| =

Management Review

s
pe]
=

DE

= U

XLLE-LOOE ONERGIEE N551 "E0E-00GSE00T T T rE0E- ) (BAIasEY Bp "0y



Vol.3 Num.1

Universidad Politécnica de Guanajuato

HUMAN RESOURCES BUSINESS COUNSELY
HUMAN RESOURCES BUSINESS PARTNER

RESUMEN

Dentro de las empresas el capital humano
desempefa un papel muy importante para el
logro de resultados y, al establecer competencias
ejecutivas, se puede contar con un panorama
mas claro de las expectativas del puesto. El
presente estudio utiliza el enfoque cuantitativo
con un disefio de investigacién no experimental
y transversal; en el que se muestra un tablero de
competencias para las figuras HRBCy HRBP en una
empresa internacional.
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ABSTRACT

In companies the human resources plays an
important role in achieving results, and after
establishing executive competencies, a clearer
panorama of every position is reached. The
present study applies the quantitative approach
with a non-experimental and transversal research
design; which shows a set of competencies for
the HRBC and HRBP figures, for an international
company.
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INTRODUCCION

La presente investigacion contiene informacion
acerca de lo que muchos autores han denominado
como las competencias ejecutivas de un
profesional de recursos humanos. Para el desarrollo
de la misma, se inicia con un contexto conceptual
que ayuda a enmarcar las variables que se desean
investigar y comprobar.

iCuantasveces nohasurgidolapreguntadesisees
apto o capazde llevar a cabo cierta actividad o si se
es bueno para desempefar un trabajo? ;Como es
que las organizaciones ahora también se interesan
por las habilidades de las personas y no sélo por
su conocimiento? La evolucion que han tenido
las diferentes organizaciones demandan que las
areas de recursos humanos para cualquiera de
sus procesos estén compuestas por profesionales
con diferentes habilidades, como lo menciona
Tom Dalby, Director de RH de Rogers Media en el
articulo CEB Corporate Leadership Council, (2017).
El HRBP debe comprender, traducir y ofrecer
esta gama mas amplia de iniciativas corporativas
de recursos humanos a sus grupos de clientes,
al tiempo que se asocia con esos clientes para
ayudarlos a enfrentar sus desafios comerciales
Unicos. Ahora no sélo es importante contar con
un gran conocimiento; estas habilidades pueden
ser parte de una persona o se pueden desarrollar
a través de cursos de capacitacion o la propia
experiencia que se adquiere al desempenar
determinado puesto o posicién.
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Entre los departamentos de recursos humanos
se menciona que los Socios Estratégicos, Socios
de Negocios o Consejeros de Recursos Humanos
(términos porlos que son conocidos estos perfiles),
son figuras que poseen ciertas caracteristicas que
los llevan a ser profesionales de recursos humanos,
es decir, poseen actitudes, valores, conductas y
capacidades que los hacen diferentes al resto de
los empleados y que ademas, otorgan una ventaja
competitiva para la organizacion; pues ahora, sus
decisiones y procesos son mas conscientes y, de
esta misma forma, otorgan un mayor valor para el
cliente interno.

A lo largo del documento se podra dar respuesta
a preguntas como: ;Qué es un profesional de
recursos humanos?, ;Como desempefia su
trabajo un profesional de recursos humanos? y
principalmente conocer: ;Cudl es el diccionario
de competencias ejecutivas y comportamientos
que deben poseer estos profesionales de recursos
humanos?

Es asi como se da paso a la presente investigacion,
que permitira comprender el contexto en el cual se
desarrollan ahoralas organizacionesy el por qué se
demanda que las personas que se desempefan en
recursos humanos realicen su trabajo para agregar
valor al cliente interno y externo; después se
muestra el marco tedrico que permitira entender
como se visualiza una figura completa de recursos
humanos y en donde el principal autor que se ha
tomado como referencia es Dave Ulrich.
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Planteamiento del problema de investigacion

Dentro de las organizaciones existe un
departamento de Recursos Humanos que se
encarga de gestionar el funcionamiento del capital
humano; desafortunadamente, en ocasiones, la
asesoria que se brinda es para resolver problemas
a corto plazo y no se integran aspectos criticos
como lo son: el talento, liderazgo y la cultura de la
propia organizacion. Adicional a ello, se cuentan
con expertos en un sélo tema que dominan poco
algunas otras funciones o conocen funciones
basicas que les permiten salir rapido de situaciones
emergentes.

Todo esto lleva a que los lideres no tomen
decisiones estratégicas como lo son: retener un
talento, invertir en capacitacion para el desarrollo
del personal e incluso tomar la decision de
terminar una relacion laboral para reestructurar
un d4rea con la finalidad de que los lideres
puedan posicionarse dentro de la empresa, es
decir, desarrollen su competencia de liderazgo y
pensamiento estratégico, demostrando que son
capaces de entregar los resultados mas alla de lo
que les marca el sistema (organizacion).

