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De la aplicacion innovadora de conceptos
tradicionales en la Administracion y las
Organizaciones, de la introduccion de nuevos
enfoques a la Administracion, y de la adaptacion de
técnicas a las Organizaciones.

Felipe de Jests Martinez Alvarez

Siguiendo con la tradicion de integrar nuestra Revista con articulos que propongan avances e innovaciones en el campo
de la Admnistracion, en el presente nimero se presentan cinco aportaciones que aun cuando abordan tematicas muy
diferentes entre sf, tienen una caracteristica comuan: la innovacion.

En el primer articulo, Patricia Thompson nos advierte que el concepto de rotacién de personal no es suficiente para
entender un fendmeno que afecta, tanto a la clase trabajadora, como a la administracion de las organizaciones, ya que las
férmulas que tradicionalmente se emplean para medirla, no logran separar, para efectos analiticos, los movimientos de
altas y bajas de personal, particularmente en empresas que se encuentran en procesos de crecimiento o contraccion.

Thompson, durante la realizacion de una investigacion sobre los altos indices de rotacion de personal en el sector industrial
de la ciudad de Chihuahua, encontré que las formas tradicionales de medirlo no eran suficientes para explicar el fendmeno,
sobre todo por sus repercusiones en los costos, que encarecian los procesos de capacitacion, afectaban la productividad
y vulneraban la competitividad de las empresas, ademas de dificultar la planeacion de recursos humanos.

Asi, y con el proposito de hacer més objetiva la medicion del fendmeno, introduce el concepto de “movilidad”, para
distinguirlo del de “rotacion”.

Entonces, apoyandose en tedricos de la Administracién, adopta la definicion de rotacion, como: la salida de un trabajador,
voluntaria o no, que desempefiaba una funcion especifica, y la contratacion de uno nuevo que lo suple. Por el contrario,
considerd a la movilidad, como la existencia de una masa de trabajadores que estaba cambiando de trabajo, y no
necesariamente estaban siendo suplidos por otros.
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A partir de esas consideraciones, se propuso medir ambos
fenémenos, utilizando el procedimiento tradicional y
proponiendo un procedimiento alterno, para comparar los
resultados y, adicionalmente, hacer una comparacién con
los indices de rotacion publicados por el I.M.S.S.

Los resultados a los que llega la autora, son por demas
interesantes, e invitan a la reflexion de buscar nuevos
procedimientos para medir un fenémeno que afecta a la
planta productiva de nuestro pais.

En el segundo capitulo, Emmanel Raufflet nos presenta,
como resultado de su investigacién, un andlisis evolutivo
sobre la administracion de los recursos naturales llevada a
cabo por la compafiia mexicana productora de pulpay de
papel San Rafael, en el que afirma que la mayoria de los
marcos de trabajo en Estudios Administrativos que tienen
como objetivo evaluar el resultado ambiental corporativo,
son estaticos y estan orientados a favor de la compaiiia,
por lo que propone el uso de una perspectiva histérica de
multiples actores, para evaluar la administracion de un
recurso natural manejado por una compafiia.

Presenta en la primera seccion, elementos de la politica
maderera mexicana y sus implicaciones en las areas
administradas por la compafiia San Rafael; en la segunda
seccion, evalUa las implicaciones de esa politica corporativa
ambiental, desde las perspectivas de sustentabilidad
ecologica y dinamicas sociales a niveles institucional y
local, para concluir, en la Gltima seccidn, con una reflexién
tedrica para futuras investigaciones en politica corporativa
ambiental.

Raufflet menciona que a medida en que México se
industrializaba rapidamente en los afios cuarenta, se
presentd una creciente demanda de madera, especialmente
para cubrir las necesidades de construccién, electrificacion
e industrializacién y que, a pesar de su relativa abundancia
en bosques, México necesitaba importar celulosay madera,
ya que ésta era escasa y cara.

Esto condujo a que se viera el potencial sin explotar de los
bosques, como una bodega de materia prima para el
crecimiento de la economia nacional; sin embargo, el sector
forestal no estaba alcanzando ese potencial.

El autor hace un relato, sucinto pero muy claro, de los
numerosos problemas que enfrentaba este sector, partiendo
de la falta de informacion sobre los mapas de bosques,
areas forestales, ciclos de explotacion y limites de
propiedad, hasta la baja eficiencia en el proceso de
produccidn y la organizacion laboral del sector.

Aunado a lo anterior, menciona la incapacidad del Estado
para controlar el cumplimiento de la Ley Forestal, por falta
de recursos financieros y humanos, y destaca que un
guardabosques tenia a su cargo el cuidado de un
aproximado de 34,000 hectareas de bosque, sin contar con
vehiculos, sin gastos de viaje, y con salarios notoriamente
bajos, que los hacian vulnerables al soborno.

Sefala Raufflet que para tratar de atacar esos problemas,
en 1942 se expidio una Ley que pretendia hacer mas severo
el control de los bosques, apoyandose en un régimen
orientado a favorecer a las compafiias clave, mediante



DE LA APLICACION INNOVADORA DE CONCEPTOS TRADICIONALES EN LA ADMINISTRACION Y LAS ORGANIZACIONES, DE LA INTRODUCCION DE
NUEVOS ENFOQUES A LA ADMINISTRACION, Y DE LA ADAPTACION DE TECNICAS A LAS ORGANIZACIONES

decisiones forestales tomadas centralmente y la
colaboracion forzada de los ejidos propietarios de la
mayoria de los bosques mexicanos.

Posteriormente se refiere al enclave en el que se desarrollaba
la compafiia San Rafael, y a la necesidad de implementar
la administracion forestal cientifica, para después pasar a
hacer una evaluacion de la Administracién Corporativa de
los Recursos Naturales; de la Sustentabilidad Ecoldgica; de
la Construccion de Instituciones -en la que hace un analisis
desde la perspectiva de la compafiia, la colaboracién
forzada de los ejidos, la resistencia pasiva y la resistencia
activa-; y, de las Dinamicas Sociales y Capacidad de Accion
Local.

Ya para finalizar, el autor se refiere a las consecuencias de
lo que describe en su articulo, y concluye con una breve
reflexion tedrica.

En el tercer capitulo, Laura Patricia Pefialva Rosales formula
una interesante propuesta sobre la gestion del conocimiento,
para que las organizaciones aprovechen el conocimiento
tacito inmerso en ellas y del cual son poseedores cada uno
de sus miembros.

Parte de las explicaciones que la Antropologia aporta
respecto al uso que hace el hombre de simbolos e
instrumentos, productos de la Inteligencia Artificial (1A), y
que la conducen a plantear la hipo6tesis de su trabajo,
consistente en que: “la utilizacion dentro de la organizacién,
y en apoyo a sus procesos cotidianos, de técnicas e
instrumentos provenientes de los resultados alcanzados por

la IA, hacen efectivamente posible la creacion de un
aprendizaje organizacional...”, y la sustenta a partir de tres
conceptos usuales en el campo: sistemas expertos,
estructuras de frame-scripts y analisis orientado a objetos.

Externa su interés por reconocer si existen procesos e
instrumentos para la gestion de intangibles (informacion,
conocimiento, capacidades, formas y mecanismos de
aprendizaje), que permitan generar un aprendizaje
organizacional sustentable.

En el desarrollo de su trabajo, Pefialva hace un recorrido
analitico de las propuestas que formulan los tedricos mas
reconocidos en el campo del aprendizaje organizacional,
para después aclarar que el propoésito original de la IA, es
construir maquinas “inteligentes”, capaces de aprender de
la experiencia, de reconocer las limitaciones de su
conocimiento, y de exhibir creatividad.

Posteriormente, la autora describe los conceptos en los que
sustenta su tesis: los Sistemas Expertos, que, comenta,
actualmente se les denomina de manera méas humilde como
Sistemas Basados en Conocimiento (SBC), que son
programas computacionales que exhiben, dentro de un
dominio especifico, un grado de expertez en la solucion
de problemas, que es comparable a la de un experto
humano; Frames y Scripts, que son entidades de registro
en las que se representa el conocimiento mediante
esquemas de estereotipos de entidades, u objetos y guiones
de actuacion, los cuales ilustra con figuras y explica con
amplitud; y, el Anélisis y Programacion Orientados a
Objetos, que se han calificado como un nuevo paradigma
computacional, ya que, afirma, diversos autores han
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sefialado el hecho de que los lenguajes que hablamos
influyen directamente en la forma de ver el mundo, y que
esta afirmacion es valida tanto para lenguajes naturales,
como para los artificiales de computacién, lo que constituye
una nueva forma de percibir la solucion a un problema.

Concluye la autora, que la caracteristica multidisciplinaria
de lalA, ante el objetivo de simular los procesos humanos,
particularmente los llamados inteligentes, ha permitido
integrar en los artefactos que construye, diversos elementos
gue provienen de observaciones y hallazgos hechos no sélo
por la biologia, la fisica y la matemaética, sino también por
la antropologia, la sociologia y otras ciencias sociales.

En el cuarto articulo, sus autores: Adalberto Cabello Chavez,
Rafael Reyes Avellaneda y Pedro Constantino Solis Pérez,
nos presentan un intersante analisis sobre el perfil de las
micro, pequefias y medianas empresas (PyMEs)
pertenecientes al sector manufacturero, en el que mediante
la observacién de sus caracteristicas, las identifican como
empresas familiares que se financian principalmente con
el ahorro familiar; que concentran la mayor parte de sus
recursos econdmicos en la materia prima; y, que se orientan
hacia nichos de mercado locales o concentrados.
Igualmente, las consideran como organizaciones informales
qgue tienden hacia el desorden en su funcionamiento,
observandose en la direccion de las mismas un triple rol
del emprendedor: como propietario, como directivo y como
miembro de la familia; en el nivel operativo también puede
presentarse en alguno de los participantes, un doble papel:
como miembro de la familia y como trabajador.

En el desarrollo de su trabajo, los autores hacen una
representacién de la PyMEs a través de distintas
configuraciones organizacionales: la organizacion como
sistema abierto, la organizacién como un sistema
autorregulado con entradas y salidas, la organizacion como
una representacion de dos sistemas: el formal y el social, y
la organizacion vista a través de la organizacion empresarial,
para después formular una propuesta innovadora basada
en la Teoria de las Organizaciones: considerar a las PyMEs
como PyMOs (micro, pequeflas y medianas
organizaciones).

Para el andlisis que llevaron a cabo, los autores consideraron
que la Teoria de la Organizacion, el Anélisis Organizacional
y la Administracién Estratégica, les permitirian describir a
estas empresas como organizaciones con una forma de
gestion y funcionamiento especificos que las distingue de
las grandes empresas.

Posteriormente, analizan a las PyMEs dentro de un contexto
de Globalizacion, a la que consideran una categoria integral
en la que lo més visible es lo econémico, representado por
lo que se conoce como “modelo neoliberal”, cuyo
fundamento es la desregulacién de la organizacion
economica del mercado, lo que significa simplificar su
funcionamiento, de tal forma que se facilite la libre
circulacién de la inversion, las mercancias y los individuos,
pero que también impactan en lo ideoldgico; es decir, en
la cultura y la politica de la sociedad.

Mas adelante efectlian un analisis cuantitativo de las PyMEs,
en el que con base en diferentes criterios, se establece el
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tamafio de las mismas, para considerarlas como micro,
pequefias y medianas empresa, en el que también pretenden
caracterizar las formas de gestion que las identifica.
Contintian con un analisis cualitativo de este tipo de
organizaciones, apoyandose para ello en el Enfoque de
Sistemas, situandolas en un Sistema Abierto, en el que se
mantienen y adaptan al medio ambiente, dentro de un
proceso de equilibrio dinamico.

A continuacion, llevan a cabo un analisis de la gestion de
las PyMEs, desde un enfoque de Administracion Estratégica,
gue las identifica como organizaciones y permite, a través
de distintas formas o configuraciones organizacionales,
hacer hallazgos sobre sus signos de gestion; a partir de este
enfoque, para concluir, los autores consideran, tanto
pertinente como conveniente, hablar de PyMOs (micro,
pequefias y medianas organizaciones).

Finalmente, en el quinto articulo de nuestra Revista, Rafael
Ramirez nos presenta una muy interesante adaptacion de
la técnica de “Cartografia de responsabilidades”,
desarrollada originalmente para hacer evidentes los
procesos de decision de una empresa, con el propdsito de
redefinirlos.

Sin embargo, el autor, con un grupo de investigadores, la
utilizaron en un proceso de negociacion para lograr de
manera satisfactoria para las partes la fusion de dos
divisiones de un grupo industrial francés de grandes
dimensiones.

A pesar de lo breve del articulo, es muy ilustrativo porque

demuestra que, con creatividad, se pueden hacer
aplicaciones innovadoras de herramientas concebidas
originalmente para un propdsito, si se busca en ellas otras
posibilidades de uso.

El autor nos comenta que ese grupo industrial, al que
denominaron “Gran-Grupo”, adquirieron dos lineas de
productos que, hasta el momento de su intervencion,
competian entre si. Esas dos lineas de producto habian
pertenecido a dos empresas rivales, que juntas controlaban
el 50% del mercado francés.

El Gran-Grupo habia tomado la decisiéon de fusionar las
dos divisiones, por una simple l6gica industrial, pero no
les resultaba sencillo concretarla, por razones que
consideraban de caracter “cultural”, ya que una de las
divisiones a la que llamaron “Empre”, estaba conformada
por empresarios autodidactas y/o por sus hijos, en tanto
gue la otra division, a la que denominaron “Tecno”, estaba
compuesta mayoritariamente por ingenieros graduados de
las grandes escuelas, lo que les imprimia una vision
industrial y tecndcrata.

Los integrantes de Empre, estaban muy fuertemente
arraigados en sus regiones, y mantenian relaciones muy
cercanas con sus clientes, lejos de las fabricas y las
preocupaciones industriales, y fuertemente ligados a la
cultura comercial local.

Quienes integraban Tecno, estaban mas preocupados por
la competencia, la evolucién de la demanda, la
investigacion e innovacion, las alianzas comerciales y
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cientificas, la reduccion de costos, la produccion de grandes
volumenes, todo para asegurar la sobrevivencia de sus
empresas.

Era evidente la existencia de dos logicas de negocios
contrarias y, a la vez, complementarias. Para enfrentar el
conflicto, el grupo de investigadores desarrollé una
estrategia sugerida por el Gran-Grupo, que consistia en
llevar a cabo un seminario dirigido a un grupo de 40
personas clave pertenecientes a las dos divisiones, el cual
se integré de manera heterogénea con individuos

considerados “anti-fusion” y otros “pro-fusiéon”; algunos
jovenes y otros mayores; unos con antigliedad y otros de
reciente ingreso; algunos autodidactas y otros egresados
de las grandes escuelas; unos financieros, otros
administrativos; algunos técnicos y otros comerciales; gente
del norte y gente del sur, etc.

El resultado del seminario fue el de un entendimiento entre
los integrantes de las dos divisiones, con lo que, ademas,
se comprob6 que la herramienta utilizada de manera
innovadora, dio resultados positivos.
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Comparacion de los sistemas de calculo de
rotacion de personal en empresas industriales
de la ciudad de Chihuahua

Patricia I. Thompson Gutiérrez*

¢-

ResumEN

La rotacién de personal, considerada ésta como la salida de personal que tiene que ser suplido
mediante la contratacion de otra persona para que desempefie la funcion de quien se fue, ha sido
calculada por las empresas con distintos criterios. Los estudiosos de la Administracion de Recursos
Humanos han propuesto distintas formulas, sin embargo éstas no logran separar distintos fenémenos
gue se dan a la par con los movimientos de altas y bajas de personal. Especificamente, con las
formulas tradicionales no se puede aislar el fenémeno cuando la empresa en cuestion esta en
expansion o contrayéndose. Esto nos llevé a distinguir entre movilidad y rotacion de personal.

El presente estudio se realiz6 con las cifras de 172 empresas del sector industrial, micros, pequefias,
medianas y grandes, escogidas en forma aleatoria. Se midié el fenémeno con tres distintas férmulas.
Los datos de las empresas corresponden a 1999, afio en el que en Chihuahua se han dado los mas
altos indices de rotacion de la década.

*Division de Estudios de Posgrado, Facultad de Contaduria y Administracion, Universidad Auténoma de Chihuahua Circuito
Universitario No. 1, Nuevo Campus Universitario, Chihuahua, Chih., Tel. (614) 442-0057 , correo electrénico: pthompso@uach.mx



ABSTRACT

Turnover known as the left of a employee ho has to be replaced with another one, has been calculated with
different criteria.

The human resource administration theory had proposed several formulas, however these can't separate
other phenomena'’s that occurs at the same time with the employee movements.

With this traditional formulas it can’t be isolated the turnover when the company is growing or contracting.
This is the reason why we suggest distinguish the employee mobility and the turnover.

In this study of the local industry, with a random sample of 172 companies of all sizes: the smallest
(micros), small (pequefia), medium (mediana) and large ones, we described the mobility and the turnover
with tree formulas and compare the results. The data are of 1999, year with the highest rates of turnover in
our city and state.

Palabras clave: Movilidad y rotacion de personal.
Keywords: Employee, mobility and turnover



COMPARACION DE LOS SISTEMAS DE CALCULO DE ROTACION DE PERSONAL EN EMPRESAS INDUSTRIALES DE LA CIUDAD DE CHIHUAHUA

El sector industrial de la ciudad de Chihuahua, observd
durante los ultimos afios una fuerte rotacion de su personal,
practicamente en todos los niveles laborales. Dicha
problematica aparentemente estaba presente en empresas de
todo tamafio. A pesar de esto, no se contaba con suficiente
informacién de su magnitud.

Al iniciar la investigacion se observo que las formas
tradicionales de medir dicho fenémeno, no lo aislaban cuando
las empresas estaban creciendo o contrayéndose.

OBIETIVOS

* Medir la rotacion de personal con el procedimiento
tradicional.

* Proponer un procedimiento alterno a los utilizados.

* Realizar la medicién por ambos procedimientos y
compararlos.

¢ Comparar los indices de rotacién publicados por el I.M.S.S.
para ese afio, con los obtenidos por los otros métodos.

JUSTIFICACION

Fue importante realizar el estudio porque la rotacion y
movilidad de personal incidian en los costos de las empresas;
especificamente multiplicaron y encarecieron los de
capacitacion, afectaron su productividad y consecuentemente
vulneraron su competitividad, ademas de ser un obstaculo
en la planeacion del recurso humano.

Actualmente, con la caida del empleo maquilador se
pone en evidencia la gravedad de las implicaciones de la
vulnerabilidad del esquema y su relevancia como factor
determinante en la aparicion de la rotacion de personal al

aumentar la demanda de empleos muy por encima de la
oferta de los mismos.

ALCANCE DEL ESTUDIO

El disefio de la investigacion no experimental, transversal,
descriptivo.

Transversal porque se realiz6 una sola medicién de
las variables. Descriptivo porque la profundidad rebaso el
nivel exploratorio, ya que proporcioné una caracterizacion
mas detallada de su comportamiento, sin llegar a determinar
las causas del mismo, esto es, no fue explicativo-causal.
(Festinger y Katz, 1993, Hernandez Sampieri, 1991)

MEetobo

Marco Muestral: se construyo a partir de listados de empresas
del sector industrial, tanto nacionales como extranjeras. Se
recurrié a la Camara Nacional de la Industria de
Transformacion, Chihuahua, a la Asociacién de Maquiladoras
Exportadoras A.C. de la ciudad de Chihuahua, a las empresas
asentadas en el Complejo Industrial Chihuahua y en los
parques industriales Saucito y Américas.

Poblacion (N) = 1751: El listado original contaba
con 1901 empresas. De estas se descontaron 140 que
declararon no tener empleados, y posteriormente se
eliminaron seis maquiladoras por ser en realidad una sola
firma.

Estratos: cuatro segUin el tamafio de las empresas. Nos
apegamos al criterio de la Secretaria de Economia, antes de
Comercio y Fomento Industrial (SECOFI), que cataloga a
las empresas, en atencion al nUmero de empleados en:

13
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Micros: de 1 a 30 empleados
Pequefias: de 31 a 100
Medianas: de 101 a 500
Grandes: de 501 en delante.

Subestratos: doce. El listado estaba segmentado por ramas o
giros econdmicos de acuerdo al criterio utilizado en
Canacintra ensu listado® : Confeccién, Construccion, Papel,
cartén y articulos escolares, Automotriz, Alimentos y bebidas,
Metal-mecanica, Mueblera, Quimicay paraquimica, Bienes
de capital, Diversas, Técnicas de servicio y Maquiladoras.
Numero total de estratos y subestratos: 48

Determinacion de la muestra (n): se consideraron los

mismo criterio, se optd por preguntar las bajas, voluntarias
0 no, las contrataciones, y la cantidad de personal al inicio
y al final del periodo. Se les solicitd la informacién por
trimestres, y por tipo de personal (operativo, técnico y
profesional), para, con dichos datos, elaborar los indices
respectivos y garantizar la uniformidad de criterio en la
medicion. (Festinger y Katz, 1993)

Seleccion de la muestra: en cada estrato y subestrato
se selecciono la muestra mediante tdmbola, a fin de garantizar
la aleatoriedad de la misma, lo que permitiria inferir los
resultados al universo.

Tabla 2: Muestra de las empresas por actividad econémica y tamafio

estratos como universo para conservar la representatividad Rama Pobla- | Micro Pequeia | Mediana | Grande | Total
cién dela
de la muestra en cada uno de ellos. N 0-30 31100 | 101500 | 5000 + [Muestra
nf=.052 | nf=527 |nf=516 | nf=.418
N [n[N n [N[n[NT]n
Tabla 1: Parametros estadisticos para la determinacién de la muestra. Confeccion 9% |79 |4 |9 5 |42 |4 ]2]| 13
Construccion 202 |178 | 8 |14 | 7 | 7 |4 [ 3 | 2| 21
Estrat Papel 41 [36 [2 | 2 2 [ 3 ]2 6
strato Automotriz 293 [483 |23 | 7 | 4 | 3 |1 1] 29
) ) ) Alimentos 222 [200[ 9 [ 9 5 (116 [ 2 [1] 21
Parametro Micro | Pequefa | Mediana | Grande Metal 147 (138 | 8 | 4 2 5 | 2 12
Mueblera 81 |72 |4 [ 6 2 |33 9
1 - Alfa 70 70 85 90 Quimica 63 |53 [4 [ 8 4 [1]1[1]1] 10
(probabilidad de ocurrencia) Ce_apltal 62 |53 | 4 6 3 3|2 9
Diversas 276 [257 [13 ] 6 3 [11[5 [2 [1] 22
. . Tec. Servicio 24 123 | 3 1 1 4
Nivel de confianza 95% 95% 95% 95% Maquila 7] > T 11215 (31 [0 16
Error relativo (1) 10 (10%) |10 (10%) |10 (10%) |10 (10%) Total 17511572182 | 74 | 39 | 62|33 | 43 | 18| 172

Se utilizaron distintas probabilidades de ocurrencia
para los estratos mediano y grande, pues en éstos es donde
su presuponia que se encontraban los niveles de rotacion
maés elevados.

Para evitar la los datos
proporcionados por las empresas, en atencion a que no se
tenia la certeza de que todas midiesen su rotacion con el

inconsistencia en

RESULTADOS ESPERADOS

H1: El procedimiento tradicional para medir la rotacion de
personal no permite discriminar el fendmeno en aquellas
empresas que estan creciendo o contrayéndose.

H2: Se requiere tomar en consideracion las contrataciones
en la formula, para hacer dicha discriminacion y
posteriormente medir la rotacion.

t Actualmente en los estudios de seguimiento se ha utilizado el criterio de clasificaciéon del INEGI, Clasificacion Mexicana de Actividades y Productos

1999, CMAP.
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H3: Conforme aumenta el tamafio de las empresas, aumentan
los indices de movilidad y rotacion.

H4: El indice de rotacion que publica el Instituto Mexicano
del Seguro Social, difiere del promedio de la medicion
propuesta, en mas de diez puntos porcentuales.

DEFINICIONES DEL TERMINO ROTACION DE
PERSONAL

En términos generales, se entiende por rotacion de personal
el fendmeno que describe la salida de un trabajador,
voluntaria o no, de cualquier nivel jerarquico, que
desempefiaba una funcién especifica, y la contratacion de
uno nuevo que lo supla (Reyes Ponce, 1998). Define la
relacion entre los que entran a trabajar y los de dejan de
hacerlo en una organizacién (Garza Trevifio, 2000, Chruden
y Sherman, 1977, Chiavenato, 1994). En términos estrictos,
si un trabajador deja de laborar en un puesto determinado, y
no es sustituido por otro, aunque simultdneamente se contrate
otro trabajador para otro puesto, no es rotacién. En este
sentido, al darse este Ultimo fendmeno estariamos hablando
de contraccién, ampliacion o reestructuracion de la planta
laboral.

Hay autores que la definen como la cesacion de la
participacién de un individuo en una organizacion, el cual
recibe una compensacion monetaria de esta Ultima (Mobley,
1982, Robbins, 1999). Se distingue la terminacion voluntaria
o involuntaria de la relacion laboral; la primera, iniciada
por el trabajador y conocida como renuncia; la segunda,
por laempresay conocida como despido.

No consideramos que este concepto se refiera al

fendmeno de la rotacion, sino sélo a la parte inicial, la que
origina dicho fendmeno; esto es, la pérdida, por cualquier
motivo, de un elemento de la planta laboral que, en esto
consiste la rotacion, debera ser sustituido por otro. Asumimos
gue la definicion de Mobley se refiere a que los trabajadores
individualmente considerados, “andan rotando” de un empleo
a otro, en este sentido, que no es el técnico, sino el usado
por analogia, podria aceptarse.

Esta diferencia semantica fue importante porque si
pretendiamos cefiirnos al concepto inicial, nos referiamos a
un fenémeno que se debia medir al interior de la firma
(cuantos salieron y fueron reemplazados en un determinado
periodo). Si por el contrario, nos referiamos a que habia una
masa de trabajadores que estaban cambiando de trabajo, y
no necesariamente habian sido suplidos por una nueva
contratacién, se consideré movilidad de los trabajadores, y
para su medicién sélo se requirié de las bajas del personal.

Sin embargo, ademés podia estarse dando la expansién
de las empresas o su adelgazamiento, en cuyo caso, teniamos
que discriminar los movimientos.

Por tanto, movilidad de personal, para distinguirla
del concepto de rotacion, se refiere a la salida de personal
de cualquier nivel jerarquico. Esto es que el personal,
necesariamente y por diversas causas se mueve de un puesto
de trabajo a otro. Dicho fendmeno, aparte de ser inevitable,
puede ser benéfico para las empresas, ya que al darse la
salida de cierto volumen de personal, se brinda la
oportunidad de ascenso a los que se quedan, o entra personal
nuevo que revitaliza la organizacion. Sin embargo, si esta
movilidad es demasiada, y genera tasas de rotacion elevadas,
se convierte en un problema. Este era el contexto en 1999.

15
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CRITERIOS PARA SU MEDICION

En general, los autores utilizan las bajas del personal
(voluntarias o no voluntarias) entre el promedio del personal
en el periodo, expresado como porcentaje para calcular la
rotacion. (Arias Galicia 1973, Garza Trevifio 2000, Chruden
y Sherman 1977, Digors y Myers, 1979). Es importante
seflalar que en esta forma, las contrataciones modifican el
denominador de la formula, pues van implicitas en el
aumento de personal al medir el promedio del periodo. La
formula se expresa de la siguiente maneray nos referiremos
aellacomo F1.

Bajas del personal (voluntarias o no) *100

(Personal al inicio del periodo + personal al final del periodo)/2

Hay quien considera esta formula, sélo para el calculo
de las bajas del personal?, y que afiade en el numerador de
la formula a las contrataciones (Chiavenato 1994). En este
caso, la féormula, a la que nos referiremos como F2 se
modificara de la siguiente manera;

(Contrataciones + bajas /2) * 100

(Personal al inicio del periodo + personal al final del periodo)/2

De esta forma, el promedio de movimientos se
divide entre el promedio de personal ocupado y se expresa
el resultado como porcentaje. Obviando el paso de sacar
promedio, la rotacion se puede expresar

(Contrataciones + bajas) * 100

Personal al inicio del periodo + personal al final del periodo

Sin embargo, si las contrataciones se incluyen
explicitamente en el numerador de la misma, no para obtener
el promedio de movimientos, sino restando las bajas, el signo
del resultado estaria mostrando la naturaleza del movimiento
de personal.

( Contrataciones — bajas del periodo ) * 100

(Personal al inicio del periodo + personal al final del periodo)/2

Si el resultado era positivo, significaba que las contrataciones
habian sido mayores a las bajas, por lo tanto la empresa
estaba en expansion.

Si el resultado era negativo, significaba que las
contrataciones habian sido menores a las bajas, por lo tanto
la empresa se estaba contrayendo, habia tenido recorte de
personal.

Si el resultado era O, significaba, o que la empresa no
tuvo movimientos de personal, o que las bajas y las altas
habian sido iguales y por lo tanto, estariamos ante el
fendmeno de rotacion.

Con esta ultima forma de calculo no podiamos
discernir el volumen de rotacion que se encontraba oculto
en la expansién o contraccion de las firmas, por lo que se
elabor6 una tercera férmula que eliminara el volumen de
contrataciones que excedieron a las bajas, cuando la empresa
estaba en crecimiento, y al volumen de bajas que excedieron
alas contrataciones, cuando la empresa estaba contrayéndose.
Esto se logré restando la diferencia entre ambos movimientos
en valores absolutos. A esta formula nos referiremos como
F3.

2 Digers y Myers sefialan que el Buré de Estadisticas Laborales de Estados Unidos utiliza esta formula para calcular la tasa de separaciones y con las
contrataciones en el numerador la tasa de contrataciones, ambas concebidas como de rotacién. (pp.228 y 229)
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(Contrataciones + bajas) — [contrataciones — bajas]/2*100

(Personal al inicio del periodo + personal al final del periodo)/2

En el presente trabajo se midié la rotacion de las tres
formasy se contrastaron los resultados.

REsuLTADOS

Se obtuvo la estructura de los empleados de la muestra segin
género y tamafio de la empresa.

Tabla 3: Total de empleados de la muestra segin género y tamafio de

empresa.
Género Micro | Pequefia | Mediana Grande Total
Masculino | 554 1,426 4,840 10,833 17,653
Femenino | 137 542 1,811 13,168 15,658
Totales 691 1,968 6,651 24,001 | 33,311

La estructura por género resultd distinta en cada estrato
de la industria.

Tabla 4: Porcentaje de empleados de las empresas segiin género y
tamafio de empresa.

Género Micro Pequefia | Mediana | Grande | Total
Masculino 80.17 72.45 72.77 45.13 | 53
Femenino 19.83 27.55 27.23 54.87 47
Totales 100 100 100 100 100

En los tamafios micro, pequefiay mediana predominé
una estructura masculina. Llamoé la atenciéon que los
porcentajes dentro las dos Ultimas fueron practicamente

iguales. Sin embargo, en las empresas grandes dicha
estructura se invirtio para quedar mayoritariamente femenina
sobrepasando este género en 9.73 puntos porcentuales al
masculino.

TASAS DE ROTACION CALCULO CON LA FORMULA
TRADICIONAL (F1)

Bajas del personal (voluntarias o no) *100

(Personal al inicio del periodo + personal al final del periodo)/2

Una vez trabajada la base de datos producto de la
encuesta, se obtuvieron las tasas de rotacién para cada tipo
de personal y tamafio de empresa en base anual.
Posteriormente se agruparon en estratos seguin los valores de
las tasas. Se utilizé un criterio, cominmente aceptado, de
que la rotacién anual menor al 10% era aceptable, entre este
valor y un 20% era un signo de alarma, aunque todavia
controlable. Mayor de este nivel y hasta 50% ya era un
problema con repercusiones serias. De 50 a 100%
practicamente estaba fuera de control y sobrepasando este
altimo nivel, el problema era sefial, si se compartia con
otros segmentos de la industria, de desequilibrios en el
entorno macroeconémico.

Tabla 5: Cantidad de empresas seguin tasa de rotacion del personal

operativo

Tasa de Micro | Pequefia | Mediana | Grande | Total
rotacién anual

0% 25 2 27
Hasta 10% 6 4 2 1 13
Hasta 20% 4 3 7
Hasta 50% 19 4 5 5 33
Hasta 100% 10 12 11 4 37
Hasta 200% 7 7 10 5 29
Hasta 596.92% 7 7 4 3 21
Total 78 39 32 18 167

Nota: Hubo 5 empresas que carecen de personal operativo, 4 microsy 1 mediana.
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Como era de esperarse, el personal operario es el que
denotd las tasas més elevadas, llegando una empresa mediana
a tener una rotacion anual del 596.92%

Resaltaron las cantidades totales mayoritarias en los
rangos del 50 al 200%, donde se ubico el 60% de las
empresas muestreadas. En las grandes el volumen mayor con
5 (30%) de la muestra en el rango de 20 a 50% y en el de
100 a 200%. Las medianas tuvieron el peso mayor en el
rango de 50 a 100% con 11 empresas que representaron
también el 30%. En las pequefias, las frecuencias mas altas
fueron en los tres indices de 51 hasta 600%, con porcentajes
de 30, 20 y 20% de las empresas, quedando sélo un 30%
con rotacion menor del 50% aunque en este segmento hubo
2 empresas con 0% rotacién. En las micros se observé que
aunque son las que logran tener tasa 0% en un porcentaje
significativo (30), también padecieron los flagelos de la
rotacion, destacando las 29 (40%) en el rango de hasta 50%,
pero también las 7 que estaban en el de 200 hasta 600%.
Esto confirmé que la micro no escapa al problema como
tradicionalmente se pensaba, reduciéndolo a un padecimiento
exclusivo de las grandes y especificamente de las
maquiladoras.

Tabla 6: Cantidad de empresas seguin tasa de rotacion del personal
técnico 1999.

Tasa de Micro | Pequefia | Mediana | Grande | Total
rotacién anual

0% 25 16 5 2 48
Hasta 10% 7 4 11
Hasta 20% 6 4 10
Hasta 50% 4 10 7 5 26
Hasta 100% 1 3 3 2 9
Hasta 200% 3 2 5
Hasta 375% 3 3
Totales 30 35 30 17 112

Nota: El total de empresas que carecen de personal técnico en produccién son 60,10, 6y 2
respectivamente seguin los tamarios de latabla. Las que carecen de técnicos en administracion
son63,10,7y8.

De las 112 empresas que declararon tener empleados
técnicos, el 40% (48) tuvieron rotacion 0, lo que contrasta
con las apenas 27 de 167 (20%) que tuvieron 0% rotacion
en personal operativo. Destac6 también que para este tipo
de personal se tuvo 0 % rotacién en todos los tamafios de
empresas.

En el rango de 20 a 50% de rotacion se ubicaron las
mas altas frecuencias en todos los tamafios, aunque repetidas
en las medianas, en losrangos de 0 a 10y 20 a 50.

Tabla 7: Cantidad de empresas seguin tasa de rotacion del personal

profesional.

Tasa de Micro | Pequefia | Mediana | Grande | Total
rotacién anual

0% 16 13 9 2 40
Hasta 10% 5 6 11
Hasta 20% 2 9 1 4 16
Hasta 50% 2 7 17 4 30
Hasta 100% 2 4 1 2 9
Totales 22 33 33 18 106

Nota: Las empresas que carecen de empleados profesionales en produccién son 70,16,8,3
respectivamente seguin los tamarios de latabla. Las que carecen de empleados profesionales
en administracion son 58,6,1y 2.

También para este tipo de empleado hubo un nimero
elevado de empresas (40) que no tuvieron rotacion y que
representaban el 40%. El 30% de las grandes tuvo rotacion
de hasta un 10%, el 50% de las medianas entre 20 y 50% y
en las pequefias el 30% la padecia con niveles del 10 al
20%.

La comparacion de los tres cuadros reflejé que a mayor
preparacion del trabajador la rotacion era menor; esto puede
explicarse por el hecho de que entre mas calificado el
personal, es probable que tenga prestaciones que valore mas,
asi como posibilidades de ascensos y desarrollo dentro de
las empresas. En ese tiempo se manejé el concepto de
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desarrollar un plan de vida para el trabajador, “anclado” al
de la empresa, como una alternativa viable para resolver la
rotacion.

TasAs DE ROTACION CALCULADA CON EL
PROMEDIO DE CONTRATACIONES Y BAJAS (F2)

(Contrataciones + bajas) * 100

Personal al inicio del periodo + personal al final del periodo

Siguiendo el razonamiento inicial, se procedio a crear
la variable relativa al segundo calculo de la rotacién (F2).
Los indices resultantes fueron muy similares a los de la formula
tradicional a la que nos referimos como F1.

Tabla 8: Comparativo de la cantidad de empresas segun tasa de
rotacion del personal operativo 1999. Férmula tradicional F1 y con
promedio de contrataciones y bajas F2.

Tabla 9: Comparativo de la cantidad de empresas segun tasa de
rotacion del personal técnico 1999. Férmula tradicional F1 'y con
promedio de contrataciones y bajas F2.

Tasa de Micro | Pequefia |Mediana|Grande | Total
rotacion anual

Formula F1| F2 | F1|[F2 | F1|F2 | F1|F2 | F1 | F2
0% 25021 | 16(16 | 5|5 | 2|2 |48 | 44
Hasta 10% 1 717 1412 |11 ] 10
Hasta 20% 1 1 614146 [10] 12
Hasta 50% 46| 10/|9 719|514 |26 28 19
Hasta 100% 111 314 311(2]2 |9 8
Hasta 200% 312 2|4 1 5 7
Hasta 375% 3|3 3 3
Total 30| 30| 35|35 | 30|30 (17|17 (112|112

Las diferencias entre las dos formulas no es significativa
en la mayoria de los casos, aunque hay algunos, donde la
diferencia es mayor de una empresa (8 grupos de resultados)

Tabla 10: Comparativo de la cantidad de empresas segln tasa de

Nota: 5 empresas carecen de personal operario, 4 micros y una mediana.

Como se observa en la tabla anterior, las diferencias
entre las dos férmulas no es significativa en la mayoria de
los casos, aunque hay algunos, donde la diferencia es mayor
de unaempresa (5 grupos de resultados)

- - rotacion del personal profesional 1999. Férmula tradicional F1 y con
Tasa de Micro | Pequefia| Mediana| Grande | Total promedio de contrataciones y bajas F2.
rotacion anual
Formula FllF2| F1]F2 |F1|F2 |F1|F2 |F1|F2 Tasa de Micro | Pequefia | Mediana|Grande | Total
0% 25124 2 12 27 | 26 rotacién anual
Hasta 10% 617 415 1212 | 1]1 |13]15 Formula Filr2 [ Pl F2 [ Faf[r2 | Fa]F2 [F1 [F2
Hasta 20% 45| 3|2 1 718 0% 16[14 | 13[12 [ 98 [ 2[2 [40[36
Hasta 50% 19|18 4 |6 514 5|5 [33]33 Hasta 10% 1 5|6 617 11114
Hasta 100% 10/13] 12| 9 11110 | 4|4 |37]36 Hasta 20% 215 9| 6 117 4 16 | 18
Hasta 200% 71 7| 718 [10]19 | 5|5 [29]29 Hasta 50% 22 | 711 [ 17| 9 | 4|5 [30 27
Hasta 600% 7| 4 717 416 3|13 [21]20 Hasta 100% 21 4| 3 113 24 9 [11
Total 78| 78| 3939 | 32|32 | 18|18 |167|167 Total 22|22 | 33| 33 | 33(33 | 1818 (106|106

En este caso, la diferencia entre las dos férmulas es
significativa en 9 grupos de resultados y en todos los totales.



20

ADMINISTRACION Y ORGANIZACIONES, Diciemere pe 2004

ROTACION CALCULADA CON LA DIFERENCIA
ENTRE CONTRATACIONES Y BAIJAS (F3)

Siguiendo el razonamiento inicial, se procedi6 a realizar el
tercer célculo de la rotacion, iniciando por el primer paso
para discriminar los fendGmenos de crecimiento y contraccion
de las empresas.

( Contrataciones — bajas del periodo ) * 100

(Personal al inicio del periodo + personal al final del periodo)/2

Asumimos que una cifra positiva significaria que la
empresa en cuestion estaba en expansion, una negativa que
estaba contrayéndose y una tasa O significaba, o que se habia
dado la rotacion, entendida como el reemplazo de un
empleado perdido por uno nuevo para desempefiar el mismo

Tabla 12: Comparativo del volumen de empresas con rotacién
seguiin ambos procedimientos de medicién para empleados técnicos.

Férmula con diferencia
entre contrataciones y bajas
(F1) (F3)

Foérmula tradicional

Empresas % | Caracteristica | Empresas| % Caracteristica

29 17 | Enexpansion
48 27.9| Sin rotacion 44 26 Sin rotacién
64 37.2| Con rotacién 17 10 | Con rotacion
60 34.9| Sin empleados 22 13 | Contrayéndose

60 34 | Sinempleados
172 100 172 100

Tabla 13: Comparativo del volumen de empresas con rotacién
seguin ambos procedimientos de medicién para empleados
profesionales.

Foérmula con diferencia
entre contrataciones y bajas
(F1) (F3)

Férmula tradicional

puesto, 0 no existian movimientos de altas y bajas y por . .
Empresas % | Caracteristica |Empresas| % Caracteristica
tanto no habia rotacion.
30 17 | Enexpansion
Tabla 11: Comparativo del volumen de empresas con rotacion 40 23.2| Sin rotacion 36 21 | Sin rotacion
seguin ambos procedimientos de medicion para empleados operativos. 66 38.4| Con rotacion 22 13 | Con rotacion
66 38.4 | Sin empleados 18 10 | Contrayéndose
Férmula tradicional Férmula con diferencia 66 39 | Sinempleados
entre contrataciones y bajas 172 100 172 | 100

(F1) (F3)

Empresas | % | Caracteristica |Empresas| % Caracteristica

50 29 | Enexpansion
27 15.7| Sin rotacién 26 15 Sin rotaciéon
140 81.4| Con rotacién 42 25 | Con rotacion
5 2.9 | Sin empleados 49 28 | Contrayéndose
5 3 | Sinempleados
172 100 172 100

Como puede observarse en las tablas, las empresas
gue aparecieron sin rotacién en el primer procedimiento
disminuyeron en éste, porque algunas, aunque no tuvieron

bajas, tuvieron altas y por tanto aparecieron en el grupo de
las que estan en expansién. Hay que recordar que la formula
tradicional s6lo considera en el numerador de la misma las
bajas del periodo. La cantidad de empresas que se asume
tienen rotacion de personal, varia de uno a otro procedimiento.
Para los tres tipos de empleados disminuye, pero es
significativo en el caso de los operarios, donde los fenémenos
de crecimiento o achicamiento de las plantas no se
percibieron con el método tradicional de medicion.
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El inconveniente de esta formula es que también
escondia el volumen de rotacion dentro del indice de
crecimiento o contraccion que estaban padeciendo. Esto es,
aunque el saldo del movimiento indique la naturaleza del
proceso, es de asumir que un volumen de bajas eran
repuestas, esto es que aunque la empresa estaba creciendo,
hubo un porcentaje determinado de rotacién incluido en
dicho indice de crecimiento.

Para determinar la rotacion en estas empresas, se
crearon tres variables, una para cada tipo de empleado, que
discriminara ese volumen de movimientos que no obedecian
alarotacién, sino a la expansion o contraccién de lafirmay
se aplico la tercera formula

(Contrataciones + bajas) — [contrataciones — bajas]/2*100
(Personal al inicio del periodo + personal al final del periodo)/2

Comparando las tasas resultantes con los calculos
anteriores, tendremos los siguientes grupos.

Tabla 14: Comparativo de la cantidad de empresas segun tasa de
rotacion del personal operativo calculadas con las tres férmulas.

descenso del nUmero de empresas que padecian las tasas
mas elevadas.
Siguiendo la misma légica, se elabor6 el cuadro

comparativo para los técnicos y para los profesionales.

Tabla 15: Comparativo de la cantidad de empresas segln tasa de
rotacion del personal técnico 1999.

Tasa de Micro | Pequefia| Mediana Grande Total

rotacién anual

Formula 112|3(1(2(3|1(2|3|1|2|3[1|2|3
0% 25|21|25[16(16(20[{ 5| 5|7 | 2| 2 | 3|48|44|55
Hasta 10% 1 71 7]16]4]2[4]11/10/10
Hasta 20% 1 1/2[6[4]|7|4]6]4[10/12]13
Hasta 50% |4/6|4(10{9[7|7[9|6| 5| 4]4]|26[28|21
Hasta 100% |1 1|13 [4[2|3[1]|2|2|2[|2]|9|8]|7
Hasta 200% 3[2[1|2]4]2 1 5|/7]3
Hasta 600% 3[3[3 313]3
Total 30 35 30 17 112

Nota: Formula tradicional F1, con promedio de contrataciones y bajas F2, y eliminando los
movimientos de crecimientoy contraccion F3.

Para los técnicos, la cantidad de empresas con tasa
0% aumenta en los niveles pequefia, medianay grande y en
el global. En los niveles de tasas altas, disminuye la cantidad
de empresas también en los mismos estratos. La micro se
muestra uniforme en todos los niveles de rotacion.

Tabla 16: Comparativo de la cantidad de empresas segln tasa de
rotacion del personal profesional 1999.

Tasa de Micro | Pequefia | Mediana| Grande Total
rotacién anual

Formula 112|3|1|2|3|1|2|3|1|2(3|1|2]3
0% 25124130122 |2 1 1 |2726 [34*
Hasta 10% |67 [8|4|5 |5 |2 |2|1]1]|1 13[15[14
Hasta 20% [4|5(2|3[2 |2 1]1 27187
Hasta 50% [19|18(18|/4 |6 |7 |54 |5 |5|5]4[33|33|34
Hasta 100% [10|13[12|12| 9 |10 |11|10(11|4 |4 |4 |37|36|37
Hasta 200% |7 |7 [4|7 |8 [7 |10{9[9 |5|5[5(29|29|25
Hasta 600% |7 (4 |4 |7 |7 |6 |4|6|4|3|3|2]|21|20|16
Total 78 39 32 18 167

Nota: 5 empresas carecen de personal operario, 4 micros y una mediana.
* Resultan 8 empresas con tasa 0 mas de las de latabla 11, pues 7 tenian O contrataciones
y una, 0 bajas, por lo que el numerador de la férmula se convierte en 0 y da como resultado
tasa 0.

Los bloques de resultados se observaron con diferencias
sobre todo en la tasa 0% correspondiente a micros y el

Tasa de Micro Pequefia | Mediana| Grande| Total

rotacién anual

Formula 121|312 (31|23 |1(2|3|1|2]|3
0% 161418 |13[12 15| 9 | 8|10 |2 |2 |3 |40|36(46
Hasta 10% 1 5[6[9 [6|7]6|11|14[15
Hasta 20% [2 |5 (2 (9|6 [8|1]|7]|2 |4 4 |16/18|16
Hasta 50% [2 |2 |1 |7 |11 |8 |[17| 9|11 |4 |5 |3 [30[27|23
Hasta 100% [2 |1 |1 |4 [3 [2|1]3|1 |2[4]|2|9]11]6
Total 22 33 33 18 106

Nota: Formula tradicional F1, con promedio de contrataciones y bajas F2, y eliminando los
movimientos de crecimientoy contraccion F3.
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Para estos empleados, los comportamientos de los
estratos seguln tasa tuvieron diferencias, en algunos
importantes. La cantidad de empresas con tasas 0% aumento
y también aqui las que padecian las tasas mayores
disminuyeron.

Una vez realizado el ejercicio de medicion se
procedié a compararlo con la tasa de rotacion del niimero
de asegurados en el Instituto Mexicano del Seguro Social
para la zona de Chihuahua, la que ascendié dicho afio a
108.62%. Esta tasa no hace distingos por sector de la
economia, ni tamafio de empresa.

Para salvar esta limitacion y tomando en cuenta que
es una tasa acumulada del afio, procedimos a elaborar un
promedio de las tasas de rotacion por estrato para tener una
cifra global que se pudiera comparar con la del Instituto.

Los promedios de rotacién asi obtenidos, por tamafio
de empresa, en el estudio arrojaron valores de 60.5% para
micros, 113.8% para pequefias, 113.7% para medianas y
104.9% para grandes. Como se observa, la cifra del Seguro
Social se acerco a los promedios de las pequefias y medianas,
ya que estuvo cinco puntos porcentuales por debajo de las
de la investigacion, y casi cuatro puntos sobre el promedio
de las grandes.

Sin embargo, se observé que los rangos utilizados en
el concentrado de las tasas, eran lo suficientemente amplios
para que empresas con valores tan dispares como 99% y
51% estaban en el mismo, por lo que se hizo necesario,
para conocer la magnitud del problema, calcular con las
tasas de rotacion de cada empresa, segun las tres formulas,
el volumen de personas que cambiaron de trabajo. Con la
primerase cuantificd a los empleados que tuvieron movilidad
de un trabajo a otro, independientemente de si fueron

repuestos. Este calculo lo llamamos movilidad ponderaday
utilizamos la formula 1. Con la férmula 2 y 3 calculamos el
volumen del personal que rotd y comparamos los resultados.

MOVILIDAD PONDERADA CALCULADA CON LA
FORMULA TRADICIONAL (F1) Y SEGUN CANTIDAD
DE EMPLEADOS DE LAS EMPRESAS DE LA MUESTRA

Para cuantificar y luego inferir a la poblacion la magnitud de
la movilidad, se obtuvo la cantidad de trabajadores que
laboraban en las empresas de la muestra. Se procedié a
agruparlos atendiendo al tipo de trabajo que desempefiaban
y que aparecia definida en el cuestionario.

Por personal operativo de produccion, entendimos a
aquellos empleados que sin ninguna calificacion, desempefian
sus funciones en la transformacion del producto. Por operativo
en administracion: los empleados que sin ninguna
calificacion, desempefian sus funciones en las areas
administrativas (afanadores, mensajeros, choferes, vigilantes
etc.).

Por técnicos en produccién: los empleados que con
grado de escolaridad superior a secundaria, desempefian
funciones de mayor complejidad y responsabilidad en el
proceso de transformacion del producto. Por técnicos en
administracion: empleados que con escolaridad superior a
secundaria, desempefian funciones de mayor complejidad y
responsabilidad en las areas administrativas (secretarias,
asistentes, técnicos contables, programadores etc.)

Por profesionales en produccion: empleados con grado
profesional (licenciatura en cualquier rama), que desempefian
las funciones de mayor complejidad y responsabilidad en el
proceso de transformacion del producto. Por profesionales



COMPARACION DE LOS SISTEMAS DE CALCULO DE ROTACION DE PERSONAL EN EMPRESAS INDUSTRIALES DE LA CIUDAD DE CHIHUAHUA

en administracion: empleados con grado profesional que
tienen a su cargo y responsabilidad las areas administrativas
de laempresa.

Tabla 17: Total de empleados de las empresas de la muestra segin
categoria de empleado y tamafio de empresa.

Categoria de empleado Micro | Pequefa | Mediana | Grande | Total

Operativo en produccién 443 1,202 4,289 | 17,812 (23,746
Operativo en administracion 95 229 369 611 1,304
Total Operativos 538 1431 4,658 | 18,423 | 25,050
Técnico en produccion 50 176 608 1,781 | 2,615
Técnico en administracion 31 128 452 1,479 | 2,090
Total técnicos 81 304 1,060 3,260 | 4,705
Profesional en produccién 23 64 266 1,205 | 1,558
Profesional en administracion 49 169 667 1,113 | 1,998
Total profesionales 72 233 933 2,318 | 3,556
Totales 691 1,968 | 6,651 | 24,001 | 33,311

La distribucién porcentual de cada tipo de empleado
por tamafio de empresa, también mostré patrones distintos.

Tabla 18: Porcentaje de empleados de las empresas de la muestra
segun categoria de empleado y tamafio de empresa.

Categoria de empleado Micro | Pequefia | Mediana | Grande | Total
Operativo en produccién 64.12 | 61.08 64.5 7421 | 71.29
Operativo en administracion 13.74 | 1164 5.55 2.55 391
Total operarios 7786 | 7272 | 70.05 | 76.76 | 74.2
Técnico en produccion 7.23 8.95 9.15 742 7.85
Técnico en administracion 4.48 6.5 6.8 6.16 6.27
Total técnicos 1171 | 1545 | 1595 | 1358 | 14.12
Profesional en produccién 3.33 325 4 5.02 4.68
Profesional en administracion 71 8.58 10 4.64 6

Total profesionales 10.43 | 11.83 14.0 9.66 | 10.68
Totales 100 100 100 100 100

De este ejercicio destaco el peso mayoritario del
personal operario, lo cual es logico, pues en el sector
industrial, los procesos de manufactura generalmente son
los que absorben mayor cantidad de mano de obra, ademas
de la presencia maquiladora que en ese afio todavia no
iniciaba su contraccion. La diferencia entre el porcentaje
menor de la pequefia, y el mayor de la grande, erade 13.13
puntos porcentuales. Mientras que en el operario
administrativo, los valores maximos y minimos
correspondieron a la micro y a la grande respectivamente,
con 11.19 puntos porcentuales.

Para los técnicos en produccion, los valores
maximos y minimos estuvieron dados en la mediana y micro
respectivamente con 1.82 puntos porcentuales de diferencia,
mientras que los técnicos en administracion, el valor minimo
correspondi6 a la micro y los otros tres estratos aparecieron
casi iguales. La diferencia fue de 2.32 puntos porcentuales.

Para el estrato de profesionales en produccién, el
valor maximo y minimo estuvieron ubicados en la grande y
la pequefa respectivamente, con una diferencia de 1.77
puntos porcentuales. Para los profesionales en administracion,
los valores maximos y minimos correspondieron en la
medianay grande respectivamente. La diferencia fue de 5.36
puntos porcentuales.

Para efectos de cuantificar el volumen de los
empleados que tuvieron movilidad durante el afo, se crearon
tres variables, una para cada tipo de empleado (operario,
técnico y profesional en produccion) de acuerdo a la siguiente
formula:

(indice de rotacion de la empresa formula

tradicional*.01) *cantidad de empleado por tipo

Esto permitio, con las cifras proporcionadas por cada
empresa, cuantificar para cada uno de los casos la cantidad
gue tuvo movilidad. Al sumar los datos asi obtenidos de
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cada registro, se lleg6 a las siguientes cantidades.

Tabla 19: Cantidad total de empleados de las empresas de la muestra y

Tabla 20: Porcentaje de empleados que tuvieron movilidad, de
acuerdo a los indices de las empresas en base anual.

cantidad de los que tuvieron movilidad, de acuerdo a sus indices en B ] N }
Categoria de empleado Micro | Pequefia | Mediana | Grande
base anual.
Categoria Micro Pequefia | Mediana Grande Operativo Produccion 68 126 123 89
de empleado Operativo admon. 32 101 99 48
Total | Mov. | Total |Mov. | Total | Mov. | Total | Mov. .
v v v v Total Operativos 62 122 121 87
Operativo Produccién 443 | 301 |1202|1510(4289 5286 |17812 |15787
Operativo admoén. 95 31 | 229 (232 (369 | 364 | 611 | 294 Técnico Produccion 10 46 16 17
- Técnico admon. 3 44 18 11
Total Operativos 538 | 332 |1431(1742|4658| 5650 [18423 [16081
Técnico Produccién 50 | 5 | 176 | 82 |608 | 97 |1781 | 311 Total Técnicos 7 45 17 14
Técnico admén. 31 1 | 128 | 56 | 452 | 81 | 1479 | 159
- Profesional Produccion 9 17 20 11
Total Técnicos 81 6 | 304 [138 |1060| 178 | 3260 | 470 Profesional admon. 12 21 13 16
Profesional Produccion 23 2 64 | 11 | 266 | 54 | 1205 | 130 _
Profesional adman. 49 6 | 169 | 35 |667| 86 | 1113 | 180 Total Profesional 11 20 15 13
Total Profesional 72 8 | 233 | 46 | 933 | 140 | 2318 | 310 Totales 50 98 90 70
Total General 691 | 346 |1968 (1926|6651 |5968 [24001 [16861

El 50% de los empleados de las micros, el 98% de
las pequefias, el 90% de las medianas y el 70% de las
grandes, se movieron durante 1999. Globalmente, el 75%
de los empleados de la industria tuvo movilidad durante el
mismo periodo.

El porcentaje que esta movilidad represent6 respecto
el total de empleados de las empresas muestreadas, da una
idea de la gravedad del problema.

Llama la atencién que los porcentajes mas elevados
del volumen de movilidad para todas las categorias de
empleados, se dieron en la pequefia empresa. Para los
empleados operarios, este estrato y el de la mediana empresa
fueron los més afectados, con volimenes que sobrepasaron
el 100% de su planta productiva. Para los empleados
técnicos, el volumen de personal que se movié fue

acusadamente mayor en el estrato pequefio, comparandolo
con los otros. En cuanto a los profesionales, nuevamente la
pequefia empresa, junto con la mediana, tuvieron los
volimenes més grandes en el area de produccion, mientras
que en administracion, nuevamente fue la pequefia, pero
seguida de la grande.

Se consideraba que el problema de la movilidad era
fendmeno casi exclusivo de las grandes empresas; estos datos
demostraron que el problema aquejaba a todos los estratos,
pero era mas acuciante en la pequefia y mediana empresa.

Se sumaron las cantidades de empleados que se
movieron en cada estrato, y se calcul6 el porcentaje que
represento respecto el total por tipo de empleado. Esto nos
permitié tener un escenario global de la movilidad de las
empresas de la muestra en la ciudad de Chihuahua, ese afio.
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Tabla 21: Cantidad de empleados seglin categoria, cantidad que tuvo
movilidad, y porcentaje que representa del total. (F1)

Categoria de empleado Total empleados Total empleados Porcentaje
de lasempresas | que tuvo movilidad (F1)

Operario produccion 23746 22884 96.36
Operario admon. 1304 921 70.70
Total operarios 25050 23805 95.03
Técnico produccion 2615 495 18.93
Técnicoadmon.. 2090 297 14.21
Total técnicos 4705 792 16.83
Profesional produccion 1558 197 12.64
Profesional admén. 1998 307 15.36
Total profesionales. 3556 504 14.17
Total 33,311 25,101 75

Los empleados operarios de produccion tuvieron la
mas alta movilidad, tanto por estrato como globalmente,
ascendiendo este volumen a un 96.38%; esto quiere decir
gue el equivalente a casi el total de la planta laboral operaria
cambio de trabajo durante 1999. De los empleados técnicos,
los que se desempefiaban en la produccién tuvieron
globalmente un volumen de movilidad de 18.93%; esto es,
casi una quinta parte del equivalente de la planta de dichos
técnicos cambié de trabajo en el afio. Para el caso de los
profesionales, dicho volumen global de los adscritos al area
administrativa, fue mayor que los asignados a produccion.
Su volumen de movilidad ascendi6 a 15.36%.

ROTACION PONDERADA SEGUN CALCULO CON EL
PROMEDIO DE ALTAS Y BAJAS (F2)

Utilizando el mismo razonamiento de los incisos anteriores,
s6lo que ahora utilizando la formula de rotacion que
identificamos como F2, se calcul6 el nimero de empleados

que rotaron durante el afio.

Tabla 22: Cantidad de empleados segun categoria, cantidad que tuvo
movilidad, y porcentaje que representa del total. (F2)

Categoria de empleado Total empleados | Total empleados Porcentaje
delasempresas |que tuvo movilidad
Operario produccion 23746 24164 101.7
Operario admon. 1304 922 70.70
Total operarios 25050 25087 100.1
25

Técnico produccion 2615 687 26.2
Técnicoadmon.. 2090 394 18.8
Total técnicos 4705 1081 229
Profesional produccion 1558 265 17
Profesional admén. 1998 355 17.7
Total profesionales. 3556 620 174
Total 33,311 26,788 80

Si comparamos la cantidad de empleados que
tuvieron movilidad segin ambas férmulas, tenemos el
siguiente panorama.

Tabla 23: Comparativo de cantidad de empleados que tuvo movilidad,
y porcentaje que representa del total, con ambas férmulas.

Categoria de empleado Total de Porcentaje Total de Porcentaje
empleados F1 empleados F2

Operario produccion 22884 96.36 24164 101.7
Operario admon. 921 70.70 922 70.70
Total operarios 23805 95.03 25087 100.1
Técnico produccion 495 18.93 687 26.2
Técnicoadmon.. 297 14.21 394 18.8
Total técnicos 792 16.83 1081 229
Profesional produccion 197 12.64 265 17
Profesional admén. 307 15.36 355 177
Total profesionales. 504 14.17 620 174
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Salvo los operarios administrativos, en todas las
demas categorias, la cantidad de empleados que rotaron,
utilizando la formula del promedio de movimientos
(contrataciones y bajas) resulté superior al de la férmula
tradicional; esto es ldgico, pues la inclusién de las altas,
habiéndose dado expansién en las empresas, originé que se
abultara el céalculo de la rotacion.

Rotacién ponderada seguin calculo con diferencia entre
altas y bajas (F3).

Se utilizé esta formula, y las cifras resultantes de
rotacién son como sigue.

Tabla 24: Cantidad de empleados segln categoria, cantidad que roté y
porcentaje que representa del total. (F3)

Categoria de empleado Totalempleados | Total empleados
de lasempresas que roté Porcentaje

Operario produccion 23746 21066 88.7
Operario admon. 1304 807 64.8
Total operarios 25050 21873 87.3
Técnico produccion 2615 422 16.1
Técnicoadmon.. 2090 264 126
Total técnicos 4705 686 145
Profesional produccion 1558 173 111
Profesional admén. 1998 267 133
Total profesionales. 3556 440 12.3
Total 33,311 22,999 69

Se procedi6 a contrastar los tres resultados de la
aplicacion de las formulas con los siguientes resultados.

Como se observa, las cantidades variaron segun el
procedimiento. Si atendemos al porcentaje que representan
respecto el total de empleados de las empresas de la muestra,
tendremos las siguientes proporciones.

Tabla 25: Cantidad de empleados seguin categoria que se movié o roté
segun las tres formulas

Categoria de empleado F1 F2 F3
Operario produccion 22883 24164 21066
Operario admon. 922 922 807
Total operarios 23805 25087 21873
Técnico produccion 495 687 422
Técnicoadmon.. 297 394 264
Total técnicos 792 1081 686
Profesional produccion 197 265 173
Profesional admén. 307 355 26
Total profesionales. 504 620 440
Total 25,101 26,788 22,999

Tabla 26: Porcentaje de empleados por categoria que roté,
segun las tres formulas respecto el total de empleados de la muestra.

Categoria de empleado F1 F2 F3

Operario produccion 96.36 101.7 88.7
Operario admon. 70.70 70.70 64.8
Total operarios 95.03 100.1 87.3
Técnico produccion 18.93 26.2 16.1
Técnicoadmon.. 14.21 18.8 126
Total técnicos 16.83 229 145
Profesional produccion 12.64 17 111
Profesional admén. 15.36 17.7 133
Total profesionales. 14.17 17.4 12.3
Total global 75 80 69

El resultado obtenido con la férmula 1 nos indicé el
porcentaje de empleados, por tipo, que abandonaron sus
trabajos durante el afio. El obtenido con laformula 2, el de
empleados, por tipo, que dejo su trabajo o fue contratado
durante el periodo, por rotacion, por contraccion o expansion
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de la firma. El obtenido con la férmula 3, indica el de
empleados que dejaron su empleo y tuvieron que ser
sustituidos con una contrataciéon. Este ultimo es el de
rotacion. En todos los tipos de empleo, este Gltimo resultado

es menor que el obtenido con los otros procedimientos.
CONCLUSIONES

H1: Se acepta. El procedimiento tradicional para medir la
rotacion de personal no permite discriminar los movimientos
de las empresas debidos a etapas de expansion o de
contraccion de su planta laboral, ya que al sélo considerar
las bajas, lo que resulta medido es la movilidad del personal,
no la rotacion.

H2: Se acepta. Se requiere tomar en cuenta las contrataciones
en la formula de la rotacion, pero restando las bajas, no
sacando un promedio entre ambos movimientos, ya que esto
resulta en un célculo similar al tradicional. Una vez realizada
esta discriminacion, se deberan analizar pormenorizadamente

los movimientos de las empresas, para obtener el volumen
de movimientos que obedecieron a lo que llamamos rotacién
y separarlos de los que reflejan la movilidad; esto es, el
abandono del puesto por el trabajador.

H3: Se rechaza. Conforme aumenta el tamarfio de las empresas,
no aumentan los indices de movilidad y rotacion. Se
consideraba que el problema de la rotacion era fenémeno
casi exclusivo de las grandes empresas, que las micros no lo
padecian, y que en la pequefia y mediana era controlable.
Los datos demuestran que el problema aquejo a todos los
estratos, pero resultd mas acuciante en la pequefiay mediana
empresa.

H4: Se rechaza. La cifra del Seguro Social discrepa de los
promedios del método propuesto en cinco puntos
porcentuales por debajo para las pequefias y medianas
industrias, y casi cuatro sobre el promedio de las grandes.
Sin embargo, la diferencia con el promedio de las micros es
de 48 puntos porcentuales pudiéndose aceptar sélo para este
estrato.
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ENCUESTA DEL SECTOR INDUSTRIAL
AFILIADO A CANACINTRA.

La presente encuesta tiene la finalidad de conocer la magnitud del problema de rotacion de personal, en el sector industrial
afiliado a la Camara Nacional de la Industria de Transformacién, sus posibles causas, asi como las necesidades de capacitacion
de dicho sector. Los datos que se proporcionen seran utilizados en forma confidencial con la Unica finalidad de describir el
problema. Le agradecemos su cooperacion.

Nombre de laempresa

Proporciond la informacion

Giro econémico

Clasificacion criterio Secofi Micro Pequefia Mediana Grande

Afio de inicio de operaciones

Total de empleados a diciembre 31 Hombres Mujeres
1.-Empleados operativos en produccion y en administracion

2.- Técnicos en area de produccion y en administracion

3.- Profesionales en area de produccion y en administracion

4.- Nimero de bajas (voluntarias 0 no) y contrataciones para los mismos puestos de personal operativo:

Periodo Bajas voluntarias Bajas no voluntarias Contrataciones
| Enero - Marzo 99
Il Abril - Junio 99
[l Julio - Septiembre 99
IV Octubre — Diciembre 99
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5.- Total de personal operativo al inicio y término de cada periodo:

Periodo Inicio Término

| Enero - Marzo 99

Il Abril - Junio 99

[l Julio - Septiembre 99

IV Octubre y Diciembre 99

6.- NUumero de bajas (voluntarias 0 no) y contrataciones para los mismos puestos de personal técnico:

Periodo Bajas voluntarias Bajas no voluntarias Contrataciones

| Enero - Marzo 99

Il Abril - Junio 99

[l Julio - Septiembre 99

IV Octubre y Diciembre 99

7.- Total de personal técnico al inicio y término de cada periodo:

Periodo Inicio Término

| Enero - Marzo 99

Il Abril - Junio 99

[l Julio - Septiembre 99

IV Octubre y Diciembre 99

8.- Numero de bajas (voluntarias o no) y contrataciones para los mismos puestos de personal profesional:

Periodo Bajas voluntarias Bajas no voluntarias Contrataciones

| Enero - Marzo 99

Il Abril - Junio 99

[l Julio - Septiembre 99

IV Octubre y Diciembre 99
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9.- Total de personal profesional al inicio y término de cada periodo:

Periodo Inicio Término
| Enero - Marzo 99

Il Abril - Junio 99

[l Julio - Septiembre 99

IV Octubre y Diciembre 99

10.- De las bajas sefialadas en las preguntas anteriores, ;cuantas ocurrieron por las siguientes causas en su personal operativo?

Mejor sueldo Matrimonio
Ubicacion centro de trabajo Regreso a clases
Ambiente de trabajo Embarazo

Horario Muerte

Transporte Enfermedad
Guarderias Falta de expectativas
Tareas rutinarias Faltas

11.- De las bajas sefialadas en las preguntas anteriores, ¢cuantas ocurrieron por las siguientes causas en su personal técnico?

Mejor sueldo Matrimonio
Ubicacion centro de trabajo Regreso a clases
Ambiente de trabajo Embarazo

Horario Muerte

Transporte Enfermedad
Guarderias Falta de expectativas
Tareas rutinarias Faltas

12.- De las bajas sefialadas en las preguntas anteriores, ;cuantas ocurrieron por las
siguientes causas en su personal profesional?

Mejor sueldo Matrimonio
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Ubicacion centro de trabajo Regreso a clases
Ambiente de trabajo Embarazo

Horario Muerte

Transporte Enfermedad
Guarderias Falta de expectativas
Tareas rutinarias Faltas

13.- ;Con qué tipo de empresa compite por su recurso humano?

Del mismo giro
De un giro distinto (especifique)
Maquiladoras ya establecidas
Empresas de reciente apertura

Otro

14.- ;Cuenta con programas de incentivos? Otorgados a la semana/mes/afio
Bono de antigliedad Si () No ( )
Bono de asistencia Si () No ( )
Bono de puntualidad Si () No ( )
Sistema capacitacion permanente Si () No ( )
Sistema interno de créditos Si () No ( )
Bonos de despensa Si () No ( )
Bono de transporte Si () No ( )
Bono a la productividad Si () No ( )
Promocién del personal interno Si () No ( )
Otros

15.- De las percepciones de sus trabajadores, ; Qué porcentaje representa el salario y qué porcentaje las prestaciones?

Nivel Operativo Salario Prestaciones
Nivel Técnico Salario Prestaciones
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Nivel Profesional Salario Prestaciones

16.- ;Qué puesto representa mayor dificultad para ser cubierto? Numérelo por orden de importancia.

Operativo en el area de produccion
Operativo en el area administrativa
Técnicos en el area de produccién
Técnicos en el area administrativa
Profesional en el rea de produccion
Profesional en el area administrativa

34

17.- ¢Llevaregistro de causas de retiros?

Si () No ()

18.- ;(Realiza entrevistas al personal que avisa que se va a retirar para conocer los motivos?

Si () No ()

19.- ;Qué acciones concretas ha tomado para darle solucion a su problematica de
rotacion de personal?

20.- ;Cuenta su empresa con descripcion de puestos?

Si () No ()

21.- ;El contenido de la descripcién de puesto, es informado al trabajador?

Si() No()
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22.- ;Cuenta con un perfil del puesto que especifique:

Estudios minimos Si () No ( )
Habilidades requeridas Si () No ( )
Requerimientos fisicos Si () No ( )

23.- ;Cuenta con proceso de seleccion de personal? Si () No ( )

24.- De los siguientes pasos del proceso de seleccion, ;cuéles realiza en su empresa?

( ) examen médico () entrevista preliminar () seleccion previa
() verificacion antecedentes ( ) pruebas de habilidades
() entrevista definitiva () llenar requisitos

25.-;Contrata a su personal basandose en los requerimientos del puesto, esto es, el
perfil del contratado los satisface? Si () No ( )

26.- ;De dénde proviene el personal que contrata? Marque los tres que mas utiliza.

Promocion interna Instituciones educativas
Camaras empresariales Servicio estatal empleo
Bolsas de trabajo privadas Recomendados

Por su propia cuenta Otro (especifique)

27.- ;De qué instituciones educativas proviene la mayoria de su personal?

Nivel técnico
Supervisién
Profesional de area operativa
Profesional de area administrativa
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28.- Los egresados de estos planteles, ¢cubren el perfil requerido por su empresa?

¢De cudles planteles si? ¢De cuéles planteles no?

36

29.- ;Con qué tipo de cursos actualiza, entrena o capacita a su personal?

Cursos internos En instituciones empresariales.
En instituciones educativas Entrenamiento en planta
Otros Ninguno.

30.- ;Qué cursos de capacitacion esta requiriendo y que no se ofrecen actualmente?

Para personal operativo

Para personal técnico

Para personal administrativo

31.- ;Qué acciones concretas ha tomado para darle solucién a sus necesidades de capacitacién?

32.- Lleva control de faltas justificadas e injustificadas de su personal?

Si( ) No( ) Personal operario
Si( ) No( ) Personal técnico
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Si( ) No( ) profesional
33.- (Cual es el promedio mensual de faltas justificadas de su personal?
operario técnico profesional
34.- ;Cual es el promedio mensual de faltas injustificadas de su personal?
operario técnico profesional

35.- ;Le descuenta las faltas justificadas a su personal?

Operario Si () No ( )
Técnico Si () No ( )
Profesional Si () No ( )

GRACIAS POR SU PARTICIPACION
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Manejar relaciones, manejar bosques: la
experiencia del manejo de los bosques del 1zta-
Popo por la Companiia San Rafael (1947-1991)

Emmanuel Raufflet*

¢-

ResUMEN

Esta investigacion ofrece un analisis evolutivo acerca de la administracion de los recursos naturales
realizada por la Compafiia San Rafael, una empresa mexicana productora de pulpay de papel. El
estudio abarca el periodo comprendido entre 1947 -1991. llustra la necesidad de marcos de trabajo
mas dinamicos y comprensivos para llegar a conclusiones acerca de la administracion corporativa
del medio ambiente, incluyendo las dimensiones ambientales, institucionales y de dinamica social.
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ABSTRACT

This paper presents a longitudinal study on the management of the natural resources by the San Rafael
Company, a leading Mexican pulp and paper company, in the 1947-1991 period. This study illustrates the
need for the use of more encompassing and dynamic framewaorks in analyzing corporate environmental

performance, including especially environmental, institutional and social dynamics dimensions into the
analysis.

Palabras clave: Recursos naturales, administracion corporativa del medio ambiente, dimensiones ambientales, institucionales
y de dindmica social.

Keywords: Natural resources, corporate environmental performance, environmental, institutional and social dynamics dimensions.
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INTRODUCCION

En México en 1942, como resultado de las crecientes
necesidades de la cantidad de madera para su desarrollo
industrial, una Ley Forestal establecié un sistema de
concesiones orientado a intensificar la produccion maderera
para poder responder a lademanda del uso industrial. Bajo
este nuevo régimen de manejo, las compafiias basadas en la
explotacién de recursos naturales recibirian una concesion
para garantizar el abastecimiento maderero y la
administracion cientifica de especificas areas forestales
(Simonian, 1995, Hinojosa Ortiz, 1958). En los siguientes
ocho afios se establecieron alrededor de 20 concesiones para
compafiias especificas, que duraron hasta 1991. En este
articulo, investigamos particularmente las practicas
administrativas de la compafiia San Rafael, una de las
compafiias beneficiarias de este sistema. La Compafiia San
Rafael era entonces la lider mexicana en la produccion de
papel. De 1947 a 1991, su Unidad Forestal administré un
area de alrededor de 120,000 hectéreas en la zona de
Iztaccihuatl-Popocatépetl (Itza-Popo), al sudeste del valle de
México, en los estados de México, Puebla'y Morelos.

1. Teoria del desempefio social corporativo (Corporate
Social Performance)

La mayoria de los marcos de trabajo en Estudios
Administrativos cuyo objetivo es evaluar el resultado
ambiental corporativo son estaticos y orientados en pro de
la compafiia (ver Clarkson, 1995; Wood and Jones, 1995
para sumarios excelentes). Nuestra intencion en este articulo
es proponer el uso de una perspectiva histérica de multiples

actores para evaluar la administracién de un recurso natural
manejado por una compafiia. La narracion y el andlisis de
esta parte de la Compariia San Rafael estan orientados a ilustrar
este argumento tedrico. Este articulo esta organizado en tres
secciones. La primera seccion es mayormente descriptiva. Se
presentan elementos de la politica nacional maderera
mexicanay sus implicaciones en las areas administradas por
la compafiia San Rafael en el periodo de 1947 a 1991. La
segunda seccion es globalmente evaluativa. Brevemente
evalta las implicaciones de esta politica corporativa
ambiental desde las perspectivas de (1) sustentabilidad
ecologica y dinamicas sociales a niveles (2) institucional, y
(3) local. La tltima seccion es reflexiva y tedrica. Se disciernen
ciertas implicaciones para futuras investigaciones en politica
corporativa ambiental.

1.2 Caso de estudio: San Rafael. El Contexto: México en
la década de 1940

En los afios cuarenta, a medida que México se industrializaba
rapidamente, se present6 una creciente demanda de madera,
especialmente para las necesidades de construccién,
electrificacion e industrializacion. Sin embargo, la madera
era escasa y cara, y esta situacion se empeoraria pues las
necesidades eran crecientes. A pesar de su relativa abundancia
en bosques, México necesitaba importar celulosa y madera
para construccion (Hinojosa Ortiz, 1958). La Segunda Guerra
Mundial limité ain mas las posibilidades de importar desde
Canada y Estados Unidos y agravo la situacion de escasez.
Esto condujo a que los oficiales mexicanos vieran el
potencial sin explotar de los bosques, como bodegas de
materia prima para el desarrollo de la economia nacional.
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Hinojosa Ortiz (1958, p9) calculaba que en 1955, el sector
forestal en México representaba un 25% del rendimiento de
la industria del acero y tenia un “enorme potencial para la
riqueza del pais”.

Sin embargo, el sector forestal no estaba alcanzando
ese potencial. Sus problemas eran numerosos. Si existia el
acuerdo de que el proyecto tenia potencial, no es evidente
gue los actores politicos y cientificos mexicanos tenian una
idea muy clara de su contenido. Por ejemplo, las estimaciones
oficiales del area forestal eran imprecisas. Estas oscilaban
entre 28 millones de hectareas en 1944, a 25 millones en
1952, 39 millones en 1950 (Hinojosa Ortiz, 1958, pp
11- 12). Si el panorama general era nebuloso, los estudios
locales eran también deficientes. Frecuentemente faltaba
informacion precisa de mapas de los bosques, areas forestales,
reserva por hectéarea (existencia por hectarea), ciclos de
explotacion y limites de propiedad. Hinojosa Ortiz (1958)
cita el ejemplo de los planes de tala de una compafiia
especifica llevados a cabo entre 1930 y 1951 por los mismos
ingenieros forestales. En los 6 estudios diferentes, los ciclos
de tala para pinos varian entre 60 y 119 afios.

Pero las deficiencias cientificas y de informacién no
eran la principal causa de la baja eficiencia general del sector
forestal. Lo que causaba esta baja eficiencia era el mismo
proceso de produccién y la organizacién laboral del sector.
Estudios independientes llevados a cabo en 1945, calculan
gue entre 30% y 50% de la madera cortada fue abandonada
y desperdiciada en el bosque, y que la clasificacion de la
calidad de la madera—y aun de especies — era frecuentemente
deficiente (citado por Hinojosa Ortiz, 1958, p 52). Lareforma
agraria contribuy6 también a la division de areas forestales
en pequefias unidades de propiedad, lo que limit6 la

posibilidad de crecimiento del sector. La mayoria de las
plantas de procesamiento eran de tamafio pequefio,
abastecidas de equipo viejo “el que no puede hacer uso
racional de la madera cortada” (Hinojosa Ortiz, 1958, p
52).

De todas maneras, el estado obviamente carecia de
recursos financieros y humanos para poder controlar el
cumplimiento de la ley forestal. Hinojosa Ortiz (1958, p
31) calculé que en 1953, la Administracion Federal Forestal
tenia 223 técnicos, 464 empleados administrativos y 1093
guarda bosques, para aproximadamente 35 millones de
hectareas de bosque. En puros términos numéricos, dividiendo
el area forestal entre el nimero de guarda bosques, cada
guarda era responsable de controlar un aproximado de 34,000
hectareas de bosque. Toda una labor, efectivamente. La
eficiencia de la Administracién Forestal fue ain mas
disminuida por el hecho de que aproximadamente la mitad
del personal trabajaba en la ciudad de México y una gran
proporcion del resto en las capitales de estado. Ademas
“carecian de vehiculos, gastos de viaje, y sus salarios eran
notoriamente bajos, lo que los volvia facilmente vulnerables
al soborno” (Hinojosa Ortiz, 1958, p 33).

Finalmente, este personal limitado, abastecido con
minimos recursos financieros y técnicos, vio su capacidad
de accion todavia mas entorpecida por el hecho de que la
mayor parte de su tiempo laboral era dedicado a
“procedimientos burocraticos viciosos”... “que condujeron
al personal forestal a administrar constantemente papeles en
lugar de arboles, todas estas reglas complicadas hicieron que
el personal se mantuviera remoto de su verdadera funcion,
(...) tenian que permanecer en la oficina en vez de ir al
campo” (Hinojosa Ortiz, 1958, 33).
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Para concluir, la ineficiencia del uso de los recursos
forestales representaba progresivamente un obstaculo para la
rapida expansion de la industria mexicana mientras que el
estado tenia limitadas capacidades de enfrentar este reto.
Los funcionarios mexicanos decretaron entonces una nueva
ley forestal para responder al problemay “administrar racional
y cientificamente los bosques” (Simonian, 1995).

1.3 Laleyde 1942y el nuevo régimen administrativo

La ley de 1942 tuvo como objetivo responder a estos
problemas. Dado que el estado tenia recursos limitados para
reforzar una politica, hizo mas severo el control de los
bosques por medio de un régimen enfocado a favorecer
compafiias claves en el pais. Asi, laley de 1942 impuso (1)
La Forestal, un diagrama organizacional especifico, (2)
métodos forestales decididos centralmente, (3) un régimen
de colaboracion forzada entre la Forestal y los ejidos,
cooperativas de ejidatarios propietarias de la mayoria de los
bosgques mexicanos.

La ley establecia un diagrama organizacional: la
Unidad Industrial de Explotacién Forestal. Nombraremos
estas organizaciones la Forestal (singular) y Forestales (plural).
En este nuevo régimen, el gobierno colocaba propiedades
contiguas — frecuentemente propiedad de los ejidatarios —
bajo un plan de administracién Gnico ejecutado por la Forestal
para el abastecimiento de materia prima a una planta
industrial especifica como la de papel o mineria (Simonian,
1995). Las Forestales se establecieron por decreto presidencial
y fueron oficialmente departamentos de la Secretaria de
Agricultura; sin embargo, como proveedores de servicio en
la industria forestal, fueron fundados por las compaiiias a
las que proporcionaban materia prima.

1.4 Contexto local: la compafia San Rafael

San Rafael es un pueblo ubicado en el territorio municipal
de Tlalmanalco, al pie del volcan Iztaccihuatl, en el limite
este del estado de México, 40 kilémetros al sur este de la
Ciudad de México. La Compafiia de Papel San Rafael y
Anexas fue establecida a fines del siglo diecinueve en el
pueblo de San Rafael, debido a las siguientes ventajas de
ubicacion: (1) acceso a abundante materia prima, agua y
madera; (2) baja temperatura debido a la altitud, lo que hacia
posible el proceso de manufacturacion forestal en un pais
tropical; y (3) cercania a la ciudad de México, su principal
mercado (Arango Miranda, 1997). El establecimiento de la
compariia San Rafael representa un elemento esencial en la
estrategia de industrializacién mexicana, basada en inversiones
directas extranjeras y nacionales en el sector de la industria
de bienes de consumo (Garcia Luna, 1998).

Abastecida con equipo moderno, abundantes recursos
naturales, y un mercado nacional protegido, la compafiia
San Rafael se convirtio rapidamente en el lider de la industria
de papel en México. La compafiia disfruté del monopolio
del suministro de papel a los periédicos nacionales hasta
fines de la década de los 30. La compafiia crecio de 120
trabajadores en 1900 a 2000 al comienzo de la década de
los 40, el pueblo fue ampliamente reconocido como un
enclave privilegiado y como un modelo social (Espejel,
1993).

La reforma agraria en la década de los 20 y 30 habia
asignado la mayor parte de la tierra del area Izta-Popo a
ejidos, cooperativas que son los duefios colectivos de la
tierra. Durante la reforma agraria, grupos de campesinos
organizados en nucleos de poblacion podian solicitar una
asignacion de tierra, o ejido, para sus miembros. El gobierno
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guardo el titulo de propiedad de la tierra y el ejido recibio
un titulo de usufructuario indefinido. Una parte de la tierra
era asignada a sus miembros, que tenian solamente derechos
de uso pero no derecho de vender, alquilar o hipotecar la
tierra, mientras los bosques permanecieran bajo
administracién colectiva (FAO, 2000). En la década de los
40, lamayoria de las areas forestales de la region eran parte
del sistema de ejidos.

1.5 Implementacion de la administracién forestal
cientifica

Un decreto presidencial establecié la UIEFSR (Unidad
Industrial de Explotacion Forestal de San Rafael)- o Forestal -
en 1947, y otorgd una concesién renovable de los bosques
por 60 afios al area Izta-Popo (Barreto Flores, 1998, p 25). La
mision de la Forestal fue proveer a la compafiia San Rafael,
mientras conservaba los bosques en el area de Iztaccihuatl-
Popocatépetl (UIEFSR, 1986).

Entre los aflos 1947 y 1991, la Forestal fue la
organizacion pivotante en la administracion de los bosques.
Proporciond servicios técnicos, como el “calculo anual de
tala, delimitacion de las areas de tala, identificacion de los
arboles a ser cortados, guarda bosques, control y lucha de
incendios, reforestacion, mejoramiento de suelos erosionados
e investigacion forestal, y control de pestes” (UIEFSR, 1975,
p 11). En la década de los 80, el personal estaba compuesto
por 1 director, 1 asesor técnico, 3 asistentes técnicos, 5
asistentes de campo -que eran todos ingenieros forestales-,
43 empleados permanentes, 70 empleados temporales, 23

peones dedicados a la siembray cosecha, y alrededor de 30
guardias en las brigadas de bomberos (Barreto Flores, 1988,
p. 44). La Forestal San Rafael era una de las més prestigiosas
en el pais y atrajo ingenieros de todas las regiones de México
(Barreto Flores, 1998). Ademas, la Direccion de Caminos se
establecié como una entidad aparte en 1966, para construir
vias de acceso a los bosques, ya que la accesibilidad a los
bosques en las montafias constituia un problema constante.

La administracion cientifica de los bosques también
implicaba el uso de métodos forestales cientificos. Un parrafo
de un articulo de 1976, destaca lo racional para el uso de
este método (Forestal, p 13):

Es solo a través de un conocimiento actualizado de
los recursos naturales, que una administracion racional sera
posible. Por esta razén, es imperativo usar la informacion
que permita detectar los cambios que dichos recursos
enfrentan, ya sea bajo la accion positiva de su cultivo,
proteccion y desarrollo, o bajo las acciones negativas tales
como pestes, enfermedades, pasto irracional, incendios y
corte ilegal, que esencialmente ocurren aun cuando los
técnicos forestales realizan esfuerzos especiales para
prevenirlos.

Las areas bajo la jurisdiccién de la Forestal eran (1)
areas que anteriormente formaban parte del parque nacional
Itza-Popo y (2) areas forestales de los ejidos y bienes
comunales . El decreto de 1938 estableci6 el parque nacional
Itza-Popo, donde la tala, el cultivo y la caza eran prohibidos
para proteger los valiosos paisajes rodeando los volcanes.
Un decreto presidencial de 1947 cuyo objetivo era de ampliar
el area de suministro para la compafiia San Rafael, modifico

t Ambos, Ejidos y Bienes comunales, eran cooperativas de ejidatarios y tenian procesos de toma de decisiones colectivos y democraticos.
Los Bienes comunes datan desde antes de la concentracion de tierra a finales del siglo XIX, cuando se establecieron los ejidos como resultado de

una reforma agraria.
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los limites del Parque Nacional ltza-Popo, de la linea de
altitud 3000 m a la linea de altitud 3600, lo que encogi6 el
area del parque de 89,800 hectareas a 25,679 hectareas
(Vargas, 1998). A estas 64,121 hectéareas, se agregaron otras
57,000 anteriormente asignadas a los ejidos y bienes
comunales por la reforma agraria. En total, la jurisdiccion de
la Forestal se extendio a mas de 120,000 hectéareas (Forestal,
1986).

El nuevo régimen no expropio las areas forestales de
los ejidos; sin embargo, establecidé un régimen de
colaboracién forzada que restringio considerablemente el
poder de los ejidos a tomar decisiones y obtener ganancias
de su administracion. Primero, el decreto establecié que la
misién de todos los bosques bajo la administracion era la de
proveer materia prima a la compafiia. Asi pues, los ejidos
tenian que vender la madera exclusivamente a la compafiia.
La Unica excepcion a este arreglo de exclusividad era el corte
de madera para uso doméstico de los ejidatarios, con la
condicion de que la compaiiia estaria de acuerdo a no usar
una cantidad especifica de madera. Quedaba prohibido, en
todo caso, que los ejidatarios vendieran la madera. En el
caso del corte para uso doméstico, una autorizacion de la
Secretaria de Agricultura (SA) era requerida para ese fin
Unicamente (Hinojosa Ortiz, 1958).

Segundo, los precios pagados a los ejidos eran
establecidos por la Secretaria de Agricultura. La compafiia
San Rafael pagaba, independiente de su calidad, la madera
como celulésico, la que era madera de baja calidad y de
bajo precio. Las posibilidades de negociacién con los
representantes de la compafiia eran extremadamente
limitadas.

Tercero, los ejidatarios, como propietarios de los
bosques, debian pagar por los servicios técnicos de la Forestal

y por los trabajos hechos por la Direccion de Caminos. Estas
sumas eran descontadas automéaticamente del dinero que la
compafiia debia a los ejidatarios (Barreto Flores, 1998, p.
24). Por cada 100 pesos de madera pagada como celulésico,
los ejidatarios recibian 10-12% por derecho de monte,
comparado con 30% pagados a la Direccion de Caminos, y
40% para la Forestal por servicios (Barreto Flores, 1983).
Finalmente, y no menos importante, los ejidos estaban
obligados a participar en el esquema de manejo, ellos no
podian retirarse de tal esquema. Su papel estaba limitado a
cortar los arboles marcados por los ingenieros forestales,
y reforestar.

2. Evaluacion de la Administracion Corporativa de los
Recursos Naturales.

El régimen de manejo durd con estos términos generales de
1948 a 1991. Era sumamente controlador: impuso un
esquema organizacional, el uso de métodos forestales
cientificos y regulaba las relaciones ejidatario-compafiia-
Forestal. En esta seccion evaluamos este régimen de manejo.

Las evaluaciones oficiales del régimen de manejo, son
en conjunto de limitada credibilidad. En el &mbito nacional,
el decreto de 1942 establecia que la concesién a la Forestal
podia ser retirada si la ley — incluidos los métodos de
administracion estrictamente definidos — no se aplicaba. Sin
embargo, a pesar de que el resultado de varias Forestales
“administrando” los bosques era discutible (Hinojosa Ortiz,
1958), ningun permiso fue retirado en mas de 40 afios
(Simonian, 1995). Esta credibilidad limitada de los
documentos oficiales evaluando el régimen de manejo,
también se aplica en el caso particular de la Forestal San
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Rafael. Dos documentos oficiales, uno de 1987 y otro de
1992, se contradicen. Por una parte, el articulo de 1947-
1986 remarca la contribucion positiva de la administracién
racional de la Forestal en la capacidad productiva del bosque
(Forestal, 1987; Barreto Flores, 1998, p 26). Por otra parte,
otro documento oficial, fechado menos de cinco afios mas
tarde, justifica una prohibicién en el uso del bosque, basado
en los efectos “destructivos” de las mismas practicas
administrativas.

Los estudios sociales y econémicos llevados a cabo
por la Secretaria de Desarrollo Urbano y Ecolégico en
colaboracién con la Secretaria de Agricultura y Recursos
Hidraulicos y de Proteccion Forestal del estado de México,
muestran que los niveles de deforestacion de los bosques en
el estado de México estan dafiando los ecosistemas. Por estas
razones, es imperativo aplicar una prohibicion a los bosques
mientras se realizan los estudios que determinen las
condiciones apropiadas para una explotacion ordenada y
racional (Barreto Flores, 1998, p 55).

Asi, para esclarecer esta confusién proveniente de las
evaluaciones oficiales del resultado de la administracion
realizado por la Forestal, proponemos evaluarla desde las
perspectivas (1) ambiental, (2) institucional y (3) de dinamica
social.

La perspectiva ambiental concierne especificamente
a la administracion biofisica de los recursos naturales. La
pregunta global que intentamos documentar es: ¢las practicas
de explotacién implementadas por la compafiia, han sido
propicias para un desarrollo ecolégico sostenido? La
perspectiva gubernamental se concentra en el gobierno del
fondo comuin de recursos. En la explotacion de la mayoria
de recursos naturales tales como bosques, pesca o tierras
agricolas, varios grupos como ejidatarios, pescadores o

trabajadores industriales, compiten en la explotacion de
diversos tipos de recursos.

Segun la perspectiva institucional, la administracion
de recursos naturales es una cuestién de gobernar los fondos
comunes (Ostrom, 1990). Las principales preguntas que nos
interesan son: ;cuales instituciones, definidas como “reglas
del juego institucional”, han sido establecidas para regular
la competencia entre los usuarios de recursos en el fondo
comun de recursos? ;cémo y a quién han sido asignados los
costos y ganancias?

La tercera perspectiva que usamos se refiere a los
efectos de este régimen de manejo sobre las dinamicas sociales
locales. Nuestro postulado es que las instituciones y practicas
corporativas afectan la capacidad de accion colectiva local.
Algunos marcos de trabajo son positivos, mientras que otros
afectan esta capacidad local de construccién (Bird, 2000).
Asi pues, la pregunta que estamos documentando es: ;cuéles
han sido las implicaciones a largo plazo de estas instituciones
en las dinamicas sociales locales entre los usuarios de los
recursos?

2.1 Evaluacion de la Primera Perspectiva: Sustentabilidad
ecologica

Los documentos consultados concuerdan en sus conclusiones
que las practicas de explotacién han sido en general de bajo
impacto. La Forestal no hizo cortes indiscriminados
(matarrazas) sino que implementd métodos orientados a la
extraccion de bosques naturales (Forestal, 1976; 46). Estos
métodos resultaron en bajo rendimiento por superficie
considerada; sin embargo, el area global bajo la
administracién de la Forestal fue suficiente para abastecer la
compafiia.
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Manejar la capacidad productiva de los bosques
también representé reforestacion. Pero, existe controversia
por los esfuerzos hechos por la Forestal y la compafiia para
reforestar. Por un lado, la compafiia San Rafael siempre
remarcé orgullosamente su orientacidon positiva a la
naturaleza, la que incluyd la cultura de “amor a los arboles”.
Su primer director general por un largo periodo (1897-1936),
José de la Machorra era un ingeniero forestal y establecio la
cultura de “pro arbol” en la compafiia. Efectivamente, la
compafia empez0 a plantar arboles desde 1905, y una frase
constante en los documentos corporativos de la politica
forestal de la compaifiia, afirma repetidamente que estaban
plantando 10 arboles por cada arbol cortado (Club Deportivo
Internacional, 1938). Para estimular el amor a la naturaleza,
la compafiia también promovio actividades recreativas y
excursiones en los bosques y montafias, tanto para sus
empleados como para los residentes de la ciudad de México.
El control social que la compafiia ejercia sobre la comunidad
local limitd ain mas las practicas de corte de madera
tradicionales. Un residente local, 1999:

Nadie se atrevia a cortar mucho, nadie aqui (en San
Rafael) queria problemas con la compafiia. Todos
trabajdbamos aqui o teniamos un pariente trabajando aqui.

En cierta medida, en San Rafael, el sistema paternalista
de alcance total refrend el corte de madera de los residentes.
Este control social limité cortes individuales o domésticos a
la vez que los esfuerzos corporativos contribuyeron a la
reforestacion. Respecto al periodo 1947-1986, el articulo de
la Forestal afirma que “entre 1962 y 1985, se plantaron 36
millones de arboles en 42,732 hectareas” (Forestal, 1987).

Por otra parte, un estudio mas detallado de los
documentos, sugiere que la compafiia exteriorizaba la mayoria

de los costos referentes a la reforestacion. En primer lugar,
no hay archivos de reforestacion entre 1947 y 1962 mientras
que la Forestal corto aproximadamente 1 millén de m® durante
es0s 15 afos. Después de 1962, el esquema de colaboracion
forzada agrego los ejidos como mano de obra gratis para la
reforestacion. Semillas y plantas eran distribuidas
gratuitamente por viveros gubernamentales, transportados a
las areas por la compafiia y plantados por los ejidos. Fue
solo a partir de 1984, que la Forestal aprobd la remuneracién
a los miembros de los ejidos por su trabajo (Barreto Flores,
1998, p 26-27).

2.2. Evaluacion de la Segunda Perspectiva: Construccion
de Instituciones. (Capacidades Locales)

2.2. 1. Desde la perspectiva de la compaifiia.

La Forestal satisfizo efectivamente su mision en términos de
la compafiia. En la primera mitad del siglo tuvo que buscar
abastecimiento de madera de otras partes del pais. A partir
de 1948, el ritmo de corte se decidié en funcién de las
necesidades de celulésico de la compafiia; por lo tanto, la
Forestal abastecia globalmente las cantidades requeridas por
la compafiia (Ingeniero Forestal, pers. com., Enero 2000).
Desde 1947 a 1984, la Forestal proveyo 4,448 millones de
m? a la compafiia (Barreto Flores, 1998).

2.2.2. Colaboracion forzada de los ejidos.
El régimen de manejo asigné roles a la compaiiia, la Forestal

y los ejidos en sus relaciones contractuales de trabajo. Varios
mecanismos fueron usados para devaluar las ganancias que

a7



48

ADMINISTRACION Y ORGANIZACIONES, Diciemere pe 2004

los ejidatarios obtenian en sus contratos. Primero, la
compafiia pagaba toda la madera como celulésico, lo que
era para su ventaja; los ejidos habrian ganado méas vendiendo
la madera a las fbricas de muebles de la Ciudad de México.
Segundo, los contratos valoraban cuatro veces mas los
servicios proporcionados por la Forestal y tres veces mas los
trabajos de construccion realizados por la Direccion de
Caminos, que el derecho de monte y el trabajo llevado a
cabo por los ejidatarios (Hinojosa Ortiz, 1958, p.99; Forestal,
1976, 1987). Tercero, el derecho de monte no era pagado
directamente a los ejidatarios, sino que era depositado en
una cuenta de banco del Fideicomiso para el Mejoramiento
de la Vida Rural, y los ejidatarios tenian acceso limitado a
este fondo. Alvarez Icaza et al. describen esta situacion en
un ejido comparable, al inicio de la década de los 90, de la
siguiente manera: “cuentas bancarias ricas y ejidatarios
pobres” (Alvarez Icaza, 1993).

El régimen de manejo asigné también formas de
relaciones entre los trabajadores forestales. Chambille (1983,
pp 95-97), representd estas relaciones como un sistema de
triple marginalidad: (1) dentro de la Forestal entre los
trabajadores sindicalizados de planta y los trabajadores
eventuales no sindicalizados; (2) entre los trabajadores de la
Forestal y los lideres del ejido; (3) dentro de los ejidos, entre
lideres del ejido y los otros miembros del mismo.

Hay una importante diferencia entre las condiciones
de trabajo de los trabajadores de la Forestal y los miembros
del ejido que trabajan para los contratistas. Las relaciones
entre los trabajadores sindicalizados y la administracion de
la Forestal, son reguladas por el contrato anual, mientras
gue los miembros del ejido son reclutados en base temporal
y no tienen derecho de atencién médica. (...) Los miembros

del ejido tienen salarios mas bajos, condiciones de trabajo
mas precarias. Las condiciones laborales de los miembros
del ejido son malas. En las montafias duermen en el suelo
bajo una vela de plastico. Mientras tanto, los trabajadores
de la UF, cuando van a la montafia, son hospedados en casitas
de madera (con sus familias completas si asi o desean) con
agua, cafeteria y una pequefia tienda y hasta con proyeccion
de dos peliculas por semana (Chambille, 1982, pp 83-84).

2.2.3. Resistencia Pasiva

¢Cémo reaccionaron los ejidos ante este esquema
desfavorable? Tomo alrededor de tres décadas para que algunos
patrones de resistencia pasiva y aislada evolucionaran
lentamente en una resistencia mas abierta y unida.

Entrevistas y articulos forestales confirman que el
esquema de administracion nunca fue totalmente ejecutado.
La pobreza, que afectaba alrededor del 30% de la poblacion,
segun estimaciones de los ingenieros, provoco la tala hormiga,
la explotacién ilegal de madera para uso doméstico. Al
disefar sus planes de manejo, los ingenieros forestales
consideraban usualmente un 10% de la madera como “corte
ilegal”. Ademas, grandes areas de los bosques designadas
para ser administradas, nunca lo fueron. Varios articulos de
la Forestal (1952, 1966, 1976, 1987), confirmaron
repetidamente que aproximadamente la mitad del area
atribuida a la Forestal no habia sido administrada, por
conflictos dentro de los ejidos, y entre los ejidos y la
compafiia. Estos conflictos impidieron la firma de un contrato
de abastecimiento compafiia-ejido, perturbando por lo tanto
las actividades de la Forestal:
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El proyecto — bajo la administracion de la Compafiia
San Rafael — estd compuesto de 129 parcelas: 78 estan en el
plan de manejo; entre ellas, 59 son mas o menos trabajadas
de forma normal y 19 estdn en condiciones conflictivas
moderadas y son cultivadas irregularmente; 51 no han sido
incluidas en el plan de manejo, por razones independientes
a nuestra doctrina o practica, sino debido a un conflicto
local o a situaciones ilegales (Forestal, 1976, 62-63).

2.2.4 Resistencia activa

Tomo alrededor de tres décadas para que un frente activo
emergiera de los ejidos y negociara de igual a igual con la
compaiiia. Fue sélo hasta 1974 que los ejidos forestales se
federaron. En 1986 establecieron la Union de Ejidos Forestales
para obtener mejores precios por derecho de monte, talay
trabajo. En 1991, los ejidos obtuvieron finalmente un
aumento de 22%, “aunque los precios pagados por la
compafiia en el nuevo acuerdo representaban sélo 50% de
los precios promedios del mercado por la misma madera en
el estado de México” (Barreto Flores, 1998).

En resumen, este régimen de manejo sumamente
controlador, influenciado por la Forestal, abastecio a la
compafiia con materia prima estable y barata, e implement6
préacticas de explotacioén cientifica y de bajo impacto. Sin
embargo, esto favorecia a la compafiia a expensas de los
ejidos, cuya limitada capacidad de accion colectiva impidio
un mejoramiento de su posicién en la colaboracion forzada.

2.3 Evaluacion de la Tercera Perspectiva: Dinamicas
Sociales y Capacidad de Accion Local (capacity Building)

En esta tercera perspectiva nos enfocamos en los
efectos de este régimen de manejo en las dinamicas sociales
y la capacidad de accion local. La contribucion global de la
compaifiia al desarrollo de la economia local es innegable;
sin embargo, nos gustaria evaluar el efecto de las politicas
forestales de la compafiia en las dinamicas sociales locales.

¢Por qué tomé tres décadas para que los ejidos
reaccionaran? El primer grupo de razones se refiere a la
importancia de las ganancias provenientes del bosque
relacionadas con las ganancias globales de los ejidatarios.
La mayoria de los ejidatarios eran campesinos que dependian,
para subsistir, del cultivo de maiz y crianza de animales.
Mientras que el trabajo en el campo era su principal fuente
de ingresos, el régimen de manejo forestal excluia alin mas
los ingresos provenientes de la explotacién del bosque. El
bajo valor de los ingresos provenientes de la explotacion del
bosque, limitaba por lo tanto la motivacién individual para
reaccionar. Los conflictos entre los ejidos y frecuentes pleitos,
impidieron adicionalmente la capacidad de accion para
renegociar con la compafiia. Por ejemplo, el ejido de
Tlalmanalco, uno de los principales propietarios de bosques,
con 10,000 hectéreas, ha tenido una tradicion de conflictos
internos. De todos los presidentes ejidales en el periodo de
1934 - 1991, uno fue asesinado y méas de 15 fueron
expulsados de su mandato de presidente por la asamblea del
ejido, antes del fin de su periodo, por “pobres practicas de
administracion” - un eufemismo por corrupcion -
(comunicacién personal, Ejidatario de Tlalmanalco, diciembre
1999). Algunos informantes locales también sugirieron que
la compafiia apoyaba divisiones internas entre los ejidos,
sobornando repetidamente al lider del ejido para obtener
precios méas bajos por la madera. La misma practica es
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descrita en otra Forestal de Chambille (1983, p 76).

2.4 Consecuencias

En junio de 1991, la compafiia San Rafael fue declarada en
bancarrota y cerrada. Abrié de nuevo dos meses mas tarde
con aproximadamente 25% del personal original (Arango
Miranda, 1997, p 74). Entre los departamentos cerrados estaba
la planta de celul6sico. Con el celul6sico siendo importado
desde Canada y los Estados Unidos, el cierre de la planta de
celulésico fue el fin de la razon de ser de este régimen de
manejo. La Forestal cerr6 en octubre de 1991. La compafiia
no ha usado mas madera local.

En la region existe un sentimiento general de que la
administracion forestal esta actualmente problematica (UAM,
2000). El comercio ilegal de madera se ha vuelto comun,
dentroy fuera de los ejidos, y recientes estudios han concluido
gue la capa vegetal ha disminuido en un 30% en el periodo
de 1988 - 1993, y que la mayoria de los arboles son viejos y
con baja capacidad reproductiva (Chavez, 1996).

3. Breve Seccion Reflexiva (El regreso a la Teoria)

La investigacion en el resultado corporativo global (corporate
environmental performance), y el resultado corporativo
ambiental en particular, tradicionalmente se ha enfocado en
el uso de: (1) marcos de trabajo estaticos o sincronizados,
(2) marcos de trabajo centralizados en la compafiia y (3)

marcos de trabajo contextuales para analizar el
comportamiento corporativo (Ver Clarkson, 1995; Wood y
Jones, 1995 para revisiones). Recientemente, sin embargo,
la perspectiva de la participacion (stakeholder) ha sido
considerada para reevaluar el resultado en cuestion (Clarkson,
1995). En el caso de la administracién de recursos naturales,
lainvestigacion llevada a cabo en estudios de administracion
frecuentemente ha tendido a considerar la situacion una vez
que los recursos naturales han sido apropiados por una
compaifiia, sin considerar (1) los intereses y acciones de otros
grupos de usuarios y (2) el marco de trabajo institucional
que regule usuarios y usos del recurso base (Ostrom, 1990).

Este estudio de las politicas ambientales de la
compafiia San Rafael (1947-1991), ilustra la necesidad de
ampliar los marcos de trabajo evaluativos. Futuras
investigaciones del analisis de las politicas ambientales
corporativas deberian orientarse a: (1) la inclusién de una
dimensidn historica, (2) la consideracién de la evolucion de
las relaciones entre la companiia y los participe (stakeholder)s
locales y (3) el entendimiento de estas relaciones en su
contexto institucional. El reto de desarrollar esta nueva y
mas completa perspectiva, hace que el punto de vista
historico sea mas relevante que nunca para entender la
evolucién de las relaciones entre corporaciones, grupos de
participacion (stakeholder)s y el recurso que cominmente
explotan, asi como en general las relaciones entre ecosistemas
y sociedades humanas.
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Administracion

Instrumentos de la Inteligencia Artificial

para la adquisicion y gestion del conocimiento.
¢ccapaces de apoyar el aprendizaje organizacional?

Laura Patricia Pefialva Rosales™
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ResUMEN

La gestidn del conocimiento como propuesta hecha a las organizaciones para que aprovechen el
conocimiento tacito inmerso en ellas, y del cual son poseedores cada uno de sus miembros,
requiere de instrumentos que solidifiquen este conocimiento y que sirvan como artefactos de
mediacion entre los mdltiples intereses, culturas, posiciones y formaciones de los actores
organizacionales.

A partir de las explicaciones que la Antropologia aporta respecto al uso que hace el hombre de
simbolos e intrumentos, surgen algunas reflexiones sobre estos instrumentos y técnicas productos
de la IA que nos dirigen a la hip6tesis que en este trabajo se sustenta: la utilizacion dentro de la
organizacién, y en apoyo a sus procesos cotidianos, de técnicas e instrumentos provenientes de
los resultados alcanzados por la IA hacen efectivamente posible la creacién de un aprendizaje
organizacional, ya que con ellos no sélo es posible la captura de las experiencias y saberes
individuales de sus miembros sino también la configuracion de un conocimiento consensuado a
través de la dinamica de interaccién que se da en relaciéon con las tareas diarias.

Esta hipotesis se sustenta a partir de la breve presentacion de tres conceptos usuales en el campo:
sistemas expertos, estructuras de frames — scripts y andlisis orientado a objetos.

*Profesora-Investigadora del Departamento de Producciéon Econémica de la UAM - Xochimilco.



ABSTRACT

Knowledge management, proposed to organizations for they take advantage of their
members’ tacit knowledge, requires of instruments for “solidify” this knowledge, so
they serve as mediation devices between multiple interests, cultures, positions and
professions of organizational actors.

Some reflections on Artificial Intelligence (Al) instruments and techniques from
Anthropologic explanations with respect to use that man makes of symbols and
instruments carry on to the hypothesis in this work: use of Al techniques and instruments
indeed makes possible organizational learning, because with them it is not only possible
capture individual experiences but also reach knowledge in consensus through the
interaction dynamics they support all around daily tasks.

This hypothesis is supported from the brief presentation of three usual concepts in the
Al field: expert systems, structures of frames - scripts and object-oriented analysis.

Palabras clave: Gestion del conocimiento, conocimiento tacito, Inteligencia Atrtificial, aprendizaje organizacional, sistemas
expertos, Estructuras de frames-scripts, analisis orientado a objetos.

Keywords: Knowledge management, tacit knowledge, Artificial Intelligence, Organizational learning, expert systems, frames-
scripts structures, and object-oriented analysis.



INSTRUMENTOS DE LA INTELIGENCIA ARTIFICIAL PARA LA ADQUISICION Y GESTION DEL CONOCIMIENTO.

({CAPACES DE APOYAR EL APRENDIZAIE ORGANIZACIONAL?

INTRODUCCION

Dentro de mi investigacion actual, es de interés reconocer si
existen procesos e instrumentos para la gestion de intangibles
(informacion, conocimiento, capacidades, formas y
mecanismos de aprendizaje) que permitan generar un
aprendizaje organizacional sustentable!, el que a su vez apoye
la elaboracién de estrategias adecuadas a los fines
organizacionales.

Desde la perspectiva de los trabajos de algunos
estudiosos de la organizacién:

Gherardi (1995b), identifica el concepto aprendizaje
organizacional como una metéfora que iguala dos conceptos:
aprendizaje y organizacion, lo cual permite la exploracion
de la organizacion como si fuera un sujeto que aprende -
gue procesa informacion que refleja sobre las experiencias y
gue esta dotado de una reserva de conocimiento, destrezas,
y de un saber como-, y también permite problematizar la
relacion entre la organizacién y el procesamiento social y
cognitivo del conocimiento.

Por su parte, Fernandez (1994) ha sefialado la presencia,
en las instituciones educativas: de un monto de conocimiento
oculto, cuya develacion y circulacion tienen en si un efecto
de transformacion; Gergen y Thatchekery (1996), han
propuesto su tesis acerca de que el conocimiento empirico
puede ser insumo para crear conocimiento construido
socialmente. Mas aln, atendiendo a las diferencias y
relaciones entre la construccion individual y la construccién
social del conocimiento, Nonaka y Takeuchi (1999), han
hecho una propuesta modelistica del proceso de creacién
del conocimiento organizacional, donde el conocimiento
se crea en forma interactiva y en una transformacion en espiral

que va de tacito-tacito (socializacién), tacito-explicito
(exteriorizacion), explicito-explicito (combinacion) y
explicito-tacito (interiorizacién).

Gergeny Thatchekery (1996), por su parte, consideran
que para pasar del uso del lenguaje como representacion al
uso de él como portador de la accion, lo requerido es un
cambio de conceptos de lo individual a lo colectivo. March
(1997), propone que esto sea mediante la socializacion de
significados, mientras que Nonaka y Takeuchi (1999), apelan
al dialogo y la reflexién colectiva.

Mas alla del proceso técnico y racional en que se dan
las actividades e interacciones organizacionales, se encuentra
el proceso social complejo en el cual interactian actores de
caracter y participacion diferenciada. El enfoque de redes de
actores desarrollado por Callon (1998) y Latour (1998)
contribuye para entender el papel de los grupos en los
procesos de generacion y transferencia de conocimientos.

Al coincidir con Bayart (1995), en la opinién de que
los instrumentos de gestién son adecuados y bondadosos al
asignarles el papel de nueva herramienta cognitiva, y
entendiendo que pueden ser, como dice March (1997), sobre
las decisiones, “vehiculos para la construccion de
interpretaciones significativas y del significado como accion”,
me ha parecido conveniente y necesario una revision de los
mismos.

La gestion del conocimiento como propuesta hecha a
las organizaciones para que aprovechen el conocimiento tacito
inmerso en ellas, y del cual son poseedores cada uno de sus
miembros, requiere de instrumentos que solidifiquen este
conocimiento y que sirvan como artefactos de mediacion
entre los multiples intereses, culturas, posiciones y
formaciones de los actores organizacionales.

1 El término sustentable es usado aqui como sinénimo de continuidad que garantiza la identidad social (Brindis: en prensa).
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Muchos son los instrumentos que actualmente, y
debido al desarrollo alcanzado dentro del campo de estudio
de la llamada Inteligencia Artificial (1A), incluyen: “agentes
inteligentes”, “herramientas de data mining”, “motor de
basqueda”, “robot de software que recoge informacién”,
“blsquedas inteligentes”, “interfases de lenguaje natural”.

A partir de las explicaciones que la Antropologia aporta
respecto al uso que hace el hombre de simbolos e
intrumentos, surgen algunas reflexiones sobre estos
instrumentos y técnicas productos de la IA que nos dirigen a
la hipotesis que en este trabajo se sustenta; ésta es: la
utilizacion dentro de la organizacién, y en apoyo a sus
procesos cotidianos, de técnicas e instrumentos provenientes
de los resultados alcanzados por la IA, hacen efectivamente
posible la creacién de un aprendizaje organizacional, ya que
con ellos no solo es posible la captura de las experiencias y
saberes individuales de sus miembros, sino también la
configuracion de un conocimiento consensuado a través de
la dinamica de interaccién que se da en relacion con las
tareas diarias.

A partir de la breve presentacién de tres conceptos
usuales en el campo: sistemas expertos; estructuras de
frames—scripts y andlisis orientado a objetos; y, de las
explicaciones antropolégicas mencionadas, en este trabajo
se argumentara a favor de esta hipétesis.

LA GESTION DEL CONOCIMIENTO Y EL USO DE
INSTRUMENTOS

Si la intencion de las organizaciones es el aprendizaje a
partir de poder contar con el conocimiento tacito propio de
la experiencia, valores y vivencias de cada actor
organizacional, conocimiento que se presenta de manera

Unica en contextos y situaciones distintos y particulares,
parece adecuada la pretension de simular estos contextos y
situaciones, y ubicar a tal actor dentro de ellos para buscar
no solo las respuestas que genera sino su propia justificacion
de las mismas. Esto es posible a través de los instrumentos
que la 1A proporciona. Estos instrumentos también apoyan
una interacion mediada entre actores, una interaccion tal
que permite descubrir el discurso actio (Wilheim, 2003)
dentro de la organizacién.

La aceptacion de la individualidad de cada actor, y de
la existencia de multiples racionalidades, valores, identidades
y culturas dentro de la organizacion, obliga a que la validacion
consensuada de tales respuestas se realice mediante un
proceso que relacione y contraste las respuestas ya obtenidas
con las de un nuevo actor cada vez y a lo largo del tiempo.
Sin embargo, enfrentar a cada actor organizacional con un
instrumento (artefacto tecnoldgico) y no con el compariero
de trabajo, sea éste competidor o camarada, permitira
minimizar u ocultar algunos sentimientos inmersos en las
relaciones personales que pudieran afectar sus respuestas. Es
asi que los instrumentos cumplen un rol de artefactos de
mediacion.

Dentro de los apoyos instrumentales creados a partir
de las ventajas que aporta un soporte tecnologico
computacional, llaman particularmente la atencion los que
aporta la 1A, pues son construidos con base en resultados
aportados por multiples disciplinas, tales como la fisiologia,
la psicologia, la biologia, la matematica; también, como se
detallara mas adelante, se reconoce su congruencia con los
hallazgos brindados por las aportaciones de la Antropologia.

Antes de proseguir, aclaremos que es proposito original
de la IA construir maquinas “inteligentes”. En particular, “se
pretende que esta inteligencia sea capaz de aprender de la
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experiencia, reconocer las limitaciones de su conocimiento
y exhibir creatividad” (Ignizio, 1991). La mayoria de los
cientificos consideran que el conocimiento es ingrediente
esencial de la inteligencia. Muchos son los individuos que
han elaborado desarrollos computacionales con los métodos,
técnicas y dentro de la filosofia de la IA, que ven a ésta
como un nuevo medio que no sélo cubre representaciones y
almacenaje de conocimiento, sino también la transmision
de éste a través de la sociedad.

A continuacion se describen tres de las herramientas
mas Utiles para la representacién del conocimiento en los
sistemas llamados inteligentes. Esta descripcion pretende ser
lo suficientemente clara, aunque de ninguna manera
exhaustiva, como para permitir mostrar cémo es que, con
base en este tipo de sistemas, es factible generar un
aprendizaje organizacional.

SISTEMAS EXPERTOS

Uno de los desarrollos més importantes logrados por la IA,
son los llamados Sistemas Expertos, actualmente llamados
de manera mas humilde Sistemas Basados en Conocimiento
(SBC). Estos son programas computacionales que exhiben,
dentro de un dominio especifico, “un grado de expertez en
la solucion de problemas que es comparable a la de un
experto humano” (Ignizio, 1991). Una propiedad adicional
gue exhiben estos sistemas es la de poder dar explicacion de
las razones de las respuestas dadas y de la racionalidad de la
conclusion alcanzada.

Todo sistema experto (ver figura 1) cuenta con:

a) Unabase de conocimientos, corazon del sistema experto,
gue contiene tanto los hechos o aspectos del dominio

especifico que son conocidos, como reglas de tipo
heuristico aplicables sobre esos hechos.

b) Unamaquina de inferencia, que determina qué hechosy
reglas son conocidos y cudles deben ser agregados a la
base de conocimiento durante cada interaccién con los
expertos humanos. Proveé también control a la sesién en
la cual se consulta al SBC, al determinar el orden en el
cual son hechas las inferencias, mezclando hechos y reglas
para inferir asi nuevos hechos, para generar la respuesta.

¢) Unamemoria de trabajo que contiene los hechos referidos
al problema especifico que se considere durante una
sesion de consulta particular al SBC; y

d) un ajustador de reglas que verifica la consistencia y
completitud de las reglas registradas, durante la fase de
aprendizaje del sistema experto.

Figura 1.- Esquema de un Sistema Experto. Fuente: Terano T. , K. Asali
& M. Sugeno. Applied Fuzzy System Academic Press Professional.

USA, 1994.

Memoria ¢————p| Basede
de trabajo conocimiento

Maquina de

inferencia

/ Ajuste de
Interfase reglas
Usuario Ingeniero del
conocimiento
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Para registrar del conocimiento del experto humano
en un formato computacional de manera tal que sea accesible
a ajustes y utilizacion, se requiere una interfase. En algunos
casos este papel de interfase corresponde a un individuo
Ilamado “ingeniero del conocimiento”, en otros el experto
en el dominio interactda directamente con el SBC a través
de una interfase computarizada, la cual puede estar apoyada
por imagenes visuales o sonoras y uso de lenguaje natural,
entre otros, atendiendo a lo que cada individuo puede
privilegiar sensorialmente (Olavarria, 2003).

Si esta base de conocimiento es construida a través de
lainteraccion del ingeniero del conocimiento con el experto
humano, representa la percepcion que aquél tiene de la
heuristica que es empleada por el experto al tomar decisiones.

Por el contrario, si la interfase es computarizada, en
el dialogo que se establece entre SBC y experto humano se
genera un aprendizaje no sélo para el primero sino, también
para el experto, al enfrentar su propia inteligencia y
argumentacion a las preguntas y argumentos dados por el
SBC. Este pretende validar la coherencia del nuevo
conocimiento con el que ya ha registrado con anterioridad,
o0 bien confirmar y reforzar el mismo.

Cada nueva experiencia de interaccion con el SBC
repite este ejercicio con uno y otro, y otro experto,
permitiendo tanto validar, con argumentos, repetidamente
el conocimiento registrado en dicho sistema, como ir
configurando un consenso en los saberes de los diferentes
expertos. A semejanza de los simbolos sociales, y tal vez
porgue son eso precisamente, los conocimientos comunes;
es decir, los que comparte una comunidad, “son expresion
de convenios y contratos que integran muchos significados”
(Olavarria, 2003). En este caso, el convenio lo proporciona

lalogica de argumentacion con la cual los expertos humanos
que interactlian con el sistema computacional aceptan como
lenguaje y reglas comunes para la comunicacion.

Afirmo que este tipo de experiencias generan
aprendizaje organizacional, toda vez que durante la interacion
no sélo se van acumulando en la computadora hechos y
reglas resultado de la experiencia de los expertos humanos
sobre un cierto dominio de accién organizacional; mas
importante adin, la interacion de los actores organizacionales
con este tipo de sistemas, los enfrenta a una validacién de lo
que saben, y de como lo saben, al contrastarlo con el
conocimiento de otros. Es decir, si bien los instrumentos
parecen propiciar sélo un aprendizaje de tipo éntico, o
razonado (Moguel, 2003), entre los miembros de la
organizacion, sus caracteristicas particulares generan también
un aprendizaje de tipo epistémico, o reflexivo (Moguel,
2003), para los individuos que interactan con ellos.

Esta validacion de los saberes de, y en cada individuo,
debe aumentar su conocimiento personal para enfrentar sus
labores cotidianas. Por otro lado, se generan consensos que
apoyaran, si bien parcialmente, las respuestas que la
organizacion debe dar ante situaciones en las cuales el experto
humano se encuentra ausente. También, la base de
conocimientos que se genera sirve como insumo para el
aprendizaje de otros individuos de la organizacion.

Como ejemplo refiero el sistema experto creado para
el diagnostico de fallas en equipos de cdmputo que se ha
configurado para la empresa Hellewt Packard (Gonzélez
Ramirez: 1997), a partir de las asesorias telefonicas dadas a
los usuarios, las cuales son atendidas por diferentes personas
cadavez, y que sirve ahora también como apoyo al programa
de capacitacién del personal técnico de recién ingreso y como
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banco de informacion, y aprendizaje, para los disefiadores
de equipos.

FRAMES Y ScRIPTS

El conocimiento que se logra captar de la manera antes
descrita, es registrado en diferentes tipos de esquemas que
son capaces de replicar gran parte del conocimiento experto.
Uno de los esquemas mas conocidos es el de “reglas de
produccion”, del tipo IF-THEN (ver figura 2), que toma como
base légica el calculo de predicados.

Figura 2.- Representacion del conocimiento, mediante reglas légicas de
inferencia del tipo IF-THEN

Sl la duracion del proyecto es a largo plazo y son
amplios los recursos humanos comprometidos,
ENTONCES el riesgo al fracaso aumenta.

SI los recursos financieros de apoyo son altos,
ENTONCES, el riesgo disminuye.

Sl el nivel de cobertura es bajo y las perspectivas son
altas, ENTONCES el riesgo aumenta.

Sl el equipamiento disponible es insuficiente,
ENTONCES el riesgo aumenta.

Hechos: Se trata de un proyecto a largo plazo de
perspectivas muy altas, donde los recursos fiancieros
son limitados, pero se cuenta con equipamiento
suficiente para una amplia cobertura

Actualmente se utilizan entidades de registro
conocidas como frames y scripts en las cuales, como su
nombre lo indica, se representa el conocimiento mediante

esquemas de estereotipos de entidades u objetos y guiones
de actuacion.

Misky (1975), introdujo la terminologia de frames para
denotar un esquema que se configura por medio de slots
(ranuras) en los cuales se colocan referencias a elementos,
activos o pasivos, que constituyen en conjunto la
representacion de una entidad, objeto u accion (ver figura
3). “Los méritos de la propuesta del esquema de frames, tal
vez no vista por Minsky, quien la propuso, pero si defendida
por Feldman (1975) y Wilks (1976), es que conforma
claramente una tesis sobre el tipo de cosas que un programa
necesita conocer mas que cémo esas cosas deban o puedan
ser representadas” (Hayes, 1979).

Figura 3.- Fragmento de programa escrito en Prolog, que asesora y
explica decisiones de inversién, construido sobre un esquema de

frames.

Asesor_frame ((intereses: Intereses, ganancias : Ganancias, gastos :Gastos, riesgo :
Riesgo, plazo:Plazo, inversién: Inversion)).

Define_valor (gastos, ‘excede budget (por méas del 10%y)’,+).
Define_valor (gastos, ‘bajo budget (por méas del 10%)’,-).
Define_valor (gastos, ‘inamovible’,=).

Define_valor (plazo, ‘corto (1 a 3 meses)’,corto).
Define_valor (plazo, ‘medio (3 a 6 meses)’,mediano).
Define_valor (plazo, ‘largo (6 a 12 meses)’,largo).

Pregunta(interes, ‘COmo espera que se comporten las tasas de interés?”).

Pregunta(gastos, ‘Cémo podrian dispararse sus gastos més alla de lo que esperaria?’).

Pregunta(ganancias, ‘Cémo podrian cambiar sus ganancias respecto a lo que
esperaria que fuera?’).

Pregunta(riesgo, ‘Qué tanto margen de tolerancia da para el riesgo?’).

Regla (plazo:corto, (interes:(abajo), ganacias: (-), gastos: (+,=))).
Regla (plazo:corto, (interes:(abajo), ganacias: (-), gastos: ().

ﬁegla (inversion:cetes, (riesgo:(bajo), plazo: (mediano,largo))).
Regla (inversion:obligaciones, (riesgo:(bajo), plazo: (corto))).

asesor:-

asesor_frame((Intereses, Ganancias, Gastos,Riesgo,Plazo, Inversion)),
instancia_todas(Intereses, Ganancias, Gastos,Riesgo),
aplica_reglas(inversion, (Riesgo,Plazo)),

toma_explicacion((Intereses, Ganancias, Gastos,Riesgo,Plazo, Inversion)).
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Al usar frames, se hacen ciertas suposiciones acerca
de qué entidades debe asumirse existan en el mundo a ser
descrito. A estas suposiciones puede llegarse al consensuar
la descripcion que hagan los individuos, mediante redes de
significados, de hechos y situaciones.

El detalle de los rasgos o caracteristicas que configuran
estas entidades puede ser resuelto mediante algunos
algoritmos de aprendizaje o configuracion de conceptos,
como el llamado ID3. Este algoritmo selecciona, mediante
una medida proporcionada por la teoria de la informacion
llamada medida de entropia, aquellos rasgos que dan la
mayor ganancia de informacioén, o pérdida de entropia, en
la busqueda de definicion de una entidad, hecho o evento
gue es parte de la situacion de la cual se pretende aprender.
Esta medida se define como plog,p, donde la probabilidad
p se determina mediante un conteo realizado sobre un
conjunto de registros de datos, proporcionados por diferentes
conocedores o0 “expertos” en el asunto de interés, en los
cuales cada uno de éstos lista los rasgos que mejor describen
lo que un concepto particular les refiere. Este algoritmo
permite determinar los atributos o rasgos fundamentales que
definen una entidad o hecho organizacional, para poder
identificarlo. A diferencia de la estadistica, que también puede
dar cuenta de la importancia de los rasgos que se involucran
en la definicién de un concepto, entidad o entidad, esta
técnica pretende identificar muy claramente la jerarquia o
secuencia de los rasgos involucrados en esta definicion.

¢Por qué la conformacién y uso de frames apoya el
aprendizaje organizacional? Ademas de la conjuncién y
contrastacién de experiencias hecha durante la fase de
conformacién del esquema, no cabe duda que lo que
finalmente queda registrado como rasgos o atributos
caracteristicos de una entidad o situacién organizacional,

podré ser consultado, discutido y vuelto materia de
aprendizaje para aquellas personas que no participaron en
su creacion. Si bien la experiencia no es transmitida
cabalmente, lo registrado permite que otros volteen a ver lo
gue antes no conocian y reflexionen sobre porqué “algo” ha
sido asignado como rasgo relevante de una situacion
particular. Ese “algo” retomara un nuevo significado en la
propia experiencia de quien lo mira ahora.

Un tipo especial de frame son los scripts, con éstos,
dice Hayes (1979), se pretende conformar un esquema “acerca
de una secuencia general de eventos que usualmente ocurren
en situaciones dadas” (ver figura 4); es decir, una visién de
lo que pudiera Ilamarse “conocimiento programatico de
situaciones estereotipadas” (Tello,1989). Por ejemplo, un
script llamado “Vestirse para salir” puede incluir como
eventos en los slots: 1.-ponerse ropa interior, 2.- ponerse
calcetines, 3.- ponerse el vestido, 4.-ponerse los zapatos, 5.-
ponerse abrigo y 6.-ponerse sombrero. Mucha de la
informacion registrada en los frames es implicita y debe ser
inferida indirectamente. Por ejemplo, en el slot del ejemplo
anterior: “ponerse los zapatos” debe ser entendido como que
deberan ponerse en los pies y no en alguna otra parte del
cuerpo (Tello, 1989).

El manejo de scripts, en y entre los cuales diversos
actores pueden resolver su actuacion, configura sin duda la
representacion de los distintos marcos de referencia a los
gue se suscribe la actuacion de una entidad en un momento
determinado.

Pero debe ser claro que no es la validacion de las
reglas usuales de actuacién lo que genera el aprendizaje
organizacional. Mas precisamente, las diversas formas de
actuacion detectadas que no se submiten a estos esquemas,
la agregacion o soslayo que se haga de algunos de sus
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elementos; también la dindmica o respuestas que la
interaccién con ellos genere, es decir, la secuenciay mezcla
en que estos marcos de accion se utilizan. Todo ello es lo
que permite encontrar las diferencias individuales que
resuelven un problema en un momento dado.

Figura 4.- Fragmento de un programa en Prolog que trabaja un
esquema de script

Script_restaurant (Cliente, Restaurant,Comida),
(Cliente entra Restaurant,
Cliente Ilama Mesero,
Cliente pide Comida
Mesero trae Comida,
Cliente come Comida,
Cliente paga Mesero,
Cliente sale Restaurant.

)):- humano(Cliente),
humano(Mesero),
humano(Empleado),
restaurant(Restaurant),
comida(Comida).

Script_supermercado (Cliente, Supermercado, Mercancias),
Cliente entra Supermercado,
Cliente toma_una_canasta,
Cliente llena_una_canasta,Mercancias,
Cliente Hace_cola,
Cliente paga Empleado,
Cliente sale Supermercado

)i- humano(Cliente)
humano(Empleado)
mercancias(Mercancias)
supermercado(Supermercado).

restaurant(Pablo, La Cava,salmén)
replicaria la historia como :
“Pablo entra a La Cava, Pablo llama al mesero, Pablo pide salmén,
el mesero trae salmoén, Pablo come salmén, Pablo paga al mesero,
Pablo sale de La Cava”.

{Primera instancia}

supermercado(Pablo, La Cava, Salmén) {Segunda instancia}
replica:
Pablo entra a La Cava,
Pablo toma_una_canasta,
Pablo llena_una_canasta con salmén,
Pablo hace_cola,
Pablo paga al empleado,
Pablo sale de La Cava.

Fuente: Gasdar, Language Processing in Prolog.

Por ejemplo, expertos en apagar incendios son puestos
a calificar y validar la actuacién de sistemas computacionales
gue “apagan fuegos” durante la simulacién, en la misma
computadora, de situaciones diversas de incendio. Sus
comentarios permiten detectar no sélo la particularidad de
sus propias acciones, también nuevas perspectivas, datos y
elementos de conocimiento, que incluso ellos hacen
conscientes hasta el momento de esta interaccion.

ANALISIS Y PROGRAMACION ORIENTADOS A
OBJETOS

Para generar la dindmica de entidades representadas via
frames, se utiliza la Ilamada programacién orientada a
objetos. Esta ha sido calificada como un nuevo paradigma
computacional, pues diversos autores han sefialado el hecho
de que los lenguajes que hablamos influyen directamente en
la forma de ver el mundo, esto es vélido tanto para lenguajes
naturales como para lenguajes artificiales de computacion,
y este enfoque constituye una nueva manera de percibir la
forma de resolver un problema.

En la programacién con analisis orientado a objetos,
el mecanismo para resolver problemas esta basado en la
actuacion de objetos que actian como agentes, a éstos se
les envia un mensaje o peticion, que en ocasiones se
acompafia de informacion adicional o argumentos. Es
responsabilidad del receptor, si acepta el mensaje, satisfacer
las solicitud hecha. Para lograrlo, emplea un método
(algoritmo o conjunto de operaciones) que no necesariamente
debe conocer quién hizo la peticién. Sin embargo, este
método puede generar a su vez un mensaje hacia otro agente
y éste hacia otro, y asi sucesivamente hasta que la peticién
sea satisfecha (ver figura 5).
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Figura 5.- Diagrama de objetos que refiere las funciones de un cajero
automatico.

Cajero
automatico

DarTarjetaLeida
HazMovimiento

Buzon de
retiro

SufragarFondos
EntregarFondos

RecibirFondos

depésito
LeerOpdon

ImprimeMovimiento

Desliegaensie Dar cuenta
LeerFondo
LeerNumCuenta
InsertaMovimientos
Dar Movimientos
A 4
impresora

Fuente: Caso de estudio presentado en el evento Ingenieria de Software con la Metodologia
de Objetos, organizado por Fundacién Arturo Rosenblueth-Soluciones Avanzadas y SIGA
Software (México, D.F.:1979)

Todo objeto es ejemplar de una clase, la cual determina
el método invocado como respuesta. Todos los objetos de
una clase generan idéntica respuesta a mensajes similares. El
conocimiento se organiza en una jerarquia de clases dentro
de la cual se heredan, desde la categoria méas general a la
mas especifica, los atributos que identifican a los objetos de
cada clase y nivel, asi como los mensajes que se evocaran
como respuesta. “En lugar de un procesador triturador de
bits que saquea estructuras de datos, nosotros tenemos un
universo de objetos bien portados que cortésmente se hacen

Buzén de

solicitudes entre si para cumplir sus diversos deseos” (Ingalls:
81,290, citado por Budd: 1994: 9).

Este enfoque permite realizar simulaciones de diversas
situaciones sociales, operativas, técnicas, entre otras.

¢ POR QUE ESTAS TECNICAS Y ENFOQUES
FUNCIONAN?

Habré de reflexionar aqui inicamente sobre dos aspectos:
los simbolos y los instrumentos.

A decir de Varela (2003), los signos y simbolos, cuyo
contenido se refiere a: “conocimientos e informacion,
valoraciones, emociones y sentimientos, e ilusiones y utopias,
se alojan en el sistema nervioso de cada personay so6lo los
podemos conocer cuando de alguna manera nos los hacen
compartir”. Sin embargo, Varela (2003), también nos llama
areconocer que; “compartir con otros colegas una parte del
mundo de sus conocimientos e informacion, no implica que
se comparta su mundo de valores, de sentimientos y utopias”.

Aunque no es de dudar que cualquier conocimiento e
informacién que son compartidos, siempre van cargados, y
se reconocen en ellos, todos los valores, afectos, cultura e
identidad del colega que lo expreso.

Al comunicar una idea a otra persona, se pretende
que ésta adquiera la comprension de la idea que traté de
comunicarle, pero “no debera postularse que los significados
que se atribuyan a los signos y simbolos sean iguales en
cada persona que los recibe, sino s6lo que sean equivalentes”
(Varela: 2003). He aqui la necesidad de generar un nimero
pequefio de simbolos sencillos para poder compartir. Sin
lugar a dudas, esto da la referencia para la construccion de
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esquemas y preguntas directas y claras, y en situaciones
perfectamente localizadas, durante los procesos de
simulacion.

Olavarria (2003)?, ha sefialado que “mientras menos
simbolos intervengan en la comunicacion, ésta fluye mas”y
gue “mientras mas sencilla sea la forma del simbolo, mas
significados (asociaciones conceptuales) tiene”. Son estos
significados y asociaciones los que no podemos conocer a
fondo, pero que en la sintesis del concepto que el simbolo
aporta se cobijan y satisfacen al conjunto de los que
contribuyeron a la construccion del simbolo. A mi entender,
esto es lo que hace posible la socializacion y la construccion
colectiva de conocimiento mediante el uso de esquemas que
parecieran demasiado rigidos y escuetos.

Dice Varela (2003), que la libertad de la mano dada
al hombre “impone la utilizacién de érganos artificiales
que son Utiles... La diferencia decisiva de la especie humana
respecto a otras especies animales esta en la cuadruple
liberacion o extensién humanas: la experiencia inmediata
por el simbolo?, la memoria individual por la del grupo
social, la mano por el util, el cerebro por la maquina
electronica”. Sin duda, al hablar de la utilizacion de lenguajes
y esquemas de cOmputo como artefactos Utiles de extension
de las capacidades humanas, estamos refiriendo lenguajes
de tipo gramaticalizado; a decir de Olavarria (2003), estos
lenguajes son “explicitos, directos y con base en reglas” donde
hay “formulas precisas e inamovibles utilizadas para
transmitir significados” y tales, que pretenden eliminar la
multivocidad entre signos y significantes; es decir, la
polisemia.

La polisemia, inherente a la comunicacion humana,
genera borrosidad; sin embargo, y puesto que “el simbolo
s6lo adquiere significado en relacion con otros individuos y
de acuerdo a su posicién contextual”, la interaccién entre
individuos que se genera a través de estos artefactos
tecnoldgicos promueve la necesidad de compartir simbolos,
en el sentido de “conocer, interpretar, saber, entender,
comprender”, seguin sefiala Varela (2003).

Si “la comunicacidn via lenguajes textualizados da
cabida a la expresion de la individualidad” y se ha
comprendido que “ambos lenguajes, gramaticalizados y
textualizados, se hallan relacionados y los individuos saltan
de uno a otro continuamente” (Olavarria: 2003), es méas clara
la posibilidad de que estas nuevas tecnologias de cémputo,
por su forma de interrelacion con los humanos antes descrita,
capten la experienciay vivencias humanas.

En una revision al analisis orientado a objetos, base
conceptual para la programacion orientada a objetos que
forma parte de la filosofia nueva de la IA conocida como
procesamiento en paralelo y distribuido, podemos reconocer
ampliamente el intento de simular las situaciones sociales
bajo el concepto identificado por la Teoria de Redes de
Actores de Latour (Diaz, 2003).

En la Teoria de Redes de Actores (TRA), la premisa de
Latour es que “se debe dejar de excluir a los objetos de las
précticas humanas en general y de las practicas en cienciay
tecnologia en particular”. El argumenta que la evolucion de
la vida humana se ha configurado por “ligas y enlaces de
intercambio, asociacion, desplazamiento y trasnformaciones
permanentes entre actores humanos y no humanos” (Diaz,

2 “En una teoria del conocimiento mas radical...postularia que se da una liberacion o extension del pensamiento- lo verdaderamente real de la
"realidad” — por el simbolo acustico o grafico o representacion material mental y por el simbolo objeto extramental “natural” o creado por el hombre”

(Varela, 2003).
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2003) ; y reconoce que mientras el “acto de purificacion” ha
hecho, ya hace tiempo, una distincién entre estos dos tipos
de actores, en la tecnologia actual la hibridacién destruye
esta separacion (Diaz: 2003).

Para Latour, el concepto de laboratorio alude al espacio
de trabajo donde se desarrrolla la “proliferacion” entre actores
humanos y no humanos (Diaz: 2003), ;qué es entonces la
simulacion lograda mediante aplicaciones programadas
mediante técnicas de la IA sino un laboratorio donde se
logran ambientes de aprendizaje?

Sin embargo, en la tradicion de la construccion social
de la ciencia de Merton, se dice que todo artefacto técnico
supone involucramiento de grupos sociales relevantes a ese
artefacto; éstos comparten significados respecto al artefacto,
pero también posiciones sociales. “Los recursos de poder
distintos en los grupos sociales relevantes, hacen que las
decisiones sean tomadas por los grupos que tienen el poder”
(Diaz: 2003); antes las empresas, hoy los poseedores del
conocimiento. Es ésta seguramente una de las condiciones
mas importantes que impiden que el conocimiento de los
saberes individuales sean plasmados en un artefacto que
pretende lograr no sélo colectivizarlos, sino ser instrumento
para el aprendizaje organizacional.

Por otra parte, también se reconoce que existe una
flexibilidad interpretativa que provoca que no haya un solo
camino, ni una forma correcta para construir, interpretar y
utilizar artefactos tecnoldgicos. Los vinculos informales, la
complejidad y la dindmica organizacional en la apropiacion
de nuevas tecnologias, matizan el alcance que sobre esta
conjuncion de conocimientos y aprendizaje organizacional
pueda darse.

CONCLUSIONES

La caracteristica de multidisciplinareidad de la IA, ante el
objetivo de simular los procesos humanos, particularmente
los llamados inteligentes, ha permitido integrar en los
artefactos que construye, diversos elementos que provienen
de observaciones y hallazgos hechos no sélo por la biologia,
la fisica y la matemaética, también por la antropologia,
sociologiay otras ciencias sociales.

Esta integracion ha generado herramientas que captan
el conocimiento a través de una interacion que maneja
mucho de lo que se sabe respecto al uso de simbolos e
instrumentos por el hombre; sin embargo, las evaluaciones
recientes que se han hecho sobre el uso de herramientas de
IA, sefialan que es la interfase de éstas la que ha impedido
alcanzar los logros deseados en su concepcion original.

Si bien, existen variados indicios que sefialan que el
uso de estos artefactos puede generar un aprendizaje
organizacional a través de la interaccion con los diversos
actores organizacionales, y en relacion con las tareas diarias,
habra que trabajar posteriormente en la deteccion de qué
nivel de apendizaje es el que este uso produce.

Los artefactos utilizados actiian como una mediacion
entre la interaccion de los actores organizacionales,
permitiendo evitar el conjunto de sentimientos que puede
obstaculizar el logro de acuerdo respecto a conceptos y l6gicas
adecuadas de actuacion en un proceso organizacional
particular, también el aprendizaje organizacional.

El uso de artefactos esta rodeado por grupos sociales
relevantes que ejercen su poder; esto puede ser una de las
causas principales por las cuales este modelo de gestion de
conocimiento no prospere.
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Tampoco habremos de dejar de considerar aspectos
tales como: el intercambio de conocimiento que se da a
través de vinculos informales, la complejidad de las
organizaciones y la dinamica institucional para la
implantacion de cambios y uso de nuevas tecnologias, para

evaluar el apoyo real que éstas pueden proveer para el
aprendizaje organizacional. Sin embargo, es necesario
profundizar en el estudio de sus fundamentos y propuestas,
para hacer una valoracion real de sus posibilidades y de sus
aportaciones.
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ResUMEN

Las PyMEs (micro, pequefias y medianas empresas) pertenecientes al sector manufacturero son
representadas a través de distintas configuraciones organizacionales: la organizacién como sistema
abierto, la organizacién como un sistema autorregulado con entradas y salidas, la organizacién
como una representacion de dos sistemas: el formal y el social, la organizacion vista a través de la
organizacién empresarial. La representacion de las PyMEs las identifica principalmente como
empresas familiares que se financian a través del ahorro familiar, que concentran la mayor parte
de sus recursos econdmicos en la materia primay se orientan hacia nichos locales o concentrados.
Asimismo, las PyMEs son organizaciones informales que tienden hacia el desorden en su
funcionamiento, observandose en la direccion la manifestacion de un triple rol del emprendedor:
como propietario, como directivo y como miembro de la familia. En la operacion también se presenta
la posibilidad de desempefio por algunos participantes de un doble rol : como miembro de la familia
y como trabajador. Una de las propuestas preliminares de este trabajo, dadas las caracteristicas
encontradas en las PyMEs a través de la Teoria de la Organizacion, consiste en denominarlas mas
precisamente como PyMOs (micro, pequefias y medianas organizaciones).

* Profesores-Investigadores del Departamento de Economia de la UAM-I.



ABSTRACT

The SMEs (micro, smalls and mediums enterprises) in the manufacture sector are represented by differences
organization configuration: the organization as open system, the organization as auto regulate system with
entrance and departure, the organization as a representation of the two systems: the formal and the social,
the organization seeing for enterprise organization. The representation of the SMEs lets identification as
familiar’s enterprises, with financial save, with concentrate the most economics resources in the premium
matter, and the orientation is a locals o concentrates niches. Wherever the SMEs are in formals
organizations, that tendency is the disorder in hers functioned, in the direction there is a triple role of the
entrepreneur, of: family member, proprietary, and director, in the operation a double role of: family member
and worker. For all the characteristics found in the SMEs by Organization Theory, is more adequate
identifies as a SMOs (micro, smalls and mediums organizations).

Palabras clave: PyMEs, Empresa Familiar, PyMOs, Organizacion Informal.
Keywords: SMEs, Familiar Enterprise, SMOs, Informal Organization.
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INTRODUCCION

Al hacer una revision de las caracteristicas (perfil) de las
PyMEs en el sector manufacturero, a través de las encuestas:
INEGI-NAFIN (1992), Encuesta Nacional de Micronegocios
(INEGI, 1996), y Encuesta de Pequefias Empresas (Ruiz, 2002),
las identificamos como empresas financiadas a través del
ahorro familiar, de pequefia escala (produccién limitada) y
dirigidas a mercados concentrados (nichos locales). Esta
informacion evalUa claramente las caracteristicas econdmicas
(financiamiento, distribucion de los recursos econdmicos en
la operacion y acceso al mercado) de este tipo de empresas y
como consecuencia de su perfil econdmico, se deducen las
caracteristicas de mecanizacion (maquinaria y equipo) de
estas empresas.

El objetivo de este trabajo es identificar el perfil de
las PyMEs en el sector manufacturero de nuestro pais, lo
cual significa realizar un esfuerzo de reflexion y anélisis para
precisar sus caracteristicas principales. El cumplimiento de
este prop0sito nos permitird sentar las bases para emprender
posteriormente la construccién de un modelo de diagnéstico
de la gestién, estructura y funcionamiento de este tipo de
empresas.

La metodologia de investigacion para lograr nuestro
objetivo, corresponde a una investigacion descriptiva,
integrada tanto por un disefio de investigacion longitudinal
o histdrica, que incorpora la informacién de encuestas sobre
pequefia empresa, como por un disefio de analisis de
contenido o tedrico.

Consideramos que la Teoria de la Organizacion, el
Analisis Organizacional y la Administraciéon Estratégica
permiten describir a estas empresas como organizaciones con

una forma de gestion y funcionamiento especificos que las
distingue de las grandes empresas. La busqueda conceptual
de una gestion propia de las PyMEs, a fin de comprender
mejor sus caracteristicas, nos llevé a considerarlas como
organizaciones que se desempefian dentro de un contexto o
medio ambiente cuya influencia es considerable, pero no
determinante para impedirles la toma de decisiones que las
oriente hacia estados de bienestar. Dentro de esta perspectiva
se ubica a la PyME como una unidad en relacién con su
contexto, es decir, dentro de un ambiente general
determinado, en gran medida, por los procesos econémico-
sociales de la Globalizacion.

Las peculiaridades encontradas en la gestion de las
PyMEs, nos permiten describirlas como empresas pequefias
con un funcionamiento distinto al de la gran empresa.

En general, podemos afirmar que la gestion particular
de las PyMEs se caracteriza por un aparente desorden. Si nos
enfocamos en el estudio de las PyMEs de tipo familiar, cuyo
ndmero es considerable en relacion al total de las PyMEs de
nuestro pais, es posible encontrar que el emprendedor,
empresario o directivo de la empresa, desempefia
simultdneamente otros distintos papeles o roles dentro de
la organizacion. Puede ser al mismo tiempo: miembro de
familia, propietario y gerente.

Este desempefio de roles yuxtapuestos en la direccion,
también ocurre en el area operativa, donde se traslapan los
papeles o roles de los participantes, quienes en la mayoria
de las ocasiones, juegan un doble rol: de miembro de la
familiay de trabajador.

Contribuir a la descripcion de la forma de gestion
que realizan las PyMEs dentro del contexto de Globalizacion,
es avanzar en el camino hacia la comprension de las
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manifestaciones de desorden e incipiente estructuracion en
el cual se desenvuelven este tipo de empresas. Esta descripcion
nos permite un primer acercamiento al disefio de su perfil,
con el objeto de transparentar la caja negra que representa la
manera de funcionar de las pequefias y medianas empresas.
Con tal motivo, se hace necesario precisar el marco conceptual
gue nos permita identificar la gestion particular de este tipo
de empresas, cuya naturaleza es distinta a la gestion de la
gran empresa. Los resultados de este disefio conceptual,
contribuiran también al proyecto de formulaciéon de un
modelo de diagnostico para el esclarecimiento de la
problematica de las pequefias y medianas empresas del sector
manufacturero.

I. Las PyMEs dentro de un contexto de Globalizacion.

La Globalizaciéon es una categoria integral, de caracter
ideolégico, que se define afinales del siglo XXy principios
del siglo XXI. En ella, lo mas visible es lo econémico,
representado por lo que se conoce como “modelo neoliberal”,
cuyo fundamento es la desregulacion de la organizacion
econémica del mercado, lo que significa simplificar su
funcionamiento de tal forma que se facilite la libre
circulacion de la inversidn, las mercancias y los individuos.
Sin embargo, las repercusiones de lo econémico, impactan
también lo ideoldgico, es decir: la cultura y la politica de la
sociedad. Asi entonces, se conforma una integracion entre
el &mbito econémico y el ideoldgico. A la liberacion de la
economia se integra una cultural global, constituida por los
signos (costumbres y usos) de la cultura de importacién
(externa) y los signos de la cultura local (interna), formando
a través de la suma de las dos culturas, una cultura hibrida,

propia de la modernizacién contemporanea.

Por otro lado, el Estado cede, en gran medida, la rectoria
del mercado a las empresas transnacionales, que lo controlan
através de estrategias como: la flexibilidad productiva y la
diversificacion de lademanda. De esta manera, la hegemonia
en el mercado corresponde a la empresa transnacional, el
Estado diluye su papel rector en el mercado, y s6lo se
convierte en guardian legal del mismo.

Hoy dia, se habla de un mundo integrado como una
aldea (Globalidad), en donde aparentemente sélo existe una
sociedad global sin fronteras, tanto en el ambito econémico
como en el ideoldgico, donde los individuos circulan
libremente, realizando transacciones econdémicas y
transfiriendo sus simbolos culturales a la aldea global. No
hay ninguna restriccion, las transacciones se realizan
libremente, dentro de una economia global y una cultura
global. La integracion vista como un fendémeno econémico
e ideoldgico, ha logrado su objetivo: una sociedad monolitica
en la cual predominan las virtudes de la libertad del mercado,
prevalece la libre empresa, y el Estado simplemente otorga
infraestructura, estabilidad
macroecondmica y orden legal para la operatividad de las
transacciones econémica realizadas, principalmente, por las
empresas globales o transnacionales.

La participacion de las grandes empresas en el
mercado se efectla a través de dos estrategias distintas:

1. Ladiversificacion y/o la variabilidad de la demanda de
los productos para responder al mercado global y a los
distintos clientes que componen a éste.

2. Laflexibilidad productiva o alianza estratégica con otras
empresas, redes organizacionales, que le permiten a las
empresas transnacionales descentralizar costos o

las condiciones de
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minimizarlos para ser mas competitivas y responder a la
variabilidad de la demanda.

De esta manera, hemos descrito, aunque sélo de
manera simplificada, las formas de operar de los tres actores
principales que estructuran la sociedad global: el Estado, el
mercado y laEmpresa Transnacional. Es pues, dentro de este
esquema, que se producen las distintas interrelaciones entre
los individuos 0 miembros de la sociedad global.

La Globalizacion es interpretada, dentro de la misma
tesitura y de una manera integral, por Beck (1998), quien
nos habla de tres conceptos: globalizacion, globalidad y
globalismo. Al primero lo tipifica como la liberacién de las
relaciones econdmicas del mercado. La globalidad es
entendida como la existencia de una aldea global con
relaciones econdmicas, culturales y politicas no integradas
al Estado-Nacion y que reproducen el modelo de sociedad
occidental. Y al globalismo lo define como la cultura global
gue se integra a lo econémico y transnacionaliza los usos y
costumbres de la sociedad global.

La cultura global vista como una integracion de una
cultura de importacion (externa) y una cultura local (interna),
es una via de insercién de ambas culturas en la praxis diaria,
no entendida como una suplantacion de lo transcultural en
la cultura local (el folclor propio o interno), sino como una
renovacion en el lenguaje, en el disefio, en las formas de
urbanidad y en las practicas juveniles (Garcia Canclini, 1990).
Esta integracion de culturas es identificada como una cultura
hibrida, en donde las élites integran un proyecto global, y
los paises latinoamericanos son actualmente resultado de:
la yuxtaposiciony entrecruzamiento de tradiciones indigenas
y las costumbres de las élites, generando formaciones hibridas
en todos los estratos sociales. De esta forma, ocurre una

coexistencia de artesanias indigenas, bibliotecas multilingties,
cablevision y antenas parabélicas con mobiliario colonial
(Garcia Canclini, 1990), como resultado de su dependencia
con las metrépolis.

En este contexto de globalizacién, el Estado
Asistencial que regulaba el rumbo de la economia ya no
existe; el Estado se achicay por lo tanto el presupuesto para
las prestaciones sociales, el sistema de pensiones y el gasto
social en general también se minimiza. El poder de
negociacion de los sindicatos se reduce ante la eliminacion
del Estado Benefactor.

El rumbo es, entonces, hacia una Economia
Transnacional (Beck, 1998), donde se eliminen las trabas a
la inversion; es decir, la eliminacion de la normatividad
ecoldgica, sindical, asistencial y fiscal, lo que significa
destruir el trabajo e incrementar mas la produccion y los
beneficios.

El circulo virtuoso al que apuestan los territorios o
paises consiste en la suma de capital transnacional +
impuestos + puestos de trabajo que “supuestamente”
gotearan a toda la economia, lo que es falso, puesto que
estas empresas creceran junto con sus proveedores, sus
empleados y trabajadores; éstos gotearan hacia el sector
comercio formal e informal, y los empleados de estos
sectores, gotearan hacia los minoristas o detallistas formales
e informales, pero si la cadena se interrumpe, muchos sectores
de la poblacion quedaran fuera, no solo en el sector urbano
sino también en el sector rural.

En México especificamente, la politica econémica de
sustitucion de importaciones (Tello, 1980), después de la
segunda guerra mundial y hasta los afios 1970s, se
fundamentaba en tres ejes rectores: barreras arancelarias
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basadas en altos impuestos, cuotas restrictivas a productos
de importacion hasta en un 100% y la negacién de permiso
de importacion de bienes por el interés nacional. Los efectos
en la capacidad industrial fueron: estancamiento tecnoldgico,
nula inversién en Investigacion y Desarrollo, baja calidad
del producto, costos no competitivos ante el mercado exterior
y minimo desarrollo organizacional. El Estado apoyo el
desarrollo del capital industrial, garantizando un mercado
cautivo oligopolico, que no se regia por la competencia en
costos y calidad, sino en una alta tasa de ganancia, resultado
de bajos salarios a la mano de obra, recursos agricolas
restringidos a bajos costos, tarifas de servicios de electricidad
y gasolina sin alzas; ademas se dotaba de infraestructura a
los centros urbanos, con objeto de impulsar el crecimiento
industrial. Todas estas prebendas otorgaban al capital su
ventaja competitiva.

El cambio hacia un nuevo modelo de mercado abierto
hacia el exterior, produjo cambios estructurales en la politica
economica (Ledn, Samuel, 1992), con sus respectivos efectos;
estos fueron: estricto control de las finanzas publicas,
desregulacion de la IED (Inversion Extranjera Directa),
desregulacién de empresas publicas, apertura comercial y
pactos econdmicos. Sus efectos correspondientes fueron:
restriccion del gasto social, incremento de la IED,
adelgazamiento del Estado, desaparicion de PyMEs ante las
nuevas condiciones de competenciay fortalecimiento de la
ET (empresa transnacional), y control de la inflacion. La falta
de competitividad del empresariado nacional, fue resultado,
dada la apertura comercial y la desregulacion de la IED, de
una participacién en el mercado con productos de baja calidad

y alto precio frente a una competencia de productos del
exterior con calidad y bajo precio.

Dentro de esta concepcion ideologica dominante
capitalista, que es la Globalizacion, también existen actores
economicos distintos a los ya mencionados, donde participan
y trabajan muchos de los miembros de la sociedad mexicana.
De los actores no considerados hasta ahora, se destacan por
su importancia en la economia como generadoras de empleo
las Micro, Pequefias y Medianas Empresas!. El
posicionamiento de las PyMEs se da fundamentalmente dentro
de los mercados locales y concentrados que se encuentran
relativamente integrados a la Globalizacion, y que
probablemente al integrarse esos espacios, seran ocupados
por las empresas Transnacionales, condenando a las PyMEs
asu desaparicion.

Dentro de este contexto, son las PyMEs las
organizaciones que aparecen como perdedoras dentro de la
Globalidad, al no estar integradas mayoritariamente a los
encadenamientos productivos y a los circuitos de exportacion,
y al no ser competitivas en precios y calidad del producto. El
reto es, entonces, construir un modelo de diagnaostico de la
problematica de las PyMEs, que considere los signos o
caracteristicas de gestion de este tipo de empresas, a fin de
contribuir al esfuerzo que realizan estas empresas para
competir y sostenerse en el mercado.

11 El Perfil Organizacional de las PyMEs: un Andlisis
Integral.

A. Analisis Cuantitativo de las PyMEs.

L EI 50% del empleo en el Sector Manufacturero, lo genera la Micro, Pequefiay Mediana Empresa, de acuerdo a los Censos Econémicos de 1994

y 1999 del INEGI.



EL PerriL ORGANIZACIONAL DE LAS PYMEs (MicROEMPRESAS, PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS) EN EL SECTOR MANUFACTURERO: UN ANALISIS INTEGRAL

PyMEs: son las micro, pequefias y medianas empresas que
cuenten con el siguiente nimero de empleados de acuerdo a
un decreto (15 de Marzo 2001), de la Secretaria de Economia:

CLASIFICACION POR NUMERO DE EMPLEADOS

Tamafio Industria Comercio Servicios
Microempresa 0-30 0-5 0-20
Pequefia empresa 31 -100 6-20 21-50
Mediana empresa 101 - 500 21-100 51 -100

Fuente: Diario Oficial, 15 de Marzo 2001, Decreto de la Secretaria de Economia, sobre la
Operacion del Fondo de Fomento a la Integracion de Cadenas Productivas para el
Ejercicio Fiscal 2001.

Otra clasificacion distinta de las PyMEs, es por nimero
de trabajadores y ventas, definida de acuerdo a NAFIN (Marzo
1994) de la siguiente manera:

Clasificacion Sector Industrial

Tamafio Ndmero de Ventas
Trabajadores Netas
Microempresa 0-15 <=$900,000.00
Pequefiaempresa 16-100 $900,000.00 - $9,000,000.00
Medianaempresa 101-250 $9,000,000.00 - $20,000,000.00

Fuente: La Empresa micro, pequefiay mediana ante el TLC, El Mercado de Valores NAFIN,
Marzo 1994, p. 29.

Clasificacioén Sector Industrial

Tamafio Ndmero de
Trabajadores
Microempresa 0-15
Pequefia empresa 16 -50
Mediana empresa 51-250

Fuente: Cerda Gastelim José (de la) y Nufiez Pefia (de la) Francisco, (1998), Calidad de Vida
Laboral en México, p.236, en Cerda Gastelim José (de la) y Nufiez Pefia (de la) Francisco
(Coordinadores), La administracién en desarrollo. Hacia una nueva gestion administrativaen
México y Latinoamérica, México, Diana.

Desde este enfoque cuantitativo, se explica el tamafio
de las empresas a partir de la magnitud econdémica o ventas
y del nmero de trabajadores que absorbe la empresa. Se les
diferencia bajo estos criterios cuantitativos que no describen
la forma de gestion especifica de la empresa micro, pequefia
y mediana. De estos criterios se ha llegado a deducir
simplemente que una empresa, al tener un mayor nimero
de trabajadores y ventas, puede ser considerada de un mayor
tamano.

Las diferencias observadas en la cantidad de
trabajadores, criterio empleado para determinar el tamafio
de las PyMEs por los autores revisados, nos oriento a la
busqueda, aunque sélo estadistica, de concluir sobre el
tamafio de las PyMEs en el sector manufacturero segun el
numero de trabajadores. El procedimiento es como sigue a
partir del cuadro sintesis siguiente:

Clasificacion Sector Industrial

Otra clasificacion diferente por nimero de trabajadores
y en el sector industrial, es dada por Cerda y Nufiez (1998),

con los siguientes rangos:

Tamafio | NUmero de trabajadores | Numero de trabajadores | Nimero de trabajadores
del ler cuadro 2do cuadro 3er cuadro
Micro 0-30 0-15 0-15
Pequefia 31-100 16-100 16-50
Mediana 101-500 101-250 51-250
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Promediando los limites superiores de los rangos? de
las clasificaciones anteriores, obtendremos rangos que nos
den una clasificacion mas equilibrada:

Clasificacion Sector Industrial

Tamafio NUmero de
Trabajadores
Microempresa 0-23
Pequefia empresa 24 -75
Mediana empresa 76 - 375

Haciendo un analisis de modas en los rangos de las
tres clasificaciones anteriores y tomando en cuenta el limite
inferior y superior de cada rango, obtendremos una
clasificacién mas representativa de la micro, pequefia y
mediana empresa:

Clasificacion Sector Industrial
Tamafio Ndmero de
Trabajadores
Microempresa 0-15
Pequefia empresa 16 - 100
Mediana empresa 101 - 250

El resultado que se obtiene nos lleva a compartir el
criterio del numero de trabajadores que propone NAFIN. El
cual, de acuerdo a este criterio de andlisis estadistico, le da
una mayor validez.

Realizar un analisis mas alld de magnitudes que
permitan describir con mayor precisién laforma de gestion

de las PyMes, nos llevo a considerar la pertinencia de
incorporar algunas de las aportaciones de los campos que
conocemos como teoria de la organizacién y administracion
estratégica. Desde esta perspectiva y con la finalidad de
describir su forma de gestion, consideramos a las PyMEs
como pequefias organizaciones.

Las PyMEs se explican, en una primera concepcion
organizacional ortodoxa o tradicional desde un enfoque
Taylorista o de la Administracion Cientifica (Taylor, 1986),
€como una organizacion de naturaleza individual y jerarquica
que se desarrolla dentro de un sistema cerrado. A partir de
este sistema, se encuentra la mejor forma de gestion o de
organizacion del trabajo; la gestion es orientada a una division
del trabajo donde se separa la planeacion y ejecucion del
trabajo, siendo en la cUspide de la piramide donde se planea
el trabajo, a partir de objetivos y programas a desarrollar, y
por tanto donde se toman las decisiones importantes para la
organizacion. La parte media, corresponde a los mandos
medios quienes supervisan el trabajo operativo. Y en la
base de la piramide, se ejecuta el trabajo operativo
caracterizado por procesos rutinarios, y disefiado en forma
fragmentada en tareas muy simples con base en su
mecanizacion a través de maquinaria estandarizada y rigida
que produce en serie. La organizacion se diferencia
principalmente, a partir de una divisién del trabajo entre:
planeacién y toma de decisiones, y trabajo operativo o
ejecutorio, dentro de un sistema caracterizado por la
mecanizacion del trabajo y por tanto propiamente cerrado.
Haciendo una aproximacion teorica y general de la
Organizacion Cientifica del Trabajo a la micro y pequefa

2En el promedio de los limites superiores, se tomo sélo en cuenta, los valores diferenciados; es decir, en el caso del rango de la microempresa,
los valores considerados fueron: 30 y 15, que en promedio dan 22.5, obteniendo un rango de 0-23, por redondeo.
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organizacion, se identifica en el &pice de la pirdmide a un
propietario-directivo que toma la mayor parte de las
decisiones en la organizacion, actuando como un hombre
orquesta, que no busca planear, hacer estimaciones de
ingresos y egresos, calculo de unidades a producir o de
personal a contratar ni establecer procedimientos de trabajo.
Es este propieterio-directivo el que personalmente controla
todas las actividades de la organizacion, guarda toda la
informacion, supervisa directamente el trabajo operativo y
por tanto con él funciona la organizacion, sin él no funciona.

Una segunda interpretacion de la gestion de las PyMEs
gue contribuye a describir la estructura y funcionamiento
en la organizacion en relacién con su medio ambiente,
significa ubicar a las PyMEs dentro de un mercado de
competencia, a través de la vision organizacional de la
Teoria de la Contingencia (Pugh, 1997). Esta teoria propone
la dependencia de la estructura de la organizacion hacia su
contexto o entorno; es decir, la estructura de la organizacion
es determinada por su contexto. La légica de funcionamiento
de la Teoria de la Contingencia es una l6gica de dependencia
de la organizacion hacia el contexto o mercado competitivo,
siendo el contexto o entorno el “actor central” que determina
el funcionamiento de la organizacién. La Teoria de la
Contingencia asocia o correlaciona el medio ambiente y la
organizacion, y mas especificamente es una relaciéon
determinista del medio ambiente hacia la organizaciény su
funcionamiento. Pugh (1997), realiza un estudio de seis
organizaciones en Inglaterra, y define el contexto como:
Tamafio, comprendido sobre la base de namero de
trabajadores; la Tecnologia, entendida como la adecuacion
de la maquinaria a los voliumenes de produccién; y el
Mercado, especificado como la relacién con el grado de
competencia. Estas variables determinan la estructura de la

organizacion; es decir, el grado de especializacion con que
se realizan las tareas; la Estandarizacion o grado en que los
procedimientos operativos son uniformes; y, la
Estandarizacion de Practicas de Empleo o grado en que la
organizacién ha dado uniformidad a las practicas de empleo.

Desde esta concepcion, la organizacion es percibida
como un sistema abierto en relacion con su medio ambiente,
donde el funcionamiento de la organizacién depende del
contexto. De esta manera, el Tamafio de la organizacion, la
Tecnologiay el Mercado (variables externas) determinan la
estructura (variable interna) de la organizacion, y qué tan
flexible se comporta en cuanto a roles de trabajo, uniformidad
de procedimientos operativos y uniformidad de practicas de
empleo. Pugh (1997), bajo este enfoque, en sus seis estudios
de organizaciones en Inglaterra, llega a conclusiones
especificas como son las siguientes: se trata de una compafiia
manufacturera de tamafio grande (6,500 trabajadores) si
prevalece la estandarizacion y especializacion rigida. Si la
compafiia se relaciona con un mercado competitivo, la
especializacién y estandarizacion disminuyen sus
calificaciones y se hacen mas flexibles. Y si la Tecnologia o
Maquinaria produce a gran escala, prevalece la especializacion
y estandarizacion rigida.

Dentro de este mismo enfoque de la Teoria
Contingente, Hall (1987: 75) explica el funcionamiento de
la organizacion sobre la base del entorno o de las condiciones
externas; aqui la Tecnologia y el Tamafio de la organizacion
son entendidas como variables que en los mismos términos
de Pugh (1997), determinan el funcionamiento de la
estructura o forma organizacional definida como:
Diferenciacion Horizontal o division del proceso operativo
en diferentes roles o tareas; Diferenciacion Vertical o
profundidad de la jerarquia o de los niveles de autoridad en
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la organizacion; y Dispersion Espacial, que es una forma de
diferenciacion horizontal y vertical en el espacio; es decir,
gue los roles o tareas y la autoridad se dispersan
geogréaficamente.

La propuesta de Hall (1987), es clara al describir el
funcionamiento de la organizacion; a partir de su entorno se
determina la estructura, y especificamente nos dice: laforma
organizacional o estructura se describe por medio de tres
variables: Diferenciacion Horizontal, Vertical y Dispersion
Espacial.

La Teoria de la Contingencia nos aproxima
tedricamente al funcionamiento de la mediana organizacion,
de tal manera que se inicia con una descentralizacion de la
toma de decisiones hacia un area de tecnoestructura, donde
hay un control de los recursos econdmicos, del trabajo
operativo y de las unidades producidas. El director o gerente
se encarga de las relaciones o transacciones con los
proveedoresy clientes, ademas de observar a la competencia.

El funcionamiento de las PyMEs, es mas claro y
transparente a través del anélisis organizacional; sabemos
que la gestion se diferencia, a través de variables internas,
gue son determinadas por las variables externas o medio
ambiente, caracterizandose la gestién por roles o tareas
diferenciadas, que se desempefian con apego a reglas y
procedimientos, definiéndose responsabilidades por medio
de niveles de autoridad o centros de poder que vienen a
conformar una estructura con figura geométrica u
organizacional de piramide.

B. Analisis Cualitativo de las PyMEs del sector
manufacturero

Describir el funcionamiento de las PyMEs como
organizaciones dentro de un contexto de Globalizacién, y
entenderlas mas alla de su tamafio, posibilita analizarlas
dentro de un Enfoque de Sistemas?, organizaciones situadas
en un Sistema Abierto, que se mantienen y adaptan al medio
ambiente, dentro de un proceso de equilibrio dindmico, lo
que significa que ante los cambios de la competencia deben
adaptar una estrategia para competir a través de costos bajos
y calidad del producto.
El Sistema es entendido como un todo unitario-
organizado, compuesto por dos 0 mas partes, componentes
o subsistemas interdependientes y delineados por los limites,
identificables, con su ambiente o suprasistema (Kast y
Rosenzweig, 1979). La relacion entre los subsistemas, se
entiende a partir del Funcionalismo, que es entendido como:
“[...] los Sistemas de interrelaciones y la integracion de las
partes o subsistemas en un todo funcional” (Kast y
Rosenzweig, 1979: 110).
El fin u objetivo de la Teoria General de Sistemas es
el entendimiento e integracion del conocimiento. Los
principios generales que explican todos los campos del
conocimiento (Kasty Rosenzweig, 1979) son los siguientes:
1. El Sistema como un todo, se define como un “sistema
abierto” o auto-estructurado, en movimiento, como un
sistema dindmico simple, que es autorregulable a través
de un mecanismo de control o sistema cibernético.

2. Los sistemas fisicos y mecanicos pueden ser considerados
como cerrados en cuanto a su relacién con su ambiente.

3. Los sistemas biol6gicos y sociales no son cerrados, sino
gue se encuentran en constante interaccién con su medio
ambiente.

3 La Teoria General de Sistemas y sus conceptos basicos fueron establecidos por el biélogo Ludwing von Bertalanffy en el estudio general:"The
Theory of Opens Sistems in Physics and Biology”, en Science, enero 13 de 1950, p. 23-29.
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4. El sistema es mas que la suma de sus componentes.

5. El Holismo considera que todos los sistemas —fisicos,
bioldgicos y sociales- estan compuestos de subsistemas
interrelacionados. El todo no sélo es la suma de sus partes,
sino que el sistema en si mismo Unicamente puede ser
explicado como un todo. Por tanto, el Holismo es lo
opuesto al Elementarismo.

6. La Entropia es un término propio de la Termodinamica,
pero aplicable a todos los sistemas fisicos. El desorden,
desorganizacién, falta de estructura, u organizacion al
azar de un sistema, se conoce como su Entropia; un
sistema cerrado tiende a aumentar su Entropia a través
del tiempo.

7. Las organizaciones sociales no son sistemas naturales,
como los mecanicos o bioldgicos; son sistemas artificiales
con limites identificables que los separan del medio
ambiente.

8. Todos los sistemas — fisicos, bioldgicos y sociales- pueden
ser considerados en un sentido jerarquico. En las
organizaciones complejas existe una jerarquizacién de
procesos y de estructura.

9. En un sistema abierto —biolégico y social-, la Entropia
pude ser reducida y aun puede transformarse en entropia
negativa.

10. La Homeostasis se aplica al estado estable del organismo.
En las organizaciones sociales, no existe un estado estable
absoluto, sino mas bien un equilibrio dinamico, en
constante ajuste entre las fuerzas internas y el ambiente.

En esta perspectiva del enfoque sistémico, ubicaremos
a la pequefia empresa como una organizacion situada dentro
de un sistema abierto, que nos permitird encontrar sus

caracteristicas. Desde la Optica de un sistema cibernético o
autorregulado con entradas y salidas, nos acercaremos a su
identidad. El grafico que representa a la pequefia empresa
es:

Insumos:
e Materia.
e Energia
e Informacion

Productos.
PyMEs:

I Transformacion.

—

Fuente: A partir de Kasty Rosenzweig (1979).

Hoy en dia, hay un consenso generalizado de la
importancia de las PyMEs dentro de la actividad econémica
del pais, pero deben ser consideradas no con las caracteristicas
de las grandes empresas, sino mas bien deben ser tratadas
como empresas pequefias con objetivos y caracteristicas
distintas a la gran empresa.

Algunos datos que nos hablan de la importancia
economica de las PyMEs son: en cantidad, representan
alrededor del 90% de las empresas constituidas en el pais.
La cifra es todavia mayor dentro del sector manufacturero,
representando el 99% de los establecimientos manufactureros.
Y de ese 99%, el 82.19% son microempresas, que generan
el 13.22% del personal ocupado. La pequefia empresa
comprende el 13.69% de los establecimientos y origina el
20.80% del empleo. A laempresa mediana corresponde el
2.39% de los establecimientos creando el 15.39% del
personal ocupado. Con esta informacion corresponde a las
PyMEs el 98.27% de los establecimientos con una generacion
de empleos de 49.41% (Censos econémicos 1994, 1999,
Sistema de cuentas nacionales INEGI, IMSS, Banco de
Informacién Sectorial de la Secretaria de Economia).

En general, podemos partir de la concepcion de las
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PyMEs, como toda organizacién de dimension reducida que
da lugar a una gestion cualitativamente diferente a los
difundidos en los textos normalmente vinculados con las
grandes (Suarez, 2001). Con esto se pretende no excluir a la
microempresa por ser en su mayor parte autoempleo y donde
evidentemente se encuentra a emprendedores que utilizan
formas de gestion alternativas para sostener en el mercado a
sus organizaciones, diferente a la racionalidad administrativa
o de la maxima rentabilidad; es decir, una gestién orientada
a la creatividad para que alcancen los limitados recursos
econoémicos.

Las PyMEs, de acuerdo a esta propuesta conceptual y
bajo criterios cualitativos (Suarez, 2001), sustentados en la
teoria del crecimiento de la firma de Penrose (1995), pueden
ser clasificadas en forma distinta a los parametros cuantitativos
de nivel de ingreso o ventas, y nUmero de trabajadores, que
describen simplemente el tamafio de la organizacion. Las
caracteristicas descriptivas que distinguen a las PyMEs de
acuerdo a las encuestas de pequefia empresa son:

1. Las PyMEs se financian por medio de canales
financieros no convencionales, a través del ahorro familiary
el crédito de los proveedores, dada su insolvencia econémica
para acudir a los circuitos de financiamiento formales; esto
se sustenta en la Encuesta Nacional de Micronegocios
(INEGI, 1996) y en la encuesta (1999) realizada por Ruiz
(2002), en donde las principales fuentes de financiamiento
para el arranque de las pequefias empresas son: el ahorro -
74.3% -y préstamos familiares - 6.1% -, mientras los bancos
tuvieron una participacion de solo 8.2%. Hay que aclarar
gue los bancos comerciales son una opcién presente, pero
poco utilizada. Ruiz (2002), sefiala que segiin datos del Banco
de México, de 1998, 1999 y 2000, el principal

financiamiento externo, para las pequefias y medianas
empresas, son los proveedores - en promedio 53.18% -; en
cuanto al financiamiento de los bancos comerciales, es de
s6lo 22.3% en promedio.

Podemos deducir entonces que los insumos con los
cuales arranca la empresa pequefia son: el ahorro -74.3%- y
préstamos familiares -6.1%-, mientras los bancos tuvieron
una participacion de sélo 8.2%. A partir de esta informacién,
y haciendo uso del enfoque de sistemas, podemos definir el
grafico:

Grafico: Insumos de las PyMEs (sector manufacturero).

Insumos:
v' Ahorro persond: 74.3 %.
v Pregamosfamiliares 6.1% )]
v" Bancos comercides: 8.2%

PYMEs.

Fuente: Encuesta Nacional de Micronegocios (INEGI, 1996) y Encuesta (1999) realizada por
Ruiz (2002).

2. El mercado al que tiene acceso son nichos locales o
concentrados, esto es, el emprendedor localiza nichos o
intersticios donde pueda posicionarse. De acuerdo a la
encuesta INEGI-NAFIN (1992), la microempresa atiende
mayoritariamente al consumidor final (59.7%), mientras que
la pequefia empresa se integra a empresas nacionales (40.3%)
y en el caso de la mediana empresa, participa tanto con los
mayoristas (48.4%), como con las empresas nacionales
(39.3%).

Con base en esta informacion de la encuesta INEGI-NAFIN,
las pequefias empresas surten al mercado, dependiendo de
su tamarfio, de la manera siguiente: la microempresa surte o
distribuye al consumidor final, la pequefia empresa provee a
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empresas nacionales y la mediana empresa surte a mayoristas
0 provee a empresas nacionales. Lo anterior queda establecido
claramente en nuestro siguiente gréafico.

Gréfico: Mercados que surte y provee las PyMEs (sector
manufacturero).

Mercados:
v" Microempresa: surte d consumidor fina (59.7%)
v Pequefia empresa: provee a empresas nacionales
(40.3%)
v Mediana empresa: surte a los mayoristas (48.4%) y
provee a las empresas nacionales (39.3%).

PYMEs

Fuente: Encuesta INEGI-NAFIN (1992).

3. La limitacién financiera que caracteriza a estas empresas
hace que las iniciativas de gestion representadas en las micro
y pequefias empresas deban explicarse en buena parte por el
talento emprendedor de los duefios, al utilizar de manera
creativa los recursos financieros escasos, y que le permiten
una operacion econémica de la empresa. En este sentido, la
encuesta INEGI-NAFIN (1992), nos dice que la mayor parte
de los recursos financieros de estas empresas van destinados
a materia prima, mostrando una relacién inversa entre el
tamafio de la empresa y su proporcion de gasto en materia
prima; es decir, la microempresa ocupa el 47.8% de sus
gastos en materia prima, y la pequefia empresa destina el
33.5% de sus gastos para la compra de materia prima. Ello
significa que el mayor peso en la fijacion del precio de sus
productos, lo ocupa el costo de la materia prima. En la
mediana empresa, el gasto en materia prima es menor, siendo
de 29.1%. El gasto en competencia o tecnologia es poco
significativo en la micro, pequefia y mediana empresa, siendo
respectivamente de: 11.6%, 17.9% y 18.2%.

Podemos entonces deducir que el financiamiento de

las PyMEs es utilizado o aplicado principalmente para la
compra de materia prima. De esta manera tenemos nuestro
grafico completo, o visto de otra forma, tenemos a la pequefia
empresa como un sistema abierto con entradas y salidas.

Gréfico: Las PyMEs en el sector manufacturero: Enfoque de

sistema abierto

PyMEs:
v' Susinsumosson
utilizados mayor mente

Insumos.  —
Ahorro personal y
préstamos familiares.

en lacomprade
materiaprima, y esan
en relacion inversacon
el tamafio dela
organizacion.

Mercados:

—» Consumidor final (Micro).

Empresa Nacional

(Pequefia).
Mayoristas (M ediana).

Fuente: Elaboracién propia a partir de las encuestas: INEGI-NAFIN (1992), Encuesta Nacional
de Micronegocios (INEGI, 1996), y Encuesta de Pequefias Empresas (Ruiz, 2002).

A partir de la informacion censal y de encuestas de
pequefias empresas, podemos identificar a las PyMEs en el
sector manufacturero como empresas pequefias y familiares,
lo cual orienta nuestra direccion hacia el ambito o disciplina
de la sociologia o de lo social, para encontrar signos o
caracteristicas que describan a laempresa familiar.

Lo Social, como un primer acercamiento teérico al
concepto de empresa familiar, centra su analisis en el Pequefio
Grupo (subsistema), donde los individuos interaccionan entre
si, constituyendo normas que regulan el comportamiento
del grupo. El pequefio grupo interactia con otros grupos
sociales dentro del ambito de la Institucion Social (Sistema).
Estos grupos sociales pertenecientes o que habitan en el
Sistema, construyen habitos o costumbres propios de la
Institucién Social. Al agruparse las Instituciones Sociales,
conforman el Suprasistema o Sistema més general (Kast y
Rosenzweig, 1979).
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Gréfico: Instituciones Sociales: como Sistema Abierto

I nstituciones Sociales Agrupadas
elnteraccionando (suprasistema)

Pequefios Grupos Sociales
Interactuando en la I nstitucion
Social (Sistema)

Pequefio Grupo: la
Interaccion de
individuos (Subsistema)

Fuente: Elaboracion propia a partir de Kast y Rosenzweig, 1979.

Una vision particular, pero interesante y fundamental
de lo social, mencionan Kast y Rosenzweig (1979), la
desarrolla el socidlogo George Homans, que emplea los
conceptos sistémicos como una base para su investigacion
empirica de los grupos sociales. Homans desarrolla un
modelo de Sistemas Sociales para explicar el funcionamiento
de pequefios grupos y de organizaciones sociales, sefialando
gue una organizacién social estd compuesta de un sistema
interno y un sistema externo en una relacion de
interdependencia. Respecto al sistema interno, nos indica
gue esta constituido por tres elementos: Las tareas que
desarrolla la gente; las interacciones que ocurren entre la
gente cuando desarrolla sus tareas; y los sentimientos (y
valores) que se desarrollan entre las personas. Estos elementos
son interdependientes entre si.

Grafico: Modelo de Organizacién Social

Suprasistema

Sistema Externo

Organizacion (Sistema
Interno):
1.- Tareasde Grupos

2.- Interaccion entre
Grupos
3.-Sentimientos (y valores)
que se generan entre los
Grupos

Fuente: Elaboracion propia a partir de Homans (1950).

Las PyMEs, caracterizadas cualitativamente como
organizaciones pequefas y familiares, son entonces
organizaciones sociales donde interacttan el sistema social
(sentimientos y valores) de la familia, con el sistema formal
(estatus y roles) de la empresa, configurando la organizacion
social.

Grafico: PyME y sus Interacciones Sociales

Suprasistema

Sistema Externo

Organizacion Social

Sistema Social Sistema

(Familia) Formal
(Sentimientos (Estatus, y
y Valores) Roles)

Fuente: Elaboracion propia.
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Esta categoria* de Empresa Familiar, para su comprension,
se debe desglosar en dos subcategorias “familia” y “empresa”.
La primer subcategoria que es la familia, desde la vision de
la psicologia social, puede ser considerada como un grupo
formado por individuos que tiene como objetivo principal
socializar a sus miembros. Es en esta célula en donde una
persona adquiere valores, creencias y mitos. Se provee a los
miembros de la familia una forma de entender el mundo,
“pautas de interaccion” (Minuchin y Fishman, 1989). Esta
vision del mundo puede ser contrastada con otras visiones
de grupos diferentes y entonces hay un enfrentamiento entre
estas visiones, que puede tener diversas consecuencias.
Ademas de socializar a sus miembros, la familia contribuye
ainstaurar reglas y limites definidos de interaccion familiar,
gue estableceran las relaciones reciprocas entre sus miembros.
Todo desafio a estas reglas serd contrariado de manera
automatica (Minuchin y Fishman, 1989).

Pero ;como se formay desarrolla este grupo llamado familia?
El ciclo vital de la familia pude dividirse en seis etapas:
desprendimiento, encuentro, los hijos, la adolescencia, el
reencuentro y la vejez (Estrada, 1990). Demos una breve
explicacion de cada una de estas etapas:

1. Eldesprendimiento: se sitUa cuando una pareja de
jévenes decide buscar su independenciay se separa
del hogar paternal para formar su propia familia.

2. El encuentro: viene con los primeros afios de
convivencia dentro del matrimonio, en donde
ademas se constituyen las pautas de
comportamiento; y se aprenden nuevos roles, con

derechos y obligaciones, mediante distintas formas
de convivencia con el cényuge.

3. Los hijos: de los nuevos roles y convivencia viene
la llegada de los hijos, que ademas requieren y
necesitan otro cambio en la pareja, pues ahora hay
una nueva persona que requiere de carifio, apoyo,
comprension y cuidado.

4. Laadolescencia: etapa crucial en toda familia, ya
que los hijos buscan una identidad propia que los
defina como individuos, pudiendo traer conflictos
con los padres por su vision particular del mundo.

5. El reencuentro: aqui se presenta lo que Estrada
(1990), de acuerdo con Mc lver llama: “fase del
nido vacio”, donde los problemas de la crianza
han terminado y los adolescentes y jovenes buscan
su independencia del hogar paterno, la pareja
entonces busca reencontrarse.

6. Lavejez: el reencuentro sirve para enfrentar los afios
de vejez, donde hay nuevos cambios orientados
hacia el rol de abuelos de la siguiente generacion®

Hay que mencionar que en este proceso de formacion y
desarrollo de la familia, ésta no es una célula estética, sino
una célula dindmica en constante cambio, no sélo en el
ambito bioldgico, sino también social. A través de sus
distintas etapas, los miembros de una familia enfrentan
conflictos temporales que deben superar, o en el peor de los
casos, se dejan estos conflictos sin resolver (Minuchin y
Fishman, 1989).

Si bien la principal funcién de la familia es la socializacion

4 Las categorias son los niveles donde se caracteriza la unidad de analisis (Sampieri et. al., 1998); en este caso, la unidad de analisis es: las PyMEs,

la categoria es Empresa Familiar y las subcategorias son: Familia y Empresa.

5 Un importante comentario sobre el ciclo de la familia del que habla la Dra. Estrada, es que este modelo estd tomado del modelo de la familia
norteamericana de clase media, y que se deben tomar con cuidado las afirmaciones que de ella se vierten, pero que a final de cuentas nos explican el
funcionamiento y desarrollo de la familia. No se tiene a la mano estudios familiares longitudinales en México.
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del individuo, esta célula se inserta en un sistema global
gue es lasociedad. La sociedad que asigna a sus miembros
distintos roles y niveles jerarquicos o estatus. Es indudable
gue estos roles y estatus estan insertos también en la célula,
que es la familia.

Definamos las variables de rol y estatus para la familia dentro
de su contexto, que es la sociedad, con objeto de describir
el esquema de funcionamiento de la familia como
subcategoria de la empresa familiar.

1. Estatus: esuna posicion dentro de la estructura social.
Lo que significa un nivel de autoridad, y sus
inseparables derechos y obligaciones, lo que trae
implicito el ejercicio del poder, interpretado como
el derecho del individuo a ejercerlo.

2. Rol: son tareas de comportamientos explicitos y
esperados. Las tareas son interpretadas como
funciones u obligaciones a realizar por el individuo
(Kando, 1977).

Si hacemos una interaccion entre estas dos variables de
funcionamiento de la familia, encontraremos un punto donde
el miembro de la familia, tiene un estatus con sus derechos
y unrol con sus obligaciones.

Grafico: Familia: Estructura y Funcionamiento

/y Estatus o Autoridad

—— Rol o Tarea

/

Punto de Union: Estatus y Rol

Fuente: Elaboracién por Kando (1977)

Hay que aclarar que es una forma simplificada de
presentar el funcionamiento de una familia, pues un mismo
miembro de la familia tiene al mismo tiempo, distintos
estatus y roles que desempeniar.

La empresa es la otra subcategoria que forma la
categoria de empresa familiar, y que para explicarla no hay
que desligarla de la familia. La empresa es fundada con el
objetivo de generar riqueza o ingresos para la familia. Su
arranque como empresa familiar es a partir del ahorro personal
del emprendedor o préstamos de la misma familia. Nace
ademas como una organizacion pequefia, ante la falta de
recursos; esto quiere decir que tiende a ser simplificada o
poco compleja con una estructura jerarquica simple
(Mintzberg, 19919).

Grafico: Empresa Familiar: Estructura y Funcionamiento (1)

/v Estatus o Autoridad

—

—— Rol o Tarea

/!

Punto de Unién: Estatus y Rol

Fuente: Elaboracion propia

De esta manera observamos como se sobreponen en
un mismo plano la estructura de la familia y su
funcionamiento, y por otra parte, la estructura de laempresa
y su funcionamiento.

En un segundo acercamiento tedrico y descriptivo a la
empresa familiar desde un enfoque sistémico, ya desde la
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década de los 60s y 70s,
conceptual consta en realidad de dos subsistemas

encontramos que el modelo

interconexos: la familia y la empresa (Gersick y Davis [et.
al.], 1997). Cada uno de estos subsistemas cuenta
aparentemente con sus propias normas: estatus y roles, pero
se encuentra un area de interconexion donde se confunden
los roles de cada uno de los subsistemas.

Gréfico: Empresa Familiar: Estructura y Funcionamiento (2)

Familia Empresa

v

Empresa Familiar

Fuente: Elaboracién por Gersick y Davis [et. al.], (1997).

En un tercer acercamiento tedrico sobre la empresa
familiar, en estudios realizados en la Universidad de Harvard
en ladécada de los 80s, por Tagiuri y Davis, sugieren Gersick
y Dauvis [et. al.] (1997), que existe una confusion de roles
entre la propiedad y la direccidn dentro del circulo de la
empresa. En otras palabras, algunos son propietarios pero
participan en la direccion del negocio, otros son directivos
pero controlan las acciones. De aqui surge el modelo de los
tres circulos.

Gréfico: Empresa Familiar: Estructura y Funcionamiento (3)

Fuente: Elaboracion por Gersick y Davis [et. al.], (1997).

De este modelo o grafico, deducimos que se crean
conflictos al haber intereses mezclados entre la propiedad y
la direccion de la empresa familiar. Expresado en otros
términos, entre el patrimonio y la toma de decisiones,
pudiéndose entonces mezclar o reflejar los conflictos entre
intereses distintos de la familia y la empresa. Este modelo
nos da una riqueza conceptual de lo que es la empresa
familiar, encontrando una interaccion entre los tres
subsistemas, y especificamente siete areas delimitadas de
interaccion que implican 7 é&reas distintas de
comportamiento.

Haciendo unarevisién general, las 7 areas especificas
de interaccion son:

e E| 4rea 1 pertenece a la familia.

* El 4rea 2 pertenece a la propiedad.

* El &rea 3 pertenece a la empresa.

* El area 4 pertenece a ser miembro de la familiay

propietario.
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* El &rea 5 pertenece a ser propietario y miembro de

laempresa.

* E| area 6 pertenece a ser miembro de la familiay

miembro de la empresa.

* El area 7 pertenece a ser miembro comun de los tres

subsistemas: familia, propiedad, y empresa.

La conclusién general que se obtiene es que en la
empresa familiar, el iniciador del negocio o emprendedor
pertenece a la familia, es duefio o propietario de la misma,
y ademas la dirige o toma las decisiones, mezclando los
intereses de la familia, de la propiedad, y de la empresa.

C. Andlisis de la gestion de las PyMEs desde un enfoque
de administracion estratégica

La Administracién estratégica identifica a la PyME como
organizacion, y permite, a través de distintas formas o
configuraciones organizacionales, hacer hallazgos sobre sus
signos de gestion.

A partir de este enfoque organizacional, se puede
entonces describir a las PyMEs como organizaciones, y por
tanto, es pertinente o conveniente hablar de PyMOs (Micro,
Pequefas y Medianas Organizaciones).

Las PyMOs son organizaciones que tienen limites en
relacion con su contexto; se autorregulan a través de entradas
(insumos), se transforman a través de trabajo humano y
mecanico, dando como salida (productos) para un mercado.

Las PyMOs se caracterizan por ser organizaciones
familiares, que se describen a través de las subcategorias:
organizacion y familia, donde la organizacion es un grupo
pequefio de individuos integrados a un sistema social, y la
familia es una agrupacion de individuos que tiene como fin

socializar. La organizacion esta formada por dos sistemas: el
social (sentimientos y valores) y el formal (estatus y roles).
La familia esta formada por dos sistemas: Estatus (niveles de
autoridad) y Roles (tareas de comportamiento explicitas).

Las PyMOs se caracterizan por ser organizaciones
informales, en donde se sobreponen los roles: familiar y
empresarial, tendiendo hacia la desorganizacién y el
desorden, dentro de un sistema abierto, orientado por tanto
hacia una entropia positiva, o al desorden total (Kast y
Rosenzweig, 1979); bajo estos términos, muchas de ellas se
condenan a su desaparicion.

Esta informalidad de las PyMOs es referida por la teoria
de la organizacién como la discrecionalidad individual, dentro
de su ambiente externo, relacionada inversamente con un
comportamiento preprogramado (Hall, 1987).

Otro representante reconocido y prestigioso en el
campo de la Teoria de la Organizacion: Mintzberg (1991b)
explica a este tipo de organizaciones familiares, a través de
la configuracion: “Organizacién Empresarial”, que tiene las
siguientes caracteristicas:

1.Apice estratégico. Propietario-Directivo: lider autocratico,
el poder se centra en ély lo ejerce, no fomenta los controles
formales porque amenaza su autoridad (ideologia) y sus
conocimientos técnicos. Lider amenudo visionario, al ser el
emprendedor del negocio.

2. Estructura: es simple, no es elaborada, un pequefio grupo
de supervisores, y una ligera divisién de la mano de obra.
Las actividades y procedimientos no estan formalizados, no
hay una planificacion del trabajo. Las relaciones de trabajo
se caracterizan por ser relaciones familiares.

3. Organizacion: se caracteriza por ser nuevay adopta este
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tipo de configuracion cualquiera que sea el sector al que
pertenece.

Gréfico. PyMOs: Organizacion Empresarial

Propietario-Directivo (Apice Estratégico)

Super visor-Familiar
(L inea Media)

Trabajador-Familiar (Ntcleo de Oper aciones)

Fuente: Elaborado a partir de Mintzberg (1991b)

CONCLUSIONES

1. Laldentificacién del perfil de las PyMEs, pertenecientes
al sector manufacturero en donde se destacan por su
importancia las empresas de caracter familiar, fue posible
a través del andlisis de las aportaciones de distintas
corrientes de pensamiento de la Teoria de la Organizacion,
generandose un conjunto de caracteristicas relacionadas
con distintas configuraciones presentadas en este trabajo.

2. Los hallazgos sobre las caracteristicas de las PyMEs, se

hacen visibles a través de las distintas configuraciones
organizacionales disefiadas como aportacion al andlisis
sobre pequefias y medianas empresas.

Las PyMEs son organizaciones que se financian a través
del ahorro familiar, dedican la mayor parte de sus recursos
econdmicos a lacompra de materia primay se orientan a
nichos locales o concentrados.

Las PyMEs son empresas que tiene como objetivo generar
ingresos para la familia mediante una gestion creativa
que hace frente a la escasez de recursos que le es
consustancial.

Las PyMEs tienen una estructura jerarquica simple, donde
la linea de autoridad formal entre el directivo y los
operarios es practicamente directa y se ejerce, en
ocasiones, a través de un supervisor o grupo de
supervisores. Sin embargo, su funcionamiento se hace
complejo a la luz de sus caracteristicas como empresas
familiares.

Las PyMEs se caracterizan por una estructura en la que se
sobreponen los roles de propietario, directivo, trabajador
y miembro de la familia.

Las PyMEs son organizaciones complejas de caracter
familiar, cuya caracterizacion y signos de gestion referidos
en este trabajo nos condujo a considerar la pertinencia
de denominarlas como pequefias y medianas
organizaciones (PyMOs)
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La integracion de los equipos de direccion
durante una fusion a través de la cartografia de
responsabilidades®

Rafael Ramirez**

©.

ResUMEN

Latécnica de “cartografia de responsabilidades” desarrollada en Estados Unidos por Thomas Gilmore
y Joseph McCann (ref. Sloan Management Review, Vol 24, 2, winter 1983), hasta ahora habia sido
utilizada para poner en evidencia los procesos de decisién de una empresay para redefinirlos.
Sin embargo, recientemente empleamos esta técnica como método de negociacion, en el contexto
de la fusion de dos divisiones en un grupo francés industrial grande. Dos equipos que habian sido
adquiridos, y que hasta entonces habian sido competidores, comenzaron a colaborar.

La presentacion siguiente analiza como la técnica de la cartografia de responsabilidades, ayudé a
los 40 directores regionales y de la sede de esta empresa a :

- replantear los problemas de la fusion, tal como los habian considerado;

- comprender la implicacion para los negocios, de los problemas empresariales, y

- negociar un modus operandi durable que permitiera movilizar a sus colaboradores en torno a los
proyectos de la empresa.

La presentacion trata, tanto de los aspectos practicos, como de las consecuencias del procedimiento
que fue utilizado.

* Una primera version de esta articulo se presenté en el Congreso de la Asociacion Francesa de gestion de los recursos
humanos (Association Francaise de Gestion des Ressources Humaines) en el Futuroscope de Poitiers entre el 23 y 24 de
noviembre de 1995.

** Profesor, HEC, Paris, ‘Fellow’, Templeton College, Universidad de Oxford.



ABSTRACT

The Technique called “responsability charting”, developed in the US by Thomas Gilmore
and Joseph Mc.Cann (cf. Sloan Management Review, Vol. 24,2 winter 1983), has until
now been used both to clarify the decision-making process of a company, and to
redefine it.

However, we have recently used the same technique for negotiations in the context of
the merger between two departments of a big French industrial group. The two teams,
until then competitors, have thus been enabled to collaborate.

The object of the following presentation is to analyze how the technique of responsibility
charting has helped the 40 regional managers and managers from headquarters of the
company to:

- reframe the problems related to the merger as they had posed them;

- understand the implications for the business of managerial problems; and

- negotiate a durable “modus operandi” permitting the mobilization of their collaborators
around the projects of the company.

This presentation will treat both the practical aspects and the theoretical consequences
of the measures taken.

Palabras clave: Cartografia de responsabilidades, procesos de toma de decisiones, equipos de direccion, fusion.
Keywords: Responsibility charting, decisions-making process, managerial teams, merger.
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INTRODUCCION

Anteriormente, con algunos colegas, habia adaptado el
método llamado “cartografia de responsabilidades”,
desarrollado originalmente en Estados Unidos (Gilmore &
Nelson, 1978; Gilmore, 1979; Gilmore & McCann, 1983;
Gilmore & Kazanjin, 1988), como método de diagnostico y
de redefinicion de los procesos de decisiéon en los casos
siguientes:

- lareorientacion y reorganizacion del sitio de la actividad
de refineria de un grupo petrolero; esta intervencion
ocasiono la redefinicion de un centenar de puestos
directivos;

- laauditoria de la organizacion del personal, que determina
el servicio a bordo de una linea aérea;

- la auditoria organizacional en una carcel para jovenes
delincuentes;

- elanalisis y reconstruccion del equilibrio de las relaciones
“terreno”-“sede”, al momento de la descentralizacion de
las responsabilidades en una empresa de transportes
publicos municipales;

- el encuadre de un debate sobre la politica referente a la
delegacion efectiva dentro de un grupo dedicado a los
Seguros.

Sin embargo, en este articulo, presentamos un caso
en donde el método sirvid de soporte para una negociacion.
El caso se refiere a la fusion de dos divisiones de un grupo
industrial europeo, que hasta el momento habian estado en
competenciay que juntas controlaban el 50 % del mercado
nacional.

LA SITUACION

Cuando el grupo industrial del que tratamos (el cual, a partir
de ahora, en el articulo denominaremos “GRAN-GRUPQO”)
nos llamé, nos explicé que habian decidido integrar dos
lineas de productos que, hasta la fecha, competian entre si.
Las razones citadas responden a la logica industrial: un
mercado cada vez mas competitivo e internacional;
disminucion de margenes; requerimientos cada vez mas
importantes para inversiones en I&D; necesidad de ganar y
mantener la confianza y de coordinar mejor los fondos de
comercio existentes; redefinicion constante del oficio con
nuevos entrantes provenientes de otros sectores industriales;
acortamiento de la duracién de vida de cada producto y de
gamas enteras de productos; concentracion de la unidades
de produccion para obtener tamafios criticos en condiciones
cada vez mas dificiles, etc.

Las dos lineas de producto, histéricamente habian
pertenecido a dos empresas rivales que habian vendido esas
actividades al GRAN-GRUPO. Sus fabricas estaban ubicadas
en dos regiones diferentes de Francia, y los responsables de
cada linea tenian una pertenencia mas fuerte con respecto a
cada una de estas lineas que con respecto al GRAN-GRUPO
como tal.

La fusién de los dos equipos habia sido decidida y
anunciada y se habia comenzado a articular, pero su
lanzamiento oficial ain no ocurria, dado que habia
problemas, seguin ellos, “culturales”. En efecto, los dirigentes
del GRAN-GRUPO se habian enfrentado con una resistencia
considerable por parte de los hombres de cada una de las
dos entidades, y estaban preocupados por la “diferencia de
culturas”. Idealmente deseaban “utilizar a los mejores
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elementos de cada cultura para conformar una nueva cultura
comun”. La primera preocupacion tenia que ver con algunos
comentarios intercambiados por los dirigentes que,
desgraciadamente, postulaban una competencia mas grande
al interior del GRAN-GRUPO, que entre GRAN-GRUPO y
sus competidores externos, nacionales y extranjeros.

Una de las dos entidades que se fusionarian, la que
I[lamaremos EMPRE, estaba dominada por empresarios
autodidactas y/o por sus hijos, muy fuertemente anclados en
sus regiones, que habian sido poco a poco adquiridos como
distribuidores por la filial EMPRE de GRAN-GRUPO. Eran
cercanos con sus clientes, lejos de las fabricas y de las
preocupaciones industriales, fuertemente ligados a la cultura
comercial local. Aunque eran representantes locales o
regionales de EMPRE, no dudaban en vender material de la
competencia a sus clientes si las demoras de EMPRE no
correspondian a sus expectativas. Ademas, habian
“desarrollado” (en el lenguaje de ellos, en el de sus detractores,
se trataba mas bien de “diversificado demasiado lejos”) sus
actividades en campos conexos en funcién de la demanda
de sus clientes.

La otra entidad que llamaremos TECNO, estaba
compuesta mayoritariamente por un cuerpo de ingenieros
graduados de las grandes escuelas. Regidos por una tecnicidad
extrema, tenian una vision industrial y tecndcrata de su
profesién (en el mejor y en el peor sentido del término).
Preocupados por la situacién de su empresa en términos de
la competencia mundial a mediano y largo plazo, analizando
la evolucién de las demandas en investigacion y en
innovacién siguiendo un modo complicado de alianzas
comerciales y cientificas, centraban sus esfuerzos comerciales
en la reduccion de costos en productos hechos en grandes

voliimenes para asegurar la sobrevivencia de sus fabricas y
de sus programas de 1&D.

Los dirigentes de GRAN-GRUPO habian elegido a
unas cuarenta personas “clave” para dividirse en “binomios”,
unas veinte regiones comerciales en “binomio”, asi como
algunas funciones centralizadas en la sede ubicada en la
region parisina.

El diagnéstico de ellos era que una importante
“diferencia de cultura” entre la gente de TECNO y la gente
de EMPRE bloqueaba sus proyectos, y nos habian pedido
gue organizaramos un seminario de dos dias y medio para
enfrentar el problema. Nosotros éramos quienes definiriamos
el programa de ese seminario.

EL DESARROLLO DE NUESTRO ANALISIS

Empezamos pidiendo entrevistas a unos veinte dirigentes de
laempresa. Dichas entrevistan eran confidenciales, podriamos
utilizar lo que nos dijeran con la condicién de nunca citar
las fuentes.

Elegimos a los 20 dirigentes en funcion de su
heterogeneidad : individuos considerados “anti-fusion” por
la sede, asi como individuos considerados en “pro de la
fusidn”; algunos jévenes, otros mayores; unos con antigiiedad,
otros de reciente ingreso; unos autodidactas y otros egresados
de las mejores escuelas; algunos técnicos, otros comerciales,
algunos financieros, otros administrativos; gente del Norte y
gente del Sur; individuos que tenian contactos con los clientes
mas grandes del pais y otros que se ocupaban de los negocios
mas pequenfios, etc.

Constatamos que habia dos “légicas de negocios”
(Norman & Ramirez, 1993, 1994), contrarias, y a la vez
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complementarias. Una de ellas se aproximaba mas a la
historia de EMPRE y consistia en desarrollar una relacion
estrecha con los clientes, con quienes tenian una confianza
ya creada. Los que privilegiaban este enfoque se identificaban
fuertemente con sus clientes y adaptaban su I6gica comercial,
en la medida de lo posible, a la l6gica econdmica y social
de esos clientes. Los clientes venian hacia ellos primero
porque eran ellos, y sélo después, por la gama de productos
que les vendian. La confianza era un activo (externo al balance)
crucial basado en las relaciones interpersonales. Las garantias
asociadas a tal o tal producto podian interpretarse de
diferentes maneras; el contacto y la confianza lo eran todo.

La otra l6gica de la actividad se aproximaba mas a la
gue practicaba la filial TECNO. En este caso lo que tenia
peso era: latecnologia de punta, el avance técnico en relacion
a la competencia, la excelencia del producto en si mismo,
laimagen de la marca, la politica de precios para llegar mas
alla del punto muerto, la productividad de las fabricas y la
eficacia comercial medida en volimenes entregados y
margenes de ganancias realizadas, esto casi
independientemente del cliente, siempre considerado como
un ente andnimo y al final de la cadena (excepto para las
cuentas grandes).

Los procedimientos comerciales de EMPRE irritaban
alas personas de TECNO, que los veian como un trabajillo
de tipo “talacha”, como préacticas anticuadas y provincianas
gue tendian a desaparecer. Para ellos, solo la l6gica industrial
e internacional podian pretender representar la modernidad,
el porvenir del oficio.

Por supuesto, las personas de EMPRE veian a las de

TECNO como una guarida de tecndcratas, indiferentes a las
realidades de la practica comercial, de la realidad en la que
vive cada uno de sus clientes individualmente (y no como
un ‘mercado’ anénimo) e incapaces aun de hablar con la
clientela.

Sin embargo la fractura entre TECNO y EMPRE no era
tan neta como nos dejaron entrever algunos dirigentes de
GRAN-GRUPO. La logica de TECNO se aceptaba mejor en
donde se trataban los grandes negocios y la de EMPRE se
implantaba mejor en las regiones, en donde la competencia
era mas vivaz. Las razones pueden parecer evidentes aqui,
pero no lo eran durante la complejidad de la fusion.

Nuestra primera tarea era la de convencer a la sede,
de la legitimidad, incluso de la necesidad de ambas logicas.

La segunda tarea fue la de convencerlos de que cada
dirigente de GRAN-GRUPO debia imperativamente aceptar
la legitimidad y la necesidad de dos légicas, aunque
implicarian prioridades incompatibles a nivel operativo.

La tercera tarea fue definir el programa del seminario
en donde la metodologia de la cartografia de
responsabilidades era la pieza central. Esta contribuy6 a
clarificar ambas l6gicas de negocios, mantener las ventajas
de cada una, a quitar los aspectos de cada una que no
ayudaban a la competitividad de GRAN-GRUPO y a
programar un plan de accion negociado para fusionar los
equipos de EMPRE y de TECNO en un conjunto Unico y
coherente. Este incluiria ambas l6gicas de negocios en una
sola entidad. Asi, cambiamos el ‘problema cultural’ en un
problema comercial que se podia mas facilmente tratar como
dirigente y empresario.
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EL METODO DE CARTOGRAFIA DE
RESPONSABILIDADES

El método de cartografia de responsabilidades (CDR de ahora
en adelante) analizado y desarrollado por T. Gilmore et al.
(op. cit) consiste en una serie de etapas precisas:

i) Definir el objetivo (analizar una funcion o unidad de
negocios, evaluar una forma de trabajar, redefinir un cierto
nudmero de puestos de trabajo, aclarar las relaciones inter-
servicios en una firma, etc)

ii) Comunicar el objetivo a las partes involucradas
(“stakeholders”) negociando, en caso de necesidad, las
garantias sobre el proceso y sus resultados (por ejemplo
no eliminar puestos)

iii) Establecer parametros claros de las entidades que
conforman la organizacion que seré cartografiada

iv) El equipo de direccién de cada unidad decide de manera
colegiada o a través de su director, cuales seran las 30
decisiones o0 “outputs” producidos por la unidad en
cuestion, que seran cartografiadas.

En el caso en el que la CDR deba analizar varias
entidades en una misma organizacion, se procede, en la
medida de lo posible “de arriba hacia abajo”.

Es importante describir estos “outputs” en algunas
palabras -5 maximo- asi como las manifestaciones tangibles
de este output. Por ejemplo, si se trata de “organizar una
reunion mensual de seguimiento” debe agregarse a este punto
el documento sobre el orden del dia o la lista de invitados o
la eleccidn de los participantes o las actas de la reunién.

La lista de 30 outputs claves no se establece en orden
de importancia. En cambio, ninglin output méas importante

gue cualquiera de esos 30 faltara en la lista.
Frecuentemente la discusién para identificar y
entender esos 30 outputs dura un dia entero, incluso mas.

Esta lista se convierte en el eje vertical de una matriz

V) el eje horizontal se compone de los interlocutores directos
alos que el dirigente de la unidad debe dirigirse al poner
en practica sus 30 outputs clave/ decisiones. Se encuentra
entonces, en primer lugar, a su superior jerarquico directo
(dos en el caso de una organizacion matricial), sus
colaboradores, los dirigentes de las otras funciones en el
seno de la organizacion y con los que debera coproducir
estos outputs y los de las entidades externas a la
organizacion (clientes, proveedores, autoridades
reglamentarias, etc.), con los cuales interacta para co-
producir los outputs.

vi) La matriz se completa entonces, output por output,
asignando roles precisos, a cada actor para cada output.
Cuatro roles -y s6lo cuatro- son aceptados, pero un actor
puede tener mas de un rol en la produccion de un output.
Los roles son:

- F Responsabilidad Final. La persona o el departamento
gue toma la decision final (firma o tiene poder de veto
efectivo). Si el resultado falla, es el que tiene la ‘F’ que
dala cara (‘accountable’ en inglés);

- E: Responsabilidad para la Ejecucion: la persona o
departamento que toma la iniciativa, desarrolla opciones,
analiza una situacion, hace tal vez las recomendaciones
iniciales, o termina las obras para producir un output.

- C: Consultado: La persona o departamento que debe ser
consultado antes de terminar un output, pero que no tiene
poder de veto;
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I: Informado: La persona o departamento que debe ser
informado antes de que un output sea de conocimiento
publico

¢? 0 YNS (por “yo no sé”) indica una dificultad o la
ignorancia (que debe de aclararse o ser decidida al nivel
jerarquico superior).

Gilmore, en aplicaciones analiticas mas recientes, ha
utilizado la letra “K” (para culpable). En una organizacion
en donde las responsabilidades se atribuyen eficaz y
justamente, todo actor con una “K” posible tiene un “F”
atribuido, evitando asi la posicion de “responsable pero no
culpable” del ministro de salud publica que vimos en Francia,
cuando se produjo el drama de la sangre contaminada.

vii) Se hacen entonces analisis “horizontales” (evaluando

“apropiada” y/o funcional de
responsabilidades por output) y “verticales” (evaluando
larealidad de las responsabilidades de un colaborador
o funcién). No tenemos aqui la posibilidad de comentar
estos andlisis y la riqueza de sus ensefianzas.

(viii) una etapa posible que utilizamos, por cierto, es la de
retomar el esquema que fue elaborado durante los siete
primeros pasos, y ver cuantas “F’s del jefe de un servicio,
esté delega a sus colaboradores directos. Estas
delegaciones, que implican aspectos claves para el buen
funcionamiento de una organizacion (como lo
demuestran, por ejemplo, el caso del sabotaje del barco
“Rainbow Warrior” de Greenpeace o el accidente de
Tchernobyl, o la bancarrota del Crédit Lyonnais ou de
Vivendi), pueden hacerse de diferentes maneras:
compartiendo el rol “F” con un colaborador, o
delegando la ‘F’ y guardando para si mismo una “C” o
una “I”.

la division

El lector interesado puede conocer mejor el método,
refiriéndose a las fuentes citadas al principio de este articulo.

LA APLICACION DEL METODO DE CARTOGRAFIA
DE LAS RESPONSABILIDADES A LA SITUACION DEL
GRrAN-GRUPO

En la reunion de dos dias y medio que animamos con
cuarenta dirigentes de GRAN-GRUPO, dedicamos la primera
jornada a enfocarnos en los puntos clave en términos de
desafios que la competencia de GRAN-GRUPO le presentaba
para el futuro. Eran considerables, con clientes cada vez mejor
informados y la entrada de competidores sofisticados desde
el extranjero. Lo menos que se puede decir de la situacion
que los altos dirigentes del grupo presentaron, es que se trata
de un panorama inquietante.

El segundo dia se dedicd integramente a la cartografia
de responsabilidades. Primero explicamos el método y
después repartimos a los 40 participantes en tres grupos,
reflejando grupos de clientes distintos.

El dltimo tiempo que era un medio dia, se dedicé a
concretar un plan de accion para la operatividad de la fusién.

Durante la primera etapa de la CDR, los grupos
decidieron limitar sus listas de outputs/decisiones a las lineas
que representaban problemas para los exEMPRE y/o los
exTECNO. Encontramos asi de 7 a 20 lineas clave por grupo.
Después llenaron las lineas con los roles (etapa # vi antes
mencionada), de comun acuerdo, reflexionando sobre la
mejor forma de trabajar en el futuro. Se cre6 un enorme
consenso que sorprendio a la gran parte de los participantes.

Para ciertas lineas, sin embargo, hubo conflictos, los
cuales en la mayorias de los casos tenian razones legitimas
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para existir (poderes de firma definidos contractualmente a
largo plazo, estatus juridico de las sociedades o de los
dirigentes, distancias geograficas, etc.). La direccion del
GRAN-GRUPO tuvo que encontrar, con ayuda de los
animadores, arbitrajes realistas. Por ejemplo una “F”
encargada a un dirigente tendria un periodo definido, que
duraria de tal a tal mes, para volverse la “F” de otro dirigente.
Asignando los roles dentro de margenes de tiempo, hizo que
la fusion se volviera un proceso controlado, y no un evento
mal preparado y sin direccion.

Como un buen mapa, el método permitid, a los
“viajeros del proceso de fusién”, navegar mejor a través de
un territorio mejor conocido a partir de ese momento, en
donde los blogqueos se reconocian por unosy otros y se podian
compartir mejor. Nuevas metaforas fueron adoptadas;
metaforas comunes a un equipo que pudo también conocer
mejor la “otra” mitad, hasta ahora desconocida, despreciada,
desafiada, evitada, caricaturizada, para utilizar mejor sus
propias fuerzas y las de los demas.

CONCLUSIONES

Para los 40 dirigentes regionales y de la sede de esta empresa
gue participaron en este seminario que definimos y animamaos,
el método de la cartografia de responsabilidades los ayudd
a

- deshacerse de los prejuicios que pretendian bloquear la
fusion de ambas entidades, reinterpretando un problema
‘entre dos culturas’ como un problema de légicas de
negocio adaptadas a condiciones comerciales distintas,

- construir un nuevo enfoque de los problemas, tal como
los habian vivido;

- comprender, en funcion de las dos légicas de “business”
(negocios), que identificamos los problemas
“empresariales” que ellos habian vivido;

- negociar un modus operandi, en cuanto al tiempo, que
les permitieron movilizar a sus colaboradores alrededor
de los proyectos de la empresa, y

- comprender que dirigir es lograr que convivan logicas de
creacion de valor diferentes, que tienen prioridades
operativas incompatibles.

Dirigir es, pues, la practica de integrar actividades
dispares, lograr que lo incompatible, incluso contrario, pueda
hacerse conjuntamente. Cuando esta incompatibilidad deje
de existir, las actividades a realizar pueden ser programadas
para su ejecucion, y la necesidad de dirigir (y de dirigentes)
desaparece enseguida. Esto da lugar a una paradoja cruel:
mientras mas dificil es dirigir, mas son necesarios los buenos
dirigentes; mientras nos volvemos mejores dirigentes, mas
dificiles (mas incoherentes, disociadas, incompatibles, e
incluso contrarias), seran las l6gicas de negocios que a uno
le encargan para dirigir.
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