affects financial inclusion and
improves the living conditions of the people they seek to serve.

Palabras clave: microfinanzas, instituciones microfinancieras, riesgo, gestion integral de riesgo, diversi-
ficacion de riesgos
Keywords: microfinance, microfinance institutions, risk, integral risk management, risk diversification
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Introduccién

Percibir el riesgo y administrarlo o establecer una gestion integral de éste resulta esen-
cial para la sustentabilidad en el largo plazo de las instituciones microfinancieras (IMF)
e incorporar su practica es uno de sus mas grandes desafios en la actualidad.

No obstante los esfuerzos de las autoridades del sector por requerir algunas
medidas de regulacién prudencial y de las asociaciones y redes por capacitar a las
IMF, la percepcién y la prevencion del riesgo parecen estar circunscritas al cumpli-
miento de requisitos mas que a su administracion o gestion integral.

En este articulo se analiza como perciben y enfrentan diversos riesgos las
IMF. Debido a su relativa juventud, consideramos pertinente iniciar con una sec-
cion sobre su surgimiento y las diferencias existentes entre distintos tipos de éstas.
En segundo término comentamos brevemente algunos aspectos de su evolucién
para poder comprender los riesgos que las amenazan, los cuales son revisados en la
tercera seccion y en la cuarta, las acciones que realizan (o convendria que llevaran
a cabo) para hacerles frente. Finalmente, se presenta un apartado de conclusiones.

1. Tipos de instituciones microfinancieras (IMF)

Si bien desde hace mucho tiempo se impulsaban proyectos de crédito para perso-
nas de bajos ingresos (muchos de ellos con objetivos paternalistas o caritativos),
las microfinanzas? son relativamente jovenes en México® pero en poco tiempo se
han incrementado de forma impresionante las instituciones que prestan servicios
financieros para esta poblacién, los usuarios de esos servicios, los montos otorgados
y recuperados, entre otros, y hoy presenciamos un sector diversificado y creciente-
mente profesionalizado, convertiéndose en una industria compuesta principalmen-
te por dos tipos de instituciones que abordamos a continuacion

Aunque suele denominarse en forma genérica IMF a las instituciones que
ofrecen servicios microfinancieros, para efectos del anélisis consideramos conve-
niente distinguir a las organizaciones de la sociedad civil microfinancieras (OSCM)
como un subconjunto de las IMF, en virtud de que sus productos, metodologia y
dindmicas operativas y organizacionales difieren sensiblemente. Es decir, las IMF

2 Es el conjunto de servicios microfinancieros (ahorro, préstamos, seguros, transferencias, pago de reme-
sas del exterior y pago de servicios), las instituciones que ofrecen al menos uno de ellos y los instrumen-
tos mediante los cuales se prestan (Conde, 2005).

3 La mayoria de las IMF iniciaron operaciones en la ultima década del siglo pasado y algunas, en la pe-
ndltima. Dos de las mas antiguas (la Fundacion Mexicana para el Desarrollo Rural, AC [FMDR, 1969] y
el Comité Promotor de Investigaciones para el Desarrollo Rural, AC [Copider, 1977]) tenian inicialmente
objetivos muy alejados de la prestacion de servicios financieros y éstos fueron incluidos con el transcur-
so del tiempo como uno mas de los servicios que proporcionan; es decir, no fueron creadas ni operan
fundamentalmente como IMF.
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propiamente dichas son instituciones creadas para la prestacion de servicios microfi-
nancieros y, por lo tanto, éstos son su fin en tanto que las OSCM son organizaciones
que se constituyeron en la bdsqueda de objetivos de desarrollo humano o comuni-
tario y han encontrado en las microfinanzas un eje articulador de sus acciones por
lo que las utilizan como un medio para alcanzar otros fines.

Las OSCM surgieron por dos vias: i) algunas organizaciones de la sociedad civil
(OSCQ) preexistentes anadieron un nuevo programa de microfinanzas a sus actividades
tradicionales y éste se convirtié en el principal (transformando la mision y vision de
la organizacion) o cobro tanta importancia que hubo necesidad de crear una nueva
organizacion para el desarrollo de las actividades microfinancieras vy ii) otras surgieron
buscando atender alguna necesidad social con base en las microfinanzas®. Algunas
de estas organizaciones hoy estan autorizadas por la Comisién Nacional Bancaria y
de Valores (CNBV) para funcionar como sociedades financieras populares (Sofipo) en
apego a la Ley de Ahorro y Crédito Popular (LACP).

En el grupo de las IMF se ubican las instituciones con fines de lucro inte-
resadas en atender este sector antafio ignorado, ya sea mediante la definicion de
productos especificos para esa poblaciéon o con la aparicion de nuevas empresas
con diferentes figuras juridicas: organizaciones auxiliares de crédito (OAC), socie-
dades anonimas (SA), sociedades de ahorro y préstamo (SAP), sociedades civiles
(SC), sociedades financieras de objeto limitado (Sofol), sociedades financieras de
objeto mdltiple (Sofom) y uniones de crédito (UC). Algunas de estas organizaciones
también estan autorizadas por la CNBV para funcionar como Sofipo pero otras con-
tinlan como entidades no reguladas (ENR).

En el anélisis excluimos dos tipos de instituciones que ofrecen servicios finan-
cieros para esa poblacién:

e Las sociedades cooperativas de ahorro y préstamo (SCAP) pues en 2009 se
publicé una ley de aplicacién particular y exclusiva para éstas (Secretaria de
Hacienda y Crédito Publico, 2009) que las reconoce como intermediarios
financieros sin fines de lucro (por lo que se asemejan a las OSCM), pero
algunas atienden clientes (en vez de socios) y privilegian mas la evaluacién
economica de los proyectos y de las propias organizaciones que la social
(por lo que se acercan a las IMF). Debido a esta dualidad y a la necesidad de
especificar en todo caso a cudles nos referimos, preferimos omitirlas.

¢ Los “bancos de nicho” que estan enfocados a la banca de menudeo para
atender esta poblacién (Banco Ahorro Famsa, Banco Autofin México, Banco
Azteca, Banco Compartamos, BanCoppel, Banco Wal-Mart de México Ade-
lante), pero con caracteristicas muy diferentes a las IMF y a las OSCM.

4 Por ejemplo, la Unién Regional de Apoyo Campesino (URAC) surgi6 con el objetivo de impulsar una
estrategia de caracter econémico orientada a fortalecer el poder de negociacion de los campesinos y
mejorar sus condiciones de vida, con base en el ahorro.
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2. Evolucion reciente

El 4 de junio de 2001 se expidi6é la LACP (Secretaria de Hacienda y Crédito Publico,
2001), la cual tiene por objeto regular el servicio de captacién de recursos y colocacion
de crédito por parte de las entidades de ahorro y crédito popular (EACP) con la partici-
pacion de la Secretaria de Hacienda y Crédito Pablico® y la supervisiéon de la CNBV®.

La LACP constituye el primer marco regulatorio de este sector ya que con an-
terioridad s6lo algunas de las instituciones que participan en él estaban reconocidas
en alguna ley y supervisadas por la CNBV”. Este es el caso de los intermediarios no
bancarios definidos en la Ley General de Organizaciones y Actividades Auxiliares del
Crédito (Lgoaac)® y de las sociedades financieras de objeto limitado (Sofol) reguladas
por la Ley de Instituciones de Crédito (LIC)° y consideradas parte del sector bancario.

Aunque en general se le consider6 un avance, muy pocas IMF aceptaron
cabalmente la LACP por lo que se realizaron diversos foros y cabildeo con las autori-
dades correspondientes'® hasta que éstas se sensibilizaron acerca de las implicacio-
nes de la ley para las organizaciones mas pequefas y los grupos de personas fisicas
que realizan actividades de ahorro entre sus miembros. Esto dio lugar a multiples
reformas y modificaciones a la LACP, una de las cuales incluy6 la adicién del Arti-
culo 4 Bis que especificaba que

[...] no se considerara que realizan operaciones de ahorro y crédito popular,

las asociaciones y sociedades civiles, asi como los grupos de personas fisi-

cas que tengan por objeto exclusivamente la captacién de recursos de sus
integrantes para su colocacién entre éstos (Secretaria de Hacienda y Crédito

Publico, 2003)".

No obstante, continuaron los foros y reuniones (y la presion por parte de las or-
ganizaciones que se ampararon frente a la LACP) hasta que se preparé una nueva ini-
ciativa de ley para crear un marco juridico apropiado a las sociedades cooperativas'?
que no realizan intermediacion financiera y la LACP quedo restringida a las Sofipo.

5 Organo competente para interpretar a efectos administrativos los preceptos de la ley.

® Autoridad de supervision de las EACP.

7 Aunque el universo de las instituciones que realizaban o promovian alguna actividad microfinanciera
era muy amplio pues funcionaban 19 figuras juridicas, la mayoria de las cuales captaba ahorro.

8 Sociedades de Ahorro y Préstamo (SAP) y Uniones de Crédito (UC).

% En virtud de que las Sofoles se constituyen como sociedades an6nimas ademas son reguladas por: la
Ley General de Sociedades Mercantiles, el Codigo de Comercio y los Codigos Civil y de Procedimientos
Civiles.

19 Banco del Ahorro Nacional y Servicios Financieros, SNC (Bansefi), Comision de Fomento Econémico
de la Camara de Diputados, Comision Nacional Bancaria y de Valores, diferentes instancias del Poder
Ejecutivo asi como con diputados de diversos partidos.

" Este articulo fue derogado con la reforma de 2009.

12 ey para Regular las Actividades de las Sociedades Cooperativas de Ahorro y Préstamo (Lrascap).
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Todas las modificaciones que ha sufrido la LACP, las frecuentes prérrogas y
cambios de la normatividad secundaria y los altos estandares que se impusieron a
estas instituciones crearon un ambiente de constante incertidumbre que dio como
resultado que algunas optaran por otras figuras juridicas de ENR (SAP, Sofol y So-
fom) que no les permiten captar ahorro pero que no les imponen la pesada carga y
costos que implica la regulacion prudencial.

Las condiciones cambiantes a las que se enfrentan las IMF (sobre todo juri-
dicas pero también macroeconémicas, de competencia, de su poblacion objetivo,
etc.) han obligado a la creacion de redes y asociaciones (adicionales a las exigidas
por la legislacion vigente) que ofrecen a sus asociadas “servicios de fortalecimiento
y representatividad a las financieras [...], propiciando contextos compatibles y atrac-
tivos que les aporten valor y permanencia en el sector” (Prodesarrollo).

3. Riesgos de las microfinanzas

Los riesgos que enfrentan las IMF son multiples y no siempre percibidos por éstas ni
por las autoridades del sector. El proceso de gestacion del marco juridico del sector
(reseiado brevemente en el apartado anterior) muestra la permanente preocupacién
por proteger el ahorro mientras se consideraba que el crédito no requeria ningdn
tipo de prevencion ya que las malas decisiones de colocacién solo repercutian en
pérdidas de los accionistas o propietarios de las empresas. En la actualidad se han
visibilizado otros tipos de riesgos' y se han multiplicado los actores que intentan
contribuir a disminuir el riesgo asociado con la operacion de las IMF desde muy
diversas vias (capacitacion, provision de reservas, burds de crédito, etcétera).

3.1. Diferencia de visiones en los riesgos percibidos
Ahorro

Desde el punto de vista de las autoridades del sector por mucho tiempo el ahorro
fue el principal —si no es que el tinico— tema/servicio donde se percibia algun riesgo
y, en parte, eso provoco la creacién del marco juridico actual (LACP y Lrascap) de-
bido a los fraudes cometidos por algunas cajas de ahorro que implicaron pérdidas
significativa a los pequefnos ahorradores que participaban en ellas.

Por el contrario, para las IMF en general no representa ningln riesgo y es
incluso una proteccién porque los solicitantes de crédito tienen mayor interés en
cubrir los adeudos porque se trata de su propio dinero o el de los miembros de su
comunidad. Aqui cabe la primera distincién, pues en gran medida las OSCM han
estado mas conscientes de la importancia de fomentar el ahorro (ya que reduce la

3 Véase infra.
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vulnerabilidad de las personas y las prepara contra imprevistos) y protegerlo siendo
mas cuidadosos en la colocacién (porque no desean arriesgar el dinero de los miem-
bros de la organizacién).

Crédito

En contraparte a la reglamentacion para proteger el ahorro, las autoridades del sec-
tor no veian ningun riesgo en la colocacion de crédito ni la necesidad de reglamen-
tar esas actividades (hasta el momento en que se presenté la crisis de las hipotecas
subprime, considerada la detonante de las crisis financiera y econémica de 2008 y
de la burbuja inmobiliaria en algunos paises europeos).

En cambio, el crédito es el principal riesgo que perciben las IMF -en particu-
lar el incumplimiento por parte de los acreditados (no pago o mora)- ya que puede
afectar sus indicadores financieros, sus ganancias y su acceso a nuevas fuentes de
fondeo. Las principales formas de enfrentarlo han sido las tasas de interés eleva-
das que funcionan con una doble finalidad ya que en teoria lograrian que solo los
proyectos redituables estuvieran dispuestos a pagarlas y, en todo caso, los mayores
montos de intereses cobrados compensarian las pérdidas de capital que pudieran
enfrentar por una baja recuperacion.

En las OSCM que captan ahorro, la preocupacién inherente al otorgamiento
de créditos se centra en no arriesgar el dinero de sus socios y mantener cierta liqui-
dez para estar en condiciones de apoyarla en situaciones imprevistas.

3.2. Riesgos percibidos por las redes de instituciones microfinancieras

A diferencia de muchas IMF en las que el ritmo de la operacion sélo les permite
actuar de forma reactiva a las condiciones del contexto', las redes y asociaciones
que se han creado en el sector tienen capacidad proactiva y han estado desarrollan-
do diferentes talleres y cursos acerca de los distintos tipos de riesgo que pueden
enfrentar para que sus asociadas tengan capacidad de administrar el riesgo. En este
documento analizaremos dos publicaciones orientadas a una adecuada administra-
cion del riesgo en las IMF: el Manual de mejores practicas y herramientas para la
gestién integral de riesgos en microfinanzas de ProDesarrollo y Herramientas para
el control del riesgo financiero de la Asociacion Nacional de Microfinancieras e
Intermediarios Financieros (Anmif).

Esta tltima se muestra preocupada por las consecuencias que trajo consigo el
boom de las microfinanzas:

[...] una descontrolada oferta de microcréditos asi como la incursiéon de un

gran numero de instituciones nuevas carentes de una metodologia apro-

4 Llegando al extremo de “tapar el pozo ya que se ahog6 el nino”, es decir, visualizan el riesgo y toman
medidas cuando ya ocurrié.
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piada, sin un conocimiento especifico de la realidad sociocultural de las
regiones a atender y de la necesidad de contar con recursos humanos espe-
cializados. Ello provocé una gran rotacién de personal y otros “vicios”, como
valorar la colocacién de microcréditos como indice de medicién de un buen
crecimiento. Este Gltimo factor tuvo una mayor incidencia en los medios
urbanos, espacios donde las instituciones concentraron sus actividades en
detrimento de las dreas rurales, y como resultado se dio un alto porcentaje
de sobreendeudamiento, altas tasas de interés no justificadas en la mayoria
de los casos y un incremento en la morosidad en la cartera, con pocas posi-
bilidades de una reestructura que facilitara el pago de los créditos. (Munoz,

Villafuerte y Villafuerte. 2011).

Por su parte, el Manual de ProDesarrollo senala:

Resulta cada vez mas importante el que las instituciones de microfinanzas
desarrollen e implementen mecanismos mas sofisticados de gestién de riesgo por
varias razones, entre las que estan:

e Poder mantener operaciones estables en escenarios de crecimiento acelerado.

e Abrir la posibilidad de acceso a nuevas fuentes de fondeo.

e Garantizar su viabilidad financiera a través de una operacion mas eficiente.

® Prevenir o mitigar los efectos negativos de los eventos de riesgo.

Como muestra la figura 1, los riesgos pueden clasificarse dependiendo de la
posibilidad de conformar bases estadisticas que permitan medir sus pérdidas poten-
ciales (cuantificables) o derivados de eventos imprevistos por lo que no existe dicha
posibilidad (no cuantificables).

Figura 1
Tipos de riesgo

Riesgos discreacionales

Riesgos cuantificable . . .
Riesgos no discreaciones
Tipos de riesgo

Riesgos no cuantificable

Los riesgos cuantificables se dividen en: i) discrecionales (resultantes de la
toma de una posicion de riesgo como en los riesgos de crédito, de mercado y de
liquidez) y ii) no discrecionales (producto de fallas o deficiencias en los controles
internos, errores en el procesamiento y almacenamiento de las operaciones o en la
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transmision de informacién, asi como de resoluciones administrativas y judiciales

adversas, fraudes o robos').

A su vez, pueden clasificarse en categorias como se observa en la tabla 1.

Tabla 1
Categorias de riesgo de las IMF

Riesgo financiero

Riesgo operacional

Riesgo externo

e Riesgo de crédito
e Riesgo de mercado
e Riesgo de liquidez

e Riesgo tecnoldgico

e Riesgo de personas

e Riesgo de operacion

e Riesgo de fraude extremo
e Riesgo de fraude interno
e Riesgo de seguridad

e Riesgo politico

¢ Riesgo macroeconémico

e Riesgo del sistema financiero
e Riesgo de catastrofes naturales
e Riesgo de seguridad

Fuente: ProDesarrollo.

Para la Anmif, la terminologia y clasificacién varian ligeramente:

Tabla 2
Tipos de riesgo (Anmif)

Riesgo de crédito

Riesgo de mercado

Riesgo operativo

e Riesgo de incumplimiento
e Riesgo de exposicién
e Riesgo de recuperacion

e Riesgo de liquidez
e Riesgo de tasa de interés
e Riesgo cambiario

e Riesgo legal

Fuente: Munoz, Villafuerte y Villafuerte,

Para cada tipo de riesgo, ambos manuales proponen herramientas especifi-
cas para su gestion: la tabla 3 contiene el listado de ProDesarrollo y en la figura 2 se

presentan las propuestas de

2011.

la Anmif.

> Ejemplos de éstos son los riesgos

operativo, tecnoldgico y legal.
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Tabla 3

Herramientas para la gestion de riesgos en las IMF

Gestion

Tipo de riesgo

Herramientas

Globales para la gestion integral de riesgo

Planeacion estratégica de la gestion integral de riesgo
Involucramiento del Consejo y de la alta gerencia
Unidad de administracion de riesgo

Comité de administracién de riesgo

Metodologia de administracion de riesgo
Identificacion y jerarquizacion de riesgos
Establecer objetivos y limites de exposicion
Establecer politicas

Sistemas gerenciales de informacion

Mecanismos de control y seguimiento

Sistemas de incentivos

Matriz 0 mapa de riesgos

Gestion de riesgo financiero

Riesgo de crédito

Definicion de perfiles y mercado objetivo
Disefno de productos

Proceso de crédito

Politica de crédito

Centrales de riesgo

Registro y seguimiento de excepciones
Estrategias de cobranza

Calificacion de cartera y provisiones
Reconocimiento y registro de castigos
Adecuacion de capital

Segmentacion de portafolios
Estrategias campeonas y retadoras
Modelos de puntuacion

Riesgo de mercado

Medicion y monitoreo
Politicas de administracién de riesgos de mercado

Riesgo de liquidez

Medicion y monitoreo de liquidez
Politicas de administracion de riesgos de liquidez

Gestion de riesgo operativo

Programas de autoevaluacion
Indicadores de alerta

Niveles de autorizacion
Segregacion de funciones

Disefo de proceso
Implementacién de controles
Soporte documental

Prevencién de fraudes

Medidas de contingencia operativa

Fuente: ProDesarrollo
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Figura 2
Administracion del riesgo de crédito

Conocer al cliente
Calidad moral
Historial crediticio
Compromiso

Criterios de seleccion

Administracion del Garantias

riesgo de crédito
Provisiones basadas en las cuotas vencidas

Creacion de reservas > ) 3
Provisiones basadas en los dias vencidos

Capitalizacion

Fuente: Elaboracion propia con base en Mufoz, Villafuerte y Villafuerte, 2011.

Las decisiones de las IMF para enfrentar los riesgos dependen de dos varia-
bles (los costos que implica atenderlo/ ignorarlo y la probabilidad de su ocurrencia)
y el nivel de éstas (bajo o alto), como se representa en la figura 3. Asi, un nivel bajo
en ambas variables sugiere aceptar que pueda ocurrir mientras en el extremo opues-
to (alta probabilidad de ocurrencia y con un costo alto) conduce a evitarlo.

Figura 3
Estrategias de gestion de riesgo

N
2
<
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Fuente: ProDesarrollo.
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Salvo la primera opcion (baja probabilidad de ocurrencia y bajo costo), las
otras tres combinaciones implican que al menos una de las variables tiene un nivel
alto por lo que es aconsejable tomar algin curso de accién (asegurar, evitar o miti-
gar). En cualquiera de esos casos seria necesario —como lo sefala la figura 4- generar
un flujo de informacion que debe ocurrir de manera sistemética y continua entre
los distintos niveles y areas funcionales de la IMF para garantizar que los distintos
riesgos y su gestion sean reevaluados de forma permanente y que puedan ser ges-
tionados de manera efectiva.

Figura 4
Etapas del proceso de gestion de riesgo

N
-
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Fuente: ProDesarrollo.

4. ;Existe diversificacion de riesgo en las IMF?

Algunas IMF han sufrido desfalcos por parte de sus empleados de confianza o a
éstos les han robado los depésitos y pagos que traian consigo; otras han descubierto
que sus mecanismos de otorgamiento de crédito han resultado inadecuados y que-
riendo evitar el sobreendeudamiento, lo han provocado'®; unas han descubierto que

1© Algunas IMF idearon un sistema “simple” de calificacion (otorgar un monto inferior al que solicitan los
acreditados para asegurarse de que pudieran pagar el crédito) pero provoca que los clientes vayan a otra
IMF para conseguir lo que les faltaba y en ocasiones reciben un monto mayor que el requerido, lo que
termina sobreendeudandolos.
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las catastrofes naturales las pueden paralizar (ya que todos sus clientes habitan la
regién damnificada); otras mas han creado su Consejo de Administracién pero nun-
ca se retine o se firman actas ficticias para mostrar a la autoridad el cumplimiento
de la norma pero sin lograr una incidencia real en el rumbo de la IMF; varias han
pagado consultorias para que les elaboren los manuales pero “no hay tiempo” para
difundirlos entre sus empleados; en algunas hay una genuina preocupacion por
capacitarlos pero cuando estan en el taller no dejan de interrumpirlos con consultas
o finalmente no pueden asistir el dia que se imparte porque tienen otras tareas que
requieren ser atendidas en ese momento...

Por falta de espacio no podemos continuar citando ejemplos de ese tipo o de
aquellos provocados por la inadecuacion de las normas exigidas por la autoridad
con la préctica de estas instituciones'” pero nos parece obvio que la respuesta a la
pregunta que encabeza esta seccion es negativa pues ha sido en la practica donde
han descubierto lo erréneo de sus politicas y procedimientos.

Aunque los dos manuales se preocupan especificamente por la gestion o ad-
ministracion del riesgo, en forma implicita proponen una diversificaciéon en algunos
de los rubros y en otras, incluso explicita.

No obstante, dado que las metodologias y tecnologias para medir los riesgos
se crearon bajo los parametros de la banca tradicional, la mayoria de las IMF ha
optado por una de dos vias: i) centrar sus preocupaciones en la competencia y los
indicadores financieros y de productividad que conduzcan a su autosustentabilidad
0 a ganar segmentos de mercado o ii) permanecer como ENR y limitar sus activida-
des a los servicios que no se encuentran regulados. Esto ha conducido a que ahora
encontremos no s6lo muchas mas IMF que dan un peso mayor a los indicadores
econémicos que a los sociales, sino también que no haya una gestion integral de
riesgos ni suficiente diversificacion para evitarlos.

Las IMF que han concluido el proceso de registro y autorizacién ante la
CNBYV (o lo hagan en el futuro) tendrian que ser mas eficientes para poder atender a
los mas pobres sin pasarles a ellos los costos de la regulacién y supervision, o peor
aun, dejar de atenderlos y, paulatinamente, dar preferencia a sectores que resulta
mas barato atender (por cuestiones de riesgo, dispersion geogréfica, etcétera).

Las que han optado por figuras intermedias como las sociedades de objeto
multiple (Sofom) deberian aprovechar las oportunidades que esa figura juridica les
permite para consolidarse interna y financieramente, para estar en condiciones de
continuar el camino hacia una oferta integral de servicios financieros.

7 La metodologia de otorgamiento de crédito se realiza mediante grupos solidarios en los cuales cada
uno de los miembros avala el pago de los demas e implica una garantia moral mientras la regulacion
exige garantias fisicas.

8 Véanse por ejemplo las herramientas 23, 28 y 29 de ProDesarrollo, en las cuales se menciona la diver-
sificacion del portafolio y de las fuentes de fondeo.
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Sin negar la importancia de las herramientas propuestas por ambos manuales,
las IMF pueden diversificar sus riesgos mediante cinco ejes:

¢ Innovacion tecnolégica y crediticia

Dada la concentracion en algunas plazas, la diversificacion requiere buscar
zonas desatendidas e incursionar en ellas. Para poder atender lo remoto y lo desco-
nocido se requiere una innovacion tecnolégica continua creando, por ejemplo, im-
plementos que agilicen la transmisién de datos y la actualizacién de las operaciones
realizadas en forma inmediata para dar mayor certeza a la poblacion alejada de las
oficinas y sucursales.

En este campo juegan un papel muy relevante las tecnologias de la informa-
cion y la comunicacién (TIO)'™ ya que permiten la transmisién de datos en tiempo
real y que el depésito o pago queden automaticamente registrados y que, incluso en
algunas de ellas, se emita un recibo con lo que la IMF corre los riesgos del traslado
del dinero y el usuario queda protegido desde ese momento. Algunos ejemplos son
las operaciones de banca electrénica, por medio de celulares y de computadoras
que pueden transmitir los datos via satélite.

Este rubro también comprende la innovacién en tecnologias crediticias en-
tendidas, en general, como el conjunto de pasos, procedimientos y criterios usados
por un acreedor por ejemplo, un banco o una organizacion de microfinanzas para
superar los obstaculos de informacién, incentivos y cumplimiento de contratos pro-
pios de cualquier transaccién financiera (Gonzalez-Vega, 2003).

En efecto, las innovaciones tecnolégicas para la prestacion de servicios fi-

nancieros no tienen efectos neutrales sobre la composicién de las cliente-

las del sistema. En particular, las microfinanzas se han destacado como un
proceso de cambio tecnolégico muy incluyente, capaz de incorporar dentro
de la frontera de la prestacion de servicios financieros a segmentos de la
poblacién que habian permanecido excluidos. Esto ha sido reflejo de ca-
racteristicas propias de las tecnologias de crédito que las organizaciones de
microfinanzas han usado. Los resultados de inclusién o exclusién que final-
mente surjan hacia el futuro dependeran de la efectividad y caracteristicas de
las tecnologias crediticias que los bancos y sus competidores no bancarios,
incluyendo a las organizaciones de microfinanzas, desarrollen y apliquen.
(Villafani-lbarnegaray, 2006).

19 Las nuevas tecnologias de informacién y comunicacion son aquellas herramientas computacionales e
informaticas que procesan, almacenan, sintetizan, recuperan y presentan informacion representada de
la mas variada forma. Es un conjunto de herramientas, soportes y canales para el tratamiento y acceso
a la informacién. Constituyen nuevos soportes y canales para dar forma, registrar, almacenar y difundir
contenidos informacionales. http://www.dcyc.ipn.mx/dcyc/quesonlastics.aspx.
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& Ampliar la cobertura de los servicios financieros

Claudio Gonzalez Vega senala que las IMF requieren aumentar su:

e Amplitud, incrementando el nimero de comunidades en las que se prestan
servicios financieros.

e Profundidad, elevando el nimero de usuarios, montos y transacciones en
cada comunidad.

eVariedad, disefiando nuevos productos y prestando nuevos servicios finan-
cieros y no financieros.

e Calidad, mejorando el disefio y adecuando las caracteristicas de los produc-
tos y servicios a las necesidades de la poblacion que atienden.

Ademas, se necesitan reducir los costos de operacién (de las IMF) y de tran-
saccion (de los usuarios) al innovar mecanismos de atencién, y asegurar su perma-
nencia, construyendo simultaneamente la sustentabilidad financiera y la social.

¢ Abatir los costos de los servicios financieros

Es imprescindible prestar atencion a los costos de transaccién de los deudo-
res y de los depositantes asi como a los costos de manejar la cartera de crédito y de
movilizar los fondos (para las instituciones).

De las lecciones obtenidas se destaca que i) entre mas pequena la transac-
cién, menos importan -relativamente- las tasas de interés y ii) los elevados costos
de transacciones son el factor mas regresivo en la formacién de las transacciones
financieras. La eficiencia (reduccién de costos) importa para la equidad. (Gonzalez-
Vega, 2005)

¢ Robustecer a las instituciones frente a eventos sistémicos

Por la poblacién a la que atienden y la eventualidad de los ingresos de ésta,
las IMF son especialmente vulnerables a cambios en la estabilidad macroeconomi-
ca y a transformaciones estructurales como las provocadas por la globalizacién. Su
capacidad de recuperacion de los créditos se ve afectada con situaciones extraor-
dinarias como los disturbios politicos o los desastres naturales. Adicionalmente, la
competencia entre las IMF y la saturacion de éstas en algunas zonas crean un clima
propicio para verse afectadas por el riesgo sistémico.

¢ Profesionalizacion

Dada la velocidad de crecimiento del sector y de la presion por alcanzar altos
indicadores de productividad, un reto fundamental es la capacitacion permanente
del personal, asi como el desarrollo de una cultura organizacional que permita aten-
der a este segmento de la poblacién a la vez que prevenir los riesgos inherentes.

La oferta de servicios educativos para la industria aéin es escasa y cara; ade-
mas, las IMF no siempre estan dispuestas a invertir en la formacién de sus recursos
humanos ya que éstos emigran con facilidad, pero el problema principal tal vez sea
que no tienen suficientemente claro el perfil del personal que requieren y éste se
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modifica de manera frecuente por las reformas legislativas y las exigencias de los
fondeadores y algunos organismos internacionales®.

Conclusiones

Las IMF en general y las OSCM en particular, son instituciones jovenes que deben
ejercer un proceso reflexivo y autocritico frecuente para estar en condiciones de
extraer lecciones de las experiencias (propias y de otras organizaciones) y estar pre-
paradas para poder enfrentar las subsecuentes con mayor capacidad, robusteciendo
las instituciones y empoderandolas.

Esto es vélido para todo tipo de lecciones pero en especial para las relativas
a los diversos riesgos pues normalmente son los usuarios de los servicios de las
IMF quienes terminan pagando los costos de los errores de las organizaciones por
muy diversas vias (tasas de interés mas altas, desaparicion de sucursales -lo que les
acarrea la pérdida del servicio o mayores costos de transaccion-, disminucion de
créditos colocados o de montos autorizados, etcétera)

Dada la gravedad y profundidad que ha adquirido la crisis mundial actual y
las expectativas de “desaceleracién econémica considerable a partir de 2013” para
México (o -en el mejor de los casos- un crecimiento estimado de 3.5%), sobrevivir a
esta crisis y salir fortalecidos sera el reto mas importante e inminente que hayan en-
frentado y estén por hacerlo. La variedad de elementos que participan en esta crisis
o -incluso- la diversidad de crisis que estan surgiendo y superponiéndose hacen de
ésta la peor crisis que han vivido las IMF y alin cualquier ser humano, ya que rebasa
por mucho a la de 1929 al combinar la crisis ciclica de la economia estadunidense y
la de las hipotecas subprime con las mundiales de alimentos, de las materias primas,
de los energéticos y del sistema financiero internacional.

La desaceleracion econdémica por si sola provoca disminucién de empleos y
de ingresos para la poblacion meta de esta industria y en consecuencia una deman-
da mucho mayor de microfinanciamientos y, en particular, microcréditos para el
autoempleo. Sin embargo, la natural aversion al riesgo de algunos de los dirigentes
de estas instituciones, los altos estandares que les ha impuesto la LACP, el fondeo
en otras divisas, el riesgo de incrementos en la tasa de interés o la disminucion de
los recursos para créditos considerados riesgosos llevaran a muchas de las IMF a
“andar con pies de plomo” y alinearse con otros intermediarios financieros en el
encarecimiento del crédito.

20 La Campana y la Cumbre Mundial de Microcrédito insistieron durante anos en la necesidad de focali-
zar en los servicios en la poblacion mas pobre del planeta mediante mecanismos de seleccion pero pos-
teriormente reconocieron que sélo tenia alrededor de 60 a 70 por ciento de efectividad. Adicionalmente,
junto con los principales fondeadores internacionales presionaron a las IMF para alcanzar la sostenibili-
dad financiera y ciertos niveles de productividad y en la tltima Cumbre Regional para Latinoamérica y el
Caribe insistieron en recuperar la orientacion social aun a costa de los indicadores econémicos.
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En el extremo opuesto, algunas IMF podran ver en estas crisis una oportuni-
dad de negocios ya que el crédito va a ser cada vez mas escaso y caro por lo que
aumentara considerablemente el sector de la poblacion que requerird sus servicios
y, en consecuencia, su mercado se ampliara. Muy probablemente tendran que rees-
tructurar los préstamos de los acreditados que estan teniendo problemas en sus
ventas (0 que han perdido el ingreso de alguno de los miembros del hogar y no
cuentan con ingresos suficientes para pagar los créditos); reduciran o cancelaran (si
es que otorgaban) los préstamos de consumo y deberan analizar con mayor cuidado
las solicitudes de nuevos clientes o de nuevos créditos para los actuales. Asimismo,
tendran que pensar en incentivos mas atractivos para mantener el nivel de recupe-
racion actual y realizar provisiones contables y reservas para no caer en problemas
de insolvencia o falta de liquidez. Por ultimo, tendran que revisar sus gastos de
operacion, tratar de realizar economias en el gasto de energia, disminuir la compra
de activos fijos, mejorar la productividad del personal, por mencionar sélo algunas.

Si bien este tipo de medidas puede “protegerlas”, es imperativo que conserven
en mente el sentido social y traten de dar una respuesta adecuada a la poblacién que
mas que nunca requiere crédito. Una actitud de “salvese quien pueda” irfa en contra
no sélo de su misién social sino de sus propias posibilidades de sortear la crisis.

La crisis de liquidez eliminara por cierto algunas de las IMF mas débiles
mientras el dinero se hace mas dificil conseguir y los inversionistas suben sus estan-
dares del crédito para evitar riesgo. El aspecto positivo de la crisis de liquidez es que
tal vez obligara que las IMF mejoren su eficiencia. (Mahmood, 2008).

Tal parece que la mejor proteccion ante la crisis (tanto para los acreditados
como para las IMF) sera el ahorro por el encarecimiento (y hasta enrarecimiento)
del crédito pero para los primeros resultara dificil ya que tendran ingresos menores
a los acostumbrados (por la disminucion en las ventas o por el desempleo de algin
familiar) y para las segundas, porque no se los permite la LACP o porque no se trata
simplemente de anadir un nuevo servicio.

La creacion de instancias como la Unidad o el Comité de administracién de
riesgo o el establecimiento de politicas, sistemas gerenciales de informacion y me-
canismos de control y seguimiento o el uso de herramientas clave como el buré de
crédito, la auditoria interna, la manualizacién de procesos, el autodiagnoéstico, las
metodologias de cobranza y de recursos humanos, el uso de software de cartera, la
educacion financiera de los usuarios, las fianzas del personal, las coberturas y los
seguros sin duda son importantes para el control del riesgo pero la diversificacion de
riesgos es un mecanismo fundamental no s6lo para evitarlos o mitigarlos sino como
complemento de una estrategia de mayor cobertura de los servicios financieros que
incida en la inclusion financiera y en la mejora de las condiciones de vida de la
poblacién a la que pretenden servir.
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Un andlisis mas profundo de cémo se relacionan entre si las alternativas pro-
puestas para la diversificacion (amplitud, profundidad, abatimiento de costos, profe-
sionalizacidn, etc.) es sin duda, un aspecto a considerar en futuras investigaciones.
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RESUMEN

El presente estudio? se realiza sobre empresas familiares (micro, pequefnas y media-
nas) y se basa en una muestra de 343 entrevistas a duefios o responsables de ellas
en la ciudad de Celaya, Guanajuato. El enfoque del trabajo esta orientado a explo-
rar la posible existencia de una disposicion altruista por parte de los empresarios
para brindar ayuda a la sociedad. El andlisis se centra en la pregunta ;de qué otra
forma le gustaria ayudar a la sociedad?, con la intencion de generar propuestas para
abordar y generar acciones y estrategias distintas que encaminen su gestion hacia la
Responsabilidad Social Empresarial (RSE). Se encontraron, principalmente, ciertas
disposiciones hacia el compromiso con la comunidad a través de las relaciones con
organizaciones comunitarias y de la gestién del impacto de las actividades de la
empresa en la comunidad.

" Cuerpo académico: Gestion y Desarrollo de la Mipyme. Campus Celaya — Salvatierra. celinalm@gmail.
com, riconsoto@hotmail.com y alejandra_lopezsalazar@yahoo.com.mx

1675y (461) 5985922 ext. 1661

2 Agradecemos a nuestro alumno de licenciatura Manuel Gamino Berber que particip6 en el trabajo de
investigacion.



ABSTRACT

The study is performed on family businesses (micro, small and medium), and is ba-
sed on a sample of 343 interviews with owners or persons in charge of them, in the
city of Celaya, Guanajuato, Mexico. The focus of the work is to explore the possible
existence of an altruistic willingness by employers to provide assistance to the so-
ciety. The analysis focuses on the question ;What other way would you like to help
society?, with the intention of generating proposals to address and generate actions
and different strategies that guide their management toward Corporate Social Res-
ponsibility (CSR). Certain disposition to the commitment on the community through
relationships with community organizations and the management of the activities of
the company in the community were found.

Palabras clave: Altruismo, Empresa Familiar y Responsabilidad Social Empresarial.
Key Words: Altruism, family business and Corporate Social Responsibility.
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Introduccién

La Responsabilidad Social Empresarial (RSE) en México tiene sus origenes a me-
diados del siglo XX, cuando la Confederacion Patronal de la Republica Mexicana
(COPARMEX) v la, en ese entonces, Unién Social de Empresarios de México, A.C.
(USEM) destacaron por su insistencia y pronunciamiento en el tema de la RSE, apor-
tando elementos tedrico-practicos para la fundamentacién y desarrollo del concep-
to. Posteriormente, en 1992, el Centro Mexicano para la Filantropia (CEMEFI) crea
el programa de Filantropia Empresarial con seis empresas participantes y, cinco anos
después, el Programa de Responsabilidad Social Empresarial. En el afio 2000, el
CEMEFI emite el reconocimiento a las Mejores Practicas de Responsabilidad Social
Empresarial en donde COPARMEX, Confederacién USEM, Desarrollo Empresarial
Mexicano y el Grupo Editorial Expansién, se sumaron a esta iniciativa; y es en 2001,
cuando se convoca, por primera ocasion, a ostentar el Distintivo ESR 2001 a la Em-
presa Socialmente Responsable (Aliarse, 2012).

Estos hechos muestran que el sector empresarial mexicano ha tomado con-
ciencia del papel que tiene la organizacién, no s6lo como generador de empleo,
utilidades y de bienes y servicios, sino como un ente social cuyas acciones tienen
implicaciones en la sociedad en general.

Sin embargo, a pesar de la conciencia, en México son pocas las empresas que
han orientado de manera satisfactoria sus acciones de gestion sobre Responsabilidad
Social Empresarial (RSE). Quiza se deba a mdltiples factores como: a) predominan-
cia del enfoque macroeconémico cuyo interés se enfoca en obtener beneficios eco-
némicos donde la responsabilidad sélo es con los accionistas; b) la micro, pequena
y mediana empresa (Mipyme) sélo tiene recursos para mantener sus operaciones
y sobrevivir (de acuerdo a los testimonios presentados); c) desconocimiento de las
empresas sobre el significado e implicaciones de la RSE; y, d) las compensaciones
y las sanciones® son pocas para instaurar un régimen de RSE. En este Gltimo punto,
es importante mencionar que existe poco énfasis a los mercados simbdlicos que
premien o castiguen a las empresas con respecto a sus acciones sociales.

Por lo tanto, el presente trabajo de investigacion tiene como objetivo explo-
rar si existe algin tipo de altruismo en las empresas familiares de Celaya vy, si es el
caso, determinar como se manifiesta dicho comportamiento.

3 El camino de las sanciones (multas, cierres, exhibicién, otras formas punitivas simboélicas o econémicas)
en algiin momento gener6 preocupacion y por lo tanto “cierto interés” por parte del empresariado, son
practicas poco democréticas, pero en ciertas periferias “funcionan”; sin embargo, también es importante
senalar, donde culturalmente la explotacién ha sido muy cinica, no se puede apostar a la conciencia del
empresario, al parecer, tendria que suceder un “fenémeno drastico” para cambiar culturalmente o apelar
a su conciencia, este es el punto donde esta trabada la responsabilidad social, aunque se premia con la
aceptacion del producto y la empresa en el extranjero, eso es muy bueno para los que exportan.
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1. Marco Teorico

La filantropia empresarial es la manera en que la organizacién utiliza sus recursos
para realizar el bien comun y ayudar desinteresadamente a la sociedad. Es decir, la
filantropia es un concepto orientado a la realizacion de donaciones a organismos
de beneficencia publica tanto religiosa como laica, las cuales no tienen ninguna
relacion con la vision, objetivos o estrategias de la organizacion. La filantropia esta
basada en las creencias, valores y convicciones del dueno-gerente de la empresa,
pues es él quien decide el apoyo a la sociedad.

Hillman (2001:29) define la filantropia como:
“Forma de pensar, sentir y actuar (hacia el otro) opuesta al egoismo y que se
caracteriza por centrarse en el otro, por el amor al préjimo y el desinterés...
Asi, el altruismo constituye una forma elevada de conducta pro-social. Las
posibilidades de que se difunda el altruismo dependen de la idiosincrasia de
la cultura y sociedad en cuestion, especialmente de las orientaciones ideol6-
gicas, religiosas y ético morales, del sistema de valores, de la regulacién de
las relaciones de propiedad, de la magnitud de la competencia y la rivalidad,
de la superacién de los problemas de escasez y distribucion”.

Taquia (2006) afirma que la Responsabilidad Social Empresarial (RSE), la fi-
lantropia y la inversidn social son conceptos cuyos objetivos, resultados y fuente de
motivacion son distintos, aunque estén relacionados directamente. Menciona que la
filantropia estd motivada por fines altruistas produciendo satisfaccion en el empresa-
rio y genera un impacto fuera de la organizacién; con la inversién social se espera
obtener beneficios en el corto plazo, mejorar la imagen de la empresa y su impacto es
primordialmente hacia el exterior aunque influye al interno de la organizacion; por el
contrario, la RSE tiene la intencién de generar beneficios en los trabajadores, familias
y comunidad en general, con el objetivo de lograr ventajas en el mediano y largo
plazo, logrando una calidad de vida en la sociedad interna y externa de la empresa.

Aunque existe la tendencia a afirmar que la RSE es el resultado del avance
o evolucion de la filantropia empresarial es importante aclarar que son conceptos
distintos pero incluyentes, es decir, la filantropia es un elemento de la RSE especifi-
camente en la dimensién de Compromiso con la Comunidad propuesto por Accién
Empresarial. En esta dimension de vinculacién con la comunidad se analiza la ges-
tion del impacto de las actividades de la empresa en la comunidad, las relaciones
con organizaciones comunitarias como ONGs, colegios, asociaciones; los apoyos
que realiza la empresa a proyectos sociales; los criterios utilizados para realizar
apoyos; el fomento al trabajo voluntario de su personal; el liderazgo en el entorno
empresarial para fomentar el beneficio social; y, la participacion en proyectos so-
ciales del gobierno.

Carrillo, Mayec, Tapia y Layton (2009) sostienen que la RSE no sustituye la
inversién en especie y en dinero que realizan los empresarios para apoyar causas
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sociales, pero la donacién de recursos tampoco compensa los dafnos al medio am-
biente, las malas condiciones de los trabajadores o la corrupcion. En la tabla 1 se
muestran las caracteristicas de las etapas de la filantropia y la RSE desde la época
empresarial hasta la de conciencia social contemporanea.

Tabla 1
Principales Caracteristicas de las Etapas de la filantropia y la RSE

Epoca Empresarial

Gran Depresion

Activismo Social

Conciencia Social
Contemporanea

e Surgimiento del térmi-
no Filantropia Empresa-
rial.

e El objetivo de las em-
presas es ofrecer bienes
y servicios de calidad
pero también ayudar de
manera desinteresada a
la sociedad.

e Discernimiento del
im-pacto que tiene la
empresa en la sociedad.
e Concientizacion de la
obligacién moral que tie-
ne la empresa para apo-
yar el progreso social.

e Declaracién de Fila-
delfia.

e Surgimiento del térmi-
no Filantropia Estratégica.
e E| objetivo es contri-
buir con la sociedad al
mismo tiempo que la
empresa obtiene un be-
neficio.

e Surgimiento del térmi-
no Desarrollo Sostenible
y Etica en los Negocios.
® La RSE es vista como
estrategia de competiti-
vidad.

e La RSE se consolida
como disciplina acadé-
mica.

Fuente. Elaboracién propia en base a la bibliografia consultada.

Por otro lado, la RSE es definida por el CEMEFI (2008:1) como el “compromi-
so consciente y congruente de cumplir integralmente con la finalidad de la empresa
tanto en lo interno, como en lo externo, considerando las expectativas de todos
sus participantes en lo econémico, social o humano y ambiental, demostrando el
respeto por los valores éticos, la gente, las comunidades y el medio ambiente y
para la construccion del bien comun”. Para el Instituto Ethos y SEBRAE (2003:9) “el
concepto de responsabilidad social esta relacionado con la ética y la transparencia
en la gestion de los negocios, y debe reflejarse en las decisiones cotidianas que pue-
den causar impactos en la sociedad, en el medio ambiente y en el futuro del propio
negocio”. Y aunque en cada pafs se tiene un definicién especifica de RSE, lo que re-
salta es que ésta es considerada como un compromiso para realizar el bien comdn,
reflejada en la estrategia y operacion de la empresa; el alcance de la RSE se centra en
el area econdmica, social y ambiental, lo que implica el respeto a los valores éticos,
a las personas, al medio ambiente y a la comunidad. Para determinados organismos,
la RSE tiene como objetivo apoyar o asegurar el éxito empresarial, la sustentabilidad
de los negocios y ayudar a enfrentar los retos del actual sistema capitalista.

Finalmente, el objetivo es que las empresas cumplan con cuatro tipo de res-
ponsabilidades: la econdmica, legal, ética y discrecional. La responsabilidad econo-
mica implica la generacion de riqueza; la legal es el respeto a las leyes; la respon-
sabilidad ética involucra el respeto a los estandares, normas y expectativas de los
consumidores, empleados, accionistas y sociedad en general; y las discrecionales
que son responsabilidades voluntarias que demuestran el compromiso que la em-
presa tiene con la sociedad.
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Cuando las empresas implementan acciones de RSE en las actividades co-
tidianas, obtienen beneficios en el ambito financiero, comercial, laboral, legal y
medioambiental, lo cual genera grandes ventajas a la organizacion como se muestra
en la tabla 2.

Tabla 2
Relacién de acciones de RSE y los beneficios que se obtienen

ACCIONES DE RSE

BENEFICIOS DE LA RSE

e Apoyar el equilibrio entre los aspectos laborales,
personales y familiares.

e Optimizacion del uso de recursos naturales.

e Cumplimiento de derechos humanos.

e Politicas medioambientales en las decisiones de
compra.

e Evitar relaciones de negocios con empresas que
realicen practicas ilegales.

e Dar prioridad a los aspectos de salud y seguri-
dad del empleado.

e Actuar con ética ante clientes y proveedores.

e Cumplimiento de obligaciones legales.

e Prohibicién y sancién de practicas discrimina-
torias.

® Reputacion e imagen positiva.

e Fidelidad de los clientes.

e Posicionamiento y diferenciacion de marca.

o Atraccion de inversiones (menor riesgo).

® Reduccion de costos de operacion por disminu-
cion de desechos.

o Rentabilidad de largo plazo.

® Reduccion de ausentismo (mayor compromiso).

o Incremento del nivel de motivacion para desa-
rrollar tareas.

e Productividad laboral.

o Captacion y retencion de talentos.

e Disminucion de costos por el respeto a la
legislacion.

e Distribucion de beneficios econémicos con
empleados.

e Tiene programas de recoleccion de residuos y/o
reciclaje.

Fuente. Elaboracién propia en base a Murdock (2008), Reyno (2006) y Machado (2004).

Y aunque son evidentes los beneficios de las acciones de responsabilidad
social, existen barreras a la RSE sobre todo cuando estudiamos a la micro, pequefa
y mediana empresa (Mipyme). La principal limitante esté relacionada con el capital
cultural del empresario, ya que bajos niveles de escolaridad disminuyen la proba-
bilidad de analizar e implementar acciones de RSE reacionadas con las estrategias
de la organizacion y no acciones aisladas que no tienen relacién con el negocio; la
segunda limitante se refiere al establecimiento de estrategias donde dificilmente se
encuentran bien definidas en aras de desarrollar acciones de RSE que apoyen dichas
estrategias empresariales; las dificultades financieras como son la falta de capital
de trabajo, cartera vencida, endeudamiento y altos costos, también obstaculizan la
capacidad de implementar acciones de RSE que requieren de inversién inicial; y, la
cuarta barrera es la falta de tiempo del empresario para implementar actividades de
RSE ya que su atencion se centra en problemas rutinarios.

Algunos autores como Vives, Corral e Isusi (2005) consideran también que
las principales razones por la cuales las empresas no adoptan la filosofia de RSE son
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el desconocimiento de los beneficios que obtendrian, la falta de tiempo, falta de re-
cursos tecnolégicos para disminuir el impacto ambiental, falta de recursos humanos
y el hecho de nunca haberlo considerado como relevante.

No cabe duda que existe ain mucho camino que recorrer para lograr in-
crementar la cultura de la RSE sobre todo en las Mipymes, sin dejar de reconocer
que se tienen avances significativos en el drea, como son: a) un mayor néimero de
empresas conocen el concepto de RSE, b) los empresarios estan conscientes de sus
implicaciones y, ¢) han realizado esfuerzos por incorporar acciones a su empresa,
aunque sean de manera parcial, esporddica e informal. En este sentido, se han de-
sarrollado diversos estudios sobre la RSE vy la filantropia en las Mipymes centrados
principalmente en: a) conocer las acciones de responsabilidad social en dambitos es-
pecificos como el medioambiental, con la comunidad y con los empleados (Sawyer
y Evans, 2010; Mankelow, 2008; Di Biase, 2005); b) analizar las actitudes hacia la
RSE, sus implicaciones y limitaciones (Worthington, Ram y Jones, 2006; Jenkins,
2006); y, establecer diferencias entre pequenas y grandes empresas relacionadas a
la facilidad de adoptar practicas de RSE (Lepoutre y Heene, 2006).

2. Metodologia

El método es mixto predominantemente cualitativo, basado en entrevistas semies-
tructuradas que se aplicaron a empresas familiares. Sélo se consider6 la pregunta
;de qué otra forma le gustaria ayudar a la sociedad? Este cuestionamiento tiene dos
implicaciones. La primera es que se asume que el apoyo a la comunidad es una
accion filantrépica cuya motivacién principal es altruista. Segunda, que el altruismo
o filantropia forman parte de la RSE, especialmente en la dimension de compromiso
con la comunidad.

A partir de los testimonios obtenidos se crearon categorias de acuerdo a lo
establecido por Accion Empresarial, organizacion chilena que trabaja por la RSE y la
sustentabilidad. Se utilizé su clasificacion ya que su homologo en México, CEMEFI,
no pone a disposicién las caracteristicas especificas de cada una de las dimensiones
que maneja para evaluar el grado de RSE. Sin embargo, ambos organismos pro-
ponen dimensiones muy similares. Asi mismo, se consideré que es una propuesta
desarrollada en un pais de cultura latinoamericana lo cual permite su aplicacién en
contextos similares como el de México.

2.1 Muestra

De acuerdo a los datos del INEGI (2010) en el municipio de Celaya existen 1,707
unidades econdmicas las cuales conforman nuestro universo de analisis. El calculo
de la muestra se hizo con el programa Decision Analyst STATS considerando un
margen de error del 5%; una probabilidad de seleccion del 50% y un nivel de con-
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fianza del 95%. Estos parametros de disefio arrojaron una muestra de 314 empresas,
las cuales representan el 18% del universo. Durante el trabajo de campo se aplicé
el cuestionario a 343 empresas familiares establecidas realizando la entrevista a los
duenos o responsables de los mismos, con lo cual se obtuvo una representatividad
del 20.09%.

De las 343 entrevistas a empresas familiares, las microempresas representan
el 72. 89% de la muestra; las pequenas 11.95% y medianas 0.58%, como se mues-
tra en la tabla 3.

Tabla 3
Tamano de las empresas de la muestra

Tamano Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido | Porcentaje acumulado
No contesto 50 14.58 14.58 14.58
Micro 250 72.89 72.89 87.46
Pequena 41 11.95 11.95 99.42
Mediana 2 0.58 0.58 100.00
Total 343 100.00 100.00

Fuente. Elaboracién propia.

3. Altruismo y compromiso con la comunidad

En esta seccion se encuentran clasificados los testimonios de los empresarios en re-
lacion al eje central: altruismo y compromiso con la comunidad. La categorizacién
se basa en la propuesta de Accién Empresarial. En la tabla 4 se presenta el porcenta-
je de respuestas que se concentran en una clasificacion especifica. Cabe aclarar que
en algunos casos, el entrevistado proporciono diversas respuestas por lo que una
empresa puede ubicarse en diferentes categorias.
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Tabla 4
Categorias de compromiso con la comunidad en empresas familiares de Celaya, Guanajuato

Categoria Subcategoria Porcentaje
Gestion del impacto de las actividades de la empresa Actividades 25.26
Empleo 28.67
Medio ambiente 6.48
Relaciones con organizaciones comunitarias Donaciones 12.29
Campanas educacionales y/o de 10.92

interés publico

Apoyo a proyectos sociales Inversiones sociales 0.34
Liderazgo para fomentar el beneficio social Iniciativas 2.73
Participacion en proyectos sociales del gobierno Impuestos 0.68
Becas 0.68
Coparticipacion 2.05

Fuente. Elaboracién propia.

A continuacion se presenta el panorama encontrado para cada una de las
categorfas presentadas. Se exponen sus principales elementos derivados de los tes-
timonios proporcionados por los empresarios.

3.1 Gestion del impacto de las actividades de la empresa

Una de las principales categorias es la gestion del impacto de las actividades de la
empresa en su entorno. Se encontraron tres elementos en esta categoria: actividad
del negocio, empleo y medio ambiente.

Destaca la importancia otorgada por los empresarios a aspectos vinculados
con el giro del negocio. El 25% de los testimonios se orientan en factores como
precio y calidad (atencion al cliente).

Se encontraron casos de empresarios centrados en la innovacién buscando
bajar los costos y mantener o mejorar la calidad, sin perjudicar, en la sustitucion de
insumos, la calidad del producto al consumidor.

Otra variable importante en esta categoria es el empleo. Los empresarios
perciben un mayor vinculo con su entorno al generar mas fuentes de trabajo, aso-
ciandolo con un mayor bienestar para la comunidad ante la situacién econémica
del pafs. EI 28% de los testimonios se centran en esta variable.

Destacan algunos casos de empresas familiares, en los cuales se contempla
la posibilidad de crecimiento lo cual generaria empleos para personas que no per-
tenecen al ndcleo familiar.
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También se vincula a un tema de gran relevancia en el panorama nacional: la
inseguridad. En este sentido, la posibilidad de generar empleos se relaciona con la
disminucion de la delincuencia.

Asi mismo, uno de los temas que pocos empresarios habian tomado en cuen-
ta, aun ante la desaparicion de especies, de deforestaciéon y la contaminacion que
se ha venido acumulando en México, es el ambiental. Ahora existe mas informacion
generada por investigadores y asociaciones que muestra el gran dano ecoldogico
que se ha hecho. Aun cuando las demandas ambientales no tienen interlocutores
directos, es importante impulsarla, no tanto como altruismo, sino ya como materia
y acciones obligadas. No existe conciencia del dafio, que hacen las empresas al me-
dio ambiente ni politicas publicas que permitieran restablecer el capital ecologico
de nuestro medio, pues existe un problema fuerte de corrupcion, que es importante
también erradicar.

Se encuentran testimonios de empresas que manifiestan tener una responsa-
bilidad social aplicando su forma de altruismo ambiental de manera que capacita
con platicas y demostraciones a personas para que, de alguna forma, se tenga mas
sensibilidad en cuanto al medio ambiente.

También vemos que la ayuda por parte de las empresas se enfoca en desper-
tar una sensibilidad y conciencia ambiental para tener otro tipo de cultura, hablando
de su preocupacion que es el agua y es uno de sus mayores insumos. Aunque la
situacién va mas enfocada hacia el desarrollo de su actividad empresarial.

En sintesis, podemos decir que las sugerencias o actividades que realizan
estas empresas familiares son las siguientes: buscar productos o insumos que susti-
tuyan a aquellos que sean contaminantes, elaborar productos organicos, tener buen
manejo de recursos finitos como el agua, tener programas de recoleccién de basura,
manejo de desechos, mantener limpio el ambiente, buscar reciclajes, impulsar la
educacién ecologica (mediante capacitaciones, platicas, talleres y demostraciones)
y exigir que se destine parte de los impuestos que se pagan a programas ecologicos.
Se supone que un planteamiento ecolégico implica un proyecto mas sistémico y
esto obliga a pensar mas holisticamente. En este grupo se habl6 de ciertos pro-
gramas o ideas, sin embargo hay cuestiones mas fuertes y contaminantes, como
son el uso de fertilizantes quimicos y pesticidas, la ingenieria genética orientada a
depender de las compaiias, la descarga de contaminantes a los rios, los alimentos
modificados y el exterminio de plantas autdctonas, deforestacion, exterminio de
especies, asi como la privatizacion del conocimiento generalmente impulsada por
los corporativos internacionales, entre otros.
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Figura 1
Sintesis de las propuestas del altruismo ambiental
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Fuente. Elaboracién propia.

3.2 Relaciones con organizaciones comunitarias

La segunda categoria se centra en la relacion de la empresa con organizaciones de
su entorno con actividades orientadas al bienestar comunitario. Un peso importan-
te lo tienen las donaciones al registrar el 12% de los testimonios. Principalmente,
se centran en aspectos vinculados a obras de caridad, que es una de las primeras
formas de filantropia. Por caridad puede entenderse una actitud solidaria con el
sufrimiento ajeno.

Otro aspecto importante se centra en la realizaciéon de campaiias de educacion
y/o en otros temas de interés general en la comunidad, que concentran cerca del 11%
de las percepciones. Por ejemplo, empresas que fomentan actividades deportivas.

Esta categoria se vincula con la analizada en la seccién anterior por medio de
un fenémeno importante en la actualidad, el cual queda reflejado en testimonios de
empresarios con disposicion a realizar eventos para combatir la delincuencia que
podria darse en los jovenes.
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Por otro lado, existe una fuerza religiosa en este pais y en esta region y a la
voz de ciertos empresarios que consideran que las instituciones religiosas sensibili-
zan a las personas y en algunos casos atienden a las personas, como por ejemplo, la
iglesia. Se encuentran casos de empresarios que consideran que apoyando econé-
micamente a su iglesia y dando recursos a los necesitados, retribuyen a la sociedad.

Algunos empresarios consideran que es importante el altruismo religioso por-
que sensibiliza a la gente a pensar y comportarse de manera mas ética y justa. Tra-
dicionalmente muchas de las religiones a través de sus instituciones han atendido a
personas con distintas necesidades: asilo de nifos, asistencia a ancianos, comedores
populares, casas de migrantes, por mencionar algunas; existe una labor que se rea-
liza y donde hay un arraigo cultural fuerte.

Sintetizando, se encontraron algunas sugerencias que hacen los empresarios
familiares para participar en distintos proyectos o que ya se implementaron con
actividades sociales como implementar acciones de caridad, ayudar a las personas
con bajos recursos, impulsar ciertos valores y rescatar otros, dar sustento a nifos
de bajos ingresos, ayudar a personas discapacitadas o grupos vulnerables, apoyar
a jévenes y nifnos, impulsar la ayuda mutua, dar becas para el estudio, formar aso-
ciaciones civiles, socorrer a personas necesitadas, apoyar a los migrantes, generar
soportes comunitarios, promover el trabajo social en el territorio, impulsar even-
tos culturales, apoyo a distintas expresiones artisticas, apoyo a la salud comprando
medicinas a quien lo necesite, asistir a asilos de ancianos y/o casas de huérfanos,
alimentar a personas que tienen necesidades y donar ropa. Pero también es impor-
tante impulsar proyectos mas amplios, que a la vez sean incluyentes y articulados
para beneficio del pais; llama la atencién que existen propuestas (de acuerdo a los
testimonios) como las de compartir experiencias, ensenar el oficio y dar la informa-
cion a la poblacién, lo cual hace referencia a las posibilidades de trasmitir el capital
social en redes de confianza con la comunidad (ver la figura 2).
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Figura 2
Del Altruismo a la Responsabilidad Social Empresarial
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Fuente. Elaboracién propia.

3.3 Apoyo a proyectos sociales

En la categoria destinada a mecanismos de apoyo como inversiones sociales, se
encuentra un porcentaje muy bajo de percepcion del empresario (0.34%), eviden-
ciando que estas empresas no ven el compromiso con la comunidad como una in-
version. Esta cifra contrasta con un 14% de los testimonios recabados en los cuales
el entrevistado no considero tener perspectivas de compromiso con la comunidad.

Por ejemplo, se encontraron enunciados genéricos deontologicos sobre las
obligaciones sociales, culturales y ambientales. Sin embargo también pareceria que
ya los roles sociales estan muy asignados, y en responsabilidad social, precisamente
es asumir la empresa y su accién social de manera mas amplia.

3.4 Liderazgo para fomentar el beneficio social

Esta categoria se centra en iniciativas que impliquen que la empresa se involucre
y comprometa con su entorno. Aqui la tasa de respuesta es de 2.73%. Indica, en
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algunos casos, el cambio de mentalidad y actitud de las personas para poder hacer
transformaciones necesarias para el pais, entendiéndose que tiene que ser un cam-
bio positivo para éste.

3.5 Participacion en proyectos sociales del gobierno

El vinculo entre sector privado y publico queda expresado en esta categoria a través
de tres elementos: pago de impuestos, empresas financiando programas de becas y
coparticipacion entre sector privado y publico. Este Gltimo presenta la mayor contri-
bucion de la categoria (2%), en tanto que el resto apenas supera el 0.5%. Destacan
respuestas con intenciones de compromiso con la comunidad pero condicionadas
al papel del Estado.

Conclusiones

Podemos decir, de acuerdo a los distintos testimonios, que existe interés por parti-
cipar en actividades altruistas y que el analisis de los testimonios permite generar
ideas sobre como replantear la estrategia de incorporacion de la RSE para las micro,
pequenas y medianas empresas familiares, teniendo también un contexto de discu-
siones que se deben pensar, definir, ubicar y replantear.

Encontramos tres grupos de discursos que dan las empresas familiares con
referencia a las formas de ayuda a la sociedad:

A. Discurso autorreferido donde las empresas sélo quieren hacerse cargo de su
area de accion, sobre todo en sus productos y servicios, de ella se despliega
la empresa como garante de atencion al cliente, en establecer buenos precios
y generadora de fuentes de trabajo.

B. El discurso condicionado a la participacion social depende del papel que
realiza el Estado y su gobierno. Sobre todo con referencia a los impuestos.

C. El ultimo discurso sobre las posibilidades de accién social de las empresas
de manera mas amplia, en ellas encontramos altruismo ambiental, social e
inspirado en las cuestiones religiosas.

En este sentido, se encuentran orientaciones hacia actividades tradicionales
de compromiso con la comunidad. Los sistemas de inversion y formulacién de pro-
yectos quedan fuera de este esquema tradicional de retribucion al entorno donde la
empresa desarrolla sus funciones. De esta forma, se propone el siguiente esquema
de acuerdo a la evidencia encontrada (figura 3).
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Figura 1
Tipologia del discurso sobre empresas familiares y la posible Responsabilidad Social Empresarial.
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Fuente. Elaboracién propia.

Por ello, es conveniente considerar que:

1) Hay un debate a nivel mundial que se desat6 en la época bushiana donde
los empresarios querian circunscribir sélo su responsabilidad a los productos
y servicios, sin responder a otros temas como “el calentamiento global” y la
contaminacién generada por algunos corporativos. Contradictoriamente uno
de los postulados del neoliberalismo plantea “menos Estado més sociedad”,
pero no menciona el peso especifico que actualmente tienen los corporativos
a nivel mundial, donde en la periferia no hay fuerza que los contrarreste (s6lo
la del Estado). En distintos foros se cuestiona el principio de “menos Estado
y mas sociedad” y se plantea ;cual va a ser el papel del Estado? si sigue co-
brando impuestos en la misma proporcién que como lo hacia cuando era
“Estado benefactor” y ahora quiere que la sociedad asuma su trabajo. Queda
pendiente esta discusion aparentemente contradictoria o que replantea otra
forma de politica social con referencia al papel que juega el Estado.
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2) Por otro lado, hay muchos problemas donde el papel del Estado se ha queda-
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do chico (también denominado este fendmeno como “Estado fallido”) y ur-
gen acciones sociales de otros actores. En el “hacer local y pensar global” se
ha planteado la importancia y emergencia de nuevos actores que de manera
mas organizada participen en los problemas sociales.

Existe altruismo desde hace mucho tiempo (por ejemplo en las obras pias),
pero actualmente hay actores como los empresarios de Mipymes que quieren
participar. En el mundo esta la corriente de Responsabilidad Social Empresa-
rial que retoma muchos de los problemas y trata de dar, de manera sistémica,
respuesta por parte de ellos; sin embargo, en México (bajo el pretexto de la
economia abierta) no se puede obligar a que incidan en esta forma de ges-
tion. Y este es el problema, que mientras en México no se impulse de manera
seria, no habra cambios reales en la sociedad. Por ello, exploramos otras
formas y encontramos disposicion de la mayoria de los actores.

La RSE es un programa amplio muy importante, que se ha estandarizado
y que es muy dificil que las micro, pequenas y medianas lo atiendan o lo
practiquen de manera estricta, sin embargo, consideramos que éstas pueden
participar en programas altruistas sistematizados (no eventuales) que nos han
sugerido, pero que requieren cierta organizacion social que involucre los
ambitos empresarial, gubernamental, educativo y civil.

Las Mipymes pueden realizar obras relativamente importantes concentrando
esfuerzos dentro de su comunidad, de acuerdo a sus posibilidades; estas me-
didas permiten también evitar las disimulaciones que pueden existir con la
RSE u otra forma seudofilantrépica.

El punto de convergencia social ante los problemas es que se asuma real-
mente el compromiso y no quitarle fuerza a la sociedad para que premie o
castigue a las empresas (como lo ha hecho el ISO 26000).

Proponemos que debe hacerse otro tipo de convencimiento e intervenciones
en las empresas micro, pequenas y medianas con programas adecuados y
permanentes para rebasar el altruismo vy filantropia esporadica. De manera
mas autogestiva y propositiva por parte de los participantes y se le reconozca
el esfuerzo significativo de su ayuda a los multiples problemas locales.

En especifico, encontramos dentro del discurso sobre posibilidades de re-
lacion con organizaciones comunitarias que mas del 20% de las empresas
entrevistadas tienen disposicion en este tema. En cuanto a la religion como
un medio, puede ayudar a concientizar o a participar en ciertas acciones
sociales, siempre y cuando no genere redundancia solipsista.

En el discurso autorreferido, destaca la parte enfocada a fuentes de trabajo
con casi el 30% de los testimonios. En este sentido, cobra relevancia el papel
de las Mipymes como generadoras de empleo que queda plasmado en su
discurso dentro de la RSE. Le siguen en importancia, las politicas de precios
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y la atencion al cliente (actividades). También esperando que sea un discurso
serio, pero no una retérica demagogica.

10) En cuanto al discurso de RSE que queda condicionado al papel del Estado, las
empresas que asi lo consideran apenas superan el 2%. Por otro lado, también
encontramos una proporcién importante de empresas que no se posicionan a
favor de alguno de los tépicos considerados dentro de la RSE.
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Nota del Comité Editorial

Quienes colaboramos en la edicion de la Revista Administracion y Organizaciones
expresamos nuestro mas sentido pésame por la ausencia de German Sergio Monroy
Alvarado, miembro del Comité Editorial de la misma desde su fundacién. German
fallecio el lunes 15 de abril de 2013 en la Ciudad de México.

A continuacion incluimos las palabras que Felipe de Jests Martinez, miembro tam-
bién de este comité, expresé durante el Homenaje que la UAM rindié a nuestro
amigo German.



Semblanza de German Monroy

por Felipe de Jests Martinez Alvarez

Conoci a German hace poco menos de 30 anos, cuando de la UAM-Azcapotzalco
[lego a la Unidad Xochimilco, gracias a las gestiones que hizo Jaime Aboites, en ese
tiempo Jefe del Departamento de Produccion Econdmica, para lograr el cambio de
adscripcion que le solicito German, porque vivia muy cerca de la Universidad.

Desde los primeros intercambios de opiniones que tuvimos sobre diversos temas:
académicos, politicos, econémicos y sociales, que después fueron extendiéndose,
surgié una gran empatia entre ambos, que se tradujo en una estrecha amistad, no
exenta de puntos de vista divergentes en algunos asuntos, que discutiamos abierta,
acalorada y apasionadamente, lo que contribuia, las menos de las veces, a cambiar
de opinion, pero siempre a fortalecer nuestra amistad.

Tuvimos experiencias laborales en el sector publico; no coincidentes en el lugar, ya
que él fue funcionario en la Secretaria de Educacion Publica, y yo en la del Trabajo
y Previsiéon Social, pero si en los propésitos que perseguian, porque estuvieron ins-
critas en el proceso de Reforma Administrativa que emprendio el gobierno federal
en los anos setenta. En esos anos German conocid, no sé si en el Centro GEO o en
la propia SEP, a Ricardo Antonio Estrada Garcia, de quien fue jefe, primero, y des-
pués amigo entranable; ambos ingenieros civiles, German, de la UNAM y Ricardo
del ITESM.

De la semblanza de German, que tiene un perfil muy amplio, quiero referirme a al-
gunos aspectos que provocaron en mi agradecimiento, cariio, respeto y admiracion:

El amigo

Una virtud que pocas personas tienen es la de hacer amigos; pero sobre todo de
conservarlos y, mas aun, de compartirlos. Me sorprendié gratamente ver, en su
despedida, al grupo de sus amigos de la secundaria que estaba recibiendo a los
dolientes. Fue para mi una muestra de entranable y perdurable amistad.

Frecuentemente German organizaba reuniones en su casa a las que éramos invita-
dos permanentes Ricardo y yo, y a las que invitaba a amigos de él, que habia cono-
cido en tiempos y espacios diversos: la infancia, el barrio, el trabajo, la escuela, la
familia. Algunos de sus amigos le llamaban German y otros Sergio, con todos ellos
compartiamos vivencias, opiniones, diferencias, pensamientos y muchas otras cosas
que, combinadas con las cervezas, el tequila y la comida que siempre nos ofrecia



en abundancia, hacia posible la ampliacién de redes de amistad pero, fundamen-
talmente, la ampliacién de miras para entender el entorno y, con un pensamiento
sistémico, invitar a proponer soluciones al cimulo de problemas que nos planteaba.
Ese circulo de amigos fue extendiéndolo de tal forma que en las Gltimas reuniones
en su casa, para romper el mito del “Club de Toby”, invit6 a Tere Carmona, a Cristi
Veladzquez, a Anita Paredes y a Paty Dorantes. Este grupo acordd programar reunio-
nes periodicas ampliadas, en las casas de ese circulo.

Pudimos hacer la primera reunion en la casa de Paty Dorantes y ahora, después de
la ausencia del miembro fundador de este circulo, hemos acordado continuarlo en
su honor.

El profesionista

Como lo mencioné anteriormente German era Ingeniero Civil egresado de la Facul-
tad de Ingenieria de la UNAM.

Curso estudios de posgrado tanto en el pais como en el extranjero. En el extranjero
obtuvo la Maestria en Ciencias en Investigacion de Operaciones, en la Universidad
de Pensilvania, E.U.A.; la Especialidad de Matematicas Aplicadas, opcion Célculo
Cientifico en el Instituto Politécnico de Grenoble, Francia. En México cursé el Di-
plomado en Desarrollo-Psicologia Transpersonal e inicié el Doctorado en Estudios
Organizacionales en la Unidad Iztapalapa de la UAM, el cual no pudo concluir.
Fue miembro fundador de las siguientes instituciones: Academia Mexicana de la
Ciencia Sistémica, A.C., Academia de Ciencias Administrativas, A.C. (ACACIA), Red
Interinstitucional de Sistemas Suaves (RIISS), Instituto Mexicano de Sistemas, A.C.
(IMSAC), Academia Mexicana de la Administracion, A.C.

Fue asesor externo de: Grupo Corporativo Empresarial de Construccion y Servicios
Troya, S.A., Grupo Corporativo de Industrias Resistol, S.A., Escuela Superior de Tu-
rismo del I.P.N., Gerencia de Obra Electromecanica en la Comision de Vialidad y
Transporte Urbano, el Departamento del Distrito Federal, Direccion General de
Informatica y Sistemas de la Secretaria de Salubridad y Asistencia Publica y de la
Direccién de Investigacion de la Universidad Pedagégica Nacional

El funcionario publico

Durante la actuacién de German como funcionario publico en la SEP siempre pro-
pugno por elevar la calidad de la educacion publica, a través de su participacion en
el Sistema de Planeacién Educativa, en cuyo esfuerzo también colaboré Ricardo. En
nuestras reuniones se lamentaba de la falta de capacidad operativa del Estado para



modificar las cosas en el sector educativo, a pesar de las propuestas de accién que
hacia su area de responsabilidad.

El critico

Algo que le molestaba a German era que las noticias, ya fueran en television, perio-
dicos, revistas, cine, o en cualquier medio de difusién, pero fundamentalmente en
articulos cientificos o en libros, aseveraran algo con lo cual él no estaba de acuerdo,
tratarase de lo que se tratare; o sea, casi de todo, porque nunca estuvo de acuerdo con
el estado actual de las cosas. Siempre buscaba, y muchas veces encontraba, ausen-
cias, deficiencias, errores, incongruencias, anomalias, no sélo en las politicas pablicas
sobre educacién, economia, salud, religion, deporte, criminalidad, justicia, sino en
cualquier tema de la vida social. Buscaba y conseguia informacién; nunca nos decia
de donde, aunque suponiamos que en su gran mayoria, venia de su muy surtida bi-
blioteca, la cual dono a la UAM-X, y de Internet. La gran cultura que acumulaba y nos
compartia, le permitia tener una postura critica ante asuntos relevantes de la sociedad.

El escritor

Uno de los habitos que tenia German era el de escribir, fundamentalmente del Mo-
vimiento de Sistemas, que era su pasién. Esto le permitia observar la realidad con
una vision holistica. Publicé mas de 50 articulos sobre el tema, pero su obra culmi-
nante fue el libro Sistemas: Enfoque, Metodologia y Participacion, (en colaboracion
con Héctor Javier Vazquez), el cual esta a punto de publicarse y seguramente sera
una aportacion al entendimiento de los sistemas en la Administracion.

En los articulos y ponencias, en las que a veces invitaba a participar a Ricardo Es-
trada, Manuel Cortés, Hiram Ruiz Esparza y a mi, proponia temas controversiales
que nos hacian reflexionar sobre lo que estaba pasando en el campo de la Adminis-
tracion y la docencia y siempre imponia el titulo del tema que ibamos a presentar.
A uno de ellos, que era la critica a tres modas de la administracion (Downsizing,
Reingenieria y Outsourcing) lo [lamé “La triada peligrosa” en las diapositivas, des-
pués de la primera que era el titulo, aparecia el nombre de los autores: German,
Ricardo y Felipe, lo que arrancé las carcajadas de los asistentes, que era el efecto
que German buscaba.

El profesor
Una de las pasiones de German fue la docencia; le encantaba compartir sus cono-

cimientos y experiencias profesionales, lo que hizo en muchas instituciones educa-
tivas, como en el Centro GEO Jorge Tamayo, en la Facultad de Ciencias Politicas



y Sociales de la UNAM, en el Instituto Tecnologico y de Estudios Superiores de
Monterrey, en la Universidad Iberoamericana, en Pemex y en UPIICSA.

Fue profesor fundador de la UAM, en la que impartié docencia en tres de sus uni-
dades académicas: Iztapalapa, Azcapotzalco y Xochimilco. Siempre fue un profesor
muy querido de sus alumnos a quienes no s6lo compartia sus conocimientos, sino
que convivia con ellos en su casa, alentandolos a ser criticos, propositivos y cons-
tructores de un México mejor.

Fue Jefe del Departamento de Sistemas, de la Division de Ciencias Basicas e In-
genieria de la Unidad Azcapotzalco, Subjefe de Sistemas, Division de Estudios de
Posgrado de la Facultad de Ingenieria en la U.N.A.M. y Jefe del Departamento de
Compras de la Direccion de Administracion en la Rectoria General de la U.A.M.

El tutor

Con esa vocacién que tenfa por formar gente de bien le encantaba ser tutor de los
alumnos que le asignaba la universidad, no sélo se ponfa a sus érdenes, como gene-
ralmente hacemos los tutores, sino que los buscaba, los cuestionaba, los impulsaba
y los apoyaba, tanto en el aspecto académico, como en el personal y con frecuencia
en el econémico. German era un verdadero cuidador de sus pupilos.

El explorador

A German le gustaba vivir la vida y vivirla bien. No desperdiciaba la oportunidad
de ir al cine, al teatro, a un recital, a un concierto, a conocer un nuevo restaurante,
una cantina, un paseo, una excursion.

Una de sus debilidades era la gastronomia y disfrutaba comer regaladamente, esto
lo hizo constituir el Club de Exploradores que integramos él, Ricardo y yo. Con
frecuente regularidad nos ddbamos a la tarea de recorrer cantinas para explorar la
calidad de la comida y la bebida que en ellas servian. Fue una bonita época de ex-
ploraciones que unia mas a la Triada Peligrosa.

El padre y abuelo

Aun cuando nunca convivi con sus hijos los conoci por boca de German. Por el de-
sarrollo personal y profesional que han alcanzado pude constatar el amor, el apoyo,
la guia, la formacion y el ejemplo de rectitud, honestidad, valores, principios, com-
promiso y responsabilidad que les infundio, para hacerlos personas cabales. Como
dijera él mismo: sistemas (humanos) plenos de proposito; es decir, con capacidad



para contribuir, sistémica y holisticamente a mejorar el entorno en el que se desen-
vuelven. En nuestras conversaciones siempre salia el tema de los nietos. German los
presumia en fotos que tenia en las escaleras de su casa y en su computadora.

Siempre he creido que las casualidades no existen y, en el caso de German, siento
que no fue casual el que su hija Natalie y sus dos nietas vinieran a pasar con él la se-
mana santa. Lo senti muy contento cuando le hablé la noche anterior a que salieran
a Can-Cun, importunandolo —por ser tan ordenado- para pedirle que me enviara el
anexo a la solicitud de beca. Cuando regresaron me llamé para preguntarme cémo
seguia de mi ojo; si habia recibido su correo y si habia metido los papeles. A mi vez,
le pregunté como se la habian pasado, y en un tono de alegria me dijo jpadrisimo!
Creo que German tuvo la dicha de disfrutar a sus nietas, y nietos, los hijos de sus
hijos Lars y Natalie, por lo que creo que se fue contento y sereno.

Quiero concluir senalando una de las muchas cosas que admiré de German: su
orden, disciplina y entereza. Orden en las cosas que tenia y manejaba; la forma
tan minuciosa en que estructuraba y conservaba sus archivos, el inventario de sus
cosas, el impresionante acervo bibliogréfico, catalogado y clasificado y la disciplina
que siempre tuvo, tanto en su forma de ser y de conducirse como en el cuidado de
su salud, desde hace mucho tiempo, precaria. Esa disciplina le permitio superar las
adversidades una y otra vez, a tal grado que nos tenia acostumbrados a verlo salir
triunfante de sus crisis.

La penultima vez que lo hospitalizaron coincidié una de mis visitas con la del médi-
co que fue a darle el diagnéstico de lo que padecia. Fue un diagnéstico muy severo,
pero como en ocasiones anteriores, German super6 en poco tiempo ese trance, lo
que me dej6 sorprendido y admirado. Algunos dias después me comento, casi en
son de broma, que estaba leyendo un libro cuyo titulo era “El sobreviviente”. Nos
reimos y en la siguiente visita a su casa me lo ensend; estaba escrito en inglés y era
de reciente edicién.
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