La presente investigacion se lleva a cabo en
una empresa michoacana con oficinas matrices
ubicadas en Morelia y México, misma que tiene
presencia en paises como: Espana, India, Brasil,
Chile, Centro América y Region Andina.

Para efectos del estudio, se le denomina Human
Resources Business Counsel (HRBC) al experto
Senior en temas de recursos humanos y Human
Resources Business Partner (HRBP) al experto
Junior de recursos humanos y que es quien apoya
al HRBC en la ejecucién de los procesos, ambos
son figuras que estan frente al cliente interno
y que asesoran para la toma de decisiones en
los diferentes procesos como: Capacitacion,
Retencion, Compensaciones, Ruta de carrera,
Relaciones laborales (bajas), etcétera. Estas figuras
tienen un puesto experto y un rol de HRBC o HRBP.
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La estructura de estos roles esta compuesta por 11
figuras nacionales y 9 internacionales, cada figura
nacional tiene a su cargo aproximadamente 120
colaboradores a quienes asesora.

El apoyo que actualmente se recibe por los
HRBC y HRBP estd tomando mayor fuerza, el
trabajo de éstas figuras lleva aproximadamente
4 anos pero, no existe un documento o escrito
formal (descripcion de puesto) que clarifique
sus actividades y funciones; por lo tanto, se lleva
de manera empirica y por la experiencia que
se ha adquirido. El proceso de un HRBC y HRBP
tiene caracteristicas particulares, entre ellas se
encuentran: es un rol, no un puesto; cada 2 afos
se rota de direcciones con la finalidad de conocer
mas del negocio; se realizan evaluaciones de los
procesos con cada cliente, estas evaluaciones
permiten sondear el trabajo de estas figuras,
ademas, se tiene una meta de evaluacion que lo
condiciona a cumplirla para permanecer dentro
del grupo.

Al no estar definidas las competencias ejecutivas
para esta figura es mas complicado para el usuario
final entender su existencia; por lo tanto, no se
les aprovecha de la manera adecuada, es decir,
no buscan la asesoria de un experto en la cultura
organizacional en el desarrollo del talento, en
liderazgo, etcétera. La participacion del HRBC
o HRBP ha llegado a ser un elemento esencial y
competitivo para la organizacion desde un punto
de vista como experto porque se ha permitido
enfocar acciones que aporten a la estrategia, por
ejemplo, identificar altos potenciales para trabajar
programas especificos de retencién; en algunos
de los casos, si el cliente interno no provee de la
informacién necesaria no se agrega valor al area,
ya que la asesoria se limita a aspectos basicos.
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Por lo escrito anteriormente, se ha decidido
realizar la investigacion con las figuras de HRBC y
HRBP nacionales, para determinar cuales deben
de ser las competencias que debe de cumplir esta
funcion de recursos humanos y asi documentarla.
Definiendo las competencias le permitird al HRBC
y HRBP ser conscientes de la responsabilidad
adquirida.

Objetivo de la investigacion

Definir las competencias ejecutivas de un Human
Resources Business Counsel y Human Resources
Business Partner dentro de la organizacion.

Preguntas de investigacion

1. ¢Cuadles son las competencias ejecutivas
adecuadas para los HRBC y HRBP en una empresa
de servicios multinacional?

2. ;{Cuales son las ventajas de contar con una figura
de Human Resources Business Counsel y Human
Resources Business Partner?

Justificacion

La presente investigacion se recomienda para
que la organizacién cuente con un diccionario
formal de competencias ejecutivas de las figuras
de Human Resources Business Counsel y Human
Resources Business Partner, debido a que en la
empresa no hay ningun documento que refleje
por escrito las competencias de los roles lo que
limita que el cliente interno no conozca realmente
los procesos de recursos humanos y por ende, las
decisiones que tome sean sesgadas o incorrectas.
Al contar con esta informacién, se fortalecerd la
figura y agregard valor a la organizacion.

DOI: http://doi.org/10.18583/umr.v3i1.105

Se propone el estudio de este tema, ya que es una
funcion esencial de recursos humanos gestionar y
asesorar correctamente a todo su capital humano;
porque como lo menciona Ulrich en su libro
RecursosHumanosChampions(1997),elpanorama
delacompetitivdad estd cambiando, y se necesitan
nuevos modelos de competitividad para manejar
los desafios que presenta el futuro. Esto le exige
a la organizacion contar con capacidades que le
permitirdn a las firmas servir mejor a sus clientes y
diferenciarse de sus competidores.
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MARCO TEORICO

Debido a que el analisis central de esta
investigacion se encuentra en la definicién de un
diccionario de competencias ejecutivas para las
figuras de Human Resources Business Counsel
(HRBC) y Human Resources Business Partner
(HRBP), se enunciaran algunos conceptos basicos
y descripciones que permitan a los lectores la
compresion de la problematica y de la solucién
misma. Dentro del contenido se podran encontrar
diferentes puntos de vista de autores expertos
en materia; asi como las ideas desde los primeros
anos de estudio hasta hoy que han evolucionado
los modelos de recursos humanos.

Para iniciar se definira el concepto competencia,
que es una de las variables que se ha determinado
dentro del objetivo y que servira para comprender
y estructurar el resto de la investigacion.

De acuerdo a la Real Academia Espanola (2017),
competencia proviene del femenino: pericia,
aptitud o idoneidad para hacer algo o intervenir
en un asunto determinado.

Las competencias difieren seguinlas especialidades
o areas y los niveles o funciones de las personas.
En ocasiones una misma competencia, como
“liderazgo’, puede ser requerida para jovenes
profesionales y para los maximos ejecutivos, pero
tener diferente importancia o grado entre los
diversos puestos. (Alles, 2008, pag. 59)

Las competencias siempre se refieren al
comportamiento de las personas en el trabajo o en
situacion de trabajo. (Alles, Direccion Estratégica
de Recursos Humanos Gestion por Competencias,
2008, pag. 58)

Competencia significa que las personas tienen
los conocimientos, las habilidades y los valores
requeridos para el trabajo de hoy, y los de mafana.
(Ulrich, Allen, Brockbank, Youger, & Nyman, 2009,
pag. 82)
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De acuerdo con Sanchez (2006), las competencias
de cada individuo pueden haberse obtenido
durante su vida, sin ser reconocidas por algun
titulo o certificado; y también pueden haberse
adquirido en alguna institucién educativa. Lo mas
importante de éstas, es que deben de evaluarse
objetivamente para determinar el nivel de
competencia o competencias que el empleado
posee. (Sanchez, 2006, pag. 23).

El Diccionario de comportamientos sera el
documento que wusard tanto el especialista
de RRHH como el cliente interno para evaluar
competencias en los distintos subsistemas de
Recursos Humanos. Utilizando un lenguaje
simple podriamos decir que los comportamientos
observables son los indicadores a utilizar para
evaluar o medir competencias. (Alles, 2010, pag.
35)

Es necesario indicar que, la transformacién de RH
en un socio estratégico supone la asuncion de
funciones estratégicas alineadas con la misién de
la organizacién, en detrimento de las tradicionales
funciones operativas o administrativas, en una
perspectiva de impacto a medio y largo plazo.
(Fundacié per ala motivacio dels recursos humans,
2007, pag. 1)

Por su parte, Ulrich, Younger, Brockbank, & Ulrich
(2011, pag. 1) comentan que desde 1987, su
investigacion ha identificado las habilidades que
determinan a los profesionales de RRHH efectivos.

La investigacion tiene una solida base empirica
con analisis estadisticos rigurosos, una muestra
global, una medida enfocada en el desempefo
personal y empresarial, y perspectivas de los
profesionales de RRHH y sus asociados de HR y
no HR. A lo largo de estos 25 afnos, las habilidades
fundamentales requeridas para los profesionales
de RRHH han seguido siendo las mismas (conocer
el negocio, ofrecer practicas de RRHH de valor
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agregado, gestionar el cambio y tener credibilidad
personal), pero las competencias especificas
han evolucionado basdndose en las condiciones
comerciales cambiantes.

Mondy & Noe (2005) han debatido mucho sobre
la manera en que los especialistas en RH deben
asumir una funcién estratégica cuando se trata
de la administraciéon de recursos humanos. Pero,
;qué es exactamente lo que deben hacer? Richard
Pinola, presidente y director general de Right
Management Consultants, Inc, durante una
sesion de la conferencia anual de la SHRM (Society
for Human Resource Management) en Filadelfia,
enumerd las siguientes tareas que los rectores
generales desean de los RH:

- Disenar estrategias para la fuerza laboral
integradas a las estrategias y metas de la empresa.

- Mejorar la funcién de los RH en iniciativas de
cambio importantes como:

- Planeacién estratégica.

- Fusiones y adquisiciones.

- Implantacion de sistemas.

- Reorganizacion/recorte de personal.

- Ganarse el derecho a tener un lugar en la
mesa corporativa.

- Crear conciencia y/o aumentar la comprensién
del negocio.

- Entender las finanzas y las utilidades.

- Ayudar a los gerentes de linea a lograr sus
metas.

Parte de la tarea de los RH para convertirse en un
socio estratégicoimplicalaredacciéndeunplande
negocios mensurableyademas seguirloatravésde
suimplantacién.Y al igual que sus contrapartes en:
finanzas, tecnologias de informacién, operaciones
asi como ventas y marketing, los RH deben de
rendir cuentas de su plan.

DOI: http://doi.org/10.18583/umr.v3i1.105

Los directores generales desean un socio RH que
entienda el lado operativo del negocio. Para tener
éxito, los ejecutivos de RH deben comprender el
complejo disefo organizaciéon y determinar las
capacidades de la fuerza laboral de la empresa,
tanto hoy en dia como en el futuro. Los RH deben
de asegurarse de apoyar la misiéon de la empresa.
(Mondy & Noe, 2005, péag. 15)

Los mismo autores comentan que se utilizan
diversas designaciones en la profesién de recursos
humanos; entre ellas estan: los ejecutivos,
generalistas y especialistas en RH. Un ejecutivo es
un gerente de alto nivel que reporta directamente
al director general (CEO) de una corporacién o al
jefe de una divisién importante. Un generalista,
quien es con frecuencia un ejecutivo, desempefa
tareas en diversas areas relacionadas con los
recursos humanos. El generalista participa en
varias o en las cinco funciones de la ARH. Un
especialista puede ser un ejecutivo, un gerente o
un no gerente de recursos humanos que se ocupa
de sélo una de las cinco areas funcionales de la
administracion de recursos humanos. (Mondy &
Noe, 2005, pag. 15)

La literatura existente sobre las competencias de
recursos humanos suele basarse en el enfoque del
valor anadido sugerido por Ulrich y sus asociados
(Ulrich, Brockbank, Yeung y Lake, 1995). En este
enfoque, las competencias de recursos humanos
son los factores que definen el desempenio exitoso
de los profesionales de recursos humanos en un
papel de “socio de negocios” (Ulrich, 1997).

Los defensores de la asociacion de negocios
sostienen que, para agregar valor al negocio,
los profesionales de recursos humanos deben
centrarse mas en colaborar con la alta direccién y
los directores de lineaen laformulaciény ejecucion
de la estrategia que en sus actividades operativas
(Ramley, Wright, McMahan, Snell, & Gerhart, 2001)
citados por Lo, Macky, & Pio (2015, pag. 2310).
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Para definir un modelo de competencias se parte,
en todos los casos, de la informacion estratégica
de la organizacion: su mision y visién, y todo el
material disponible en relacion con la estrategia.
Este punto de partida puede darse en funcién
de la informacién disponible o bien redefiniendo
todos estos aspectos, para asegurarse de que
se trabajard con informacién actualizada. (Alles,
2010, pags. 20-21).

Para cumplir con su nuevo papel en la aceleracién
del crecimiento del negocio, las organizaciones
estan utilizando la transformacion de recursos
humanos para disefar sistemas de RRHH vy
talento que puedan trabajar a través de fronteras
geograficas, creando un marco que sea lo
suficientemente flexible para soportar diferentes
modelos de negocio. El objetivo es crear un marco
globalcomun de entregaderecursoshumanosque
pueda adaptarse a las demandas de los mercados
y unidades de negocio locales, un enfoque de
personalizacidn masiva que proporcione servicios
diferenciados a varios segmentos del negocio.
(Geller, Walsh, & Walkinshaw, 2013).

Los profesionales de RRHH, a los que llamamos“RH
incorporada’, pasan por muchos titulos: gerentes
de relaciones, socios de negocios de RRHH o
especialistas en recursos humanos. Cualquiera que
sea su titulo especifico, trabajan directamente con
los gerentes de linea y cada equipo de liderazgo
de la unidad organizativa para aclarar la estrategia,
realizar auditorias organizacionales, administrar el
talento y la organizacion, crear capacidades de
organizacion con valor anadido.

Al redisenar los roles de los profesionales de RRHH
incorporados, se deben aclarar algunas de sus
responsabilidades:

- Participan y apoyan la evaluacion y revision de la
estrategia empresarial.

- Representan los intereses de los empleados y
estan atentos a las implicaciones del cambio.

- Definen requisitos para alcanzar las metas

de negocio e identificar donde pueden existir
problemas.
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- Ellos seleccionan e implementan las practicas de
RRHH que son las mas apropiadas para la entrega
de la Estrategia de Negocio.

- Ellos miden y rastrean el desempeno para ver si
las inversiones en RRHH realizadas por la Empresa
entregan el valor intencionado. (Ulrich, Allen,
Brockbank, Youger, & Nyman, 2009, pag. 71)

Mencionan, Ulrich, Allen, Brockbank, Youger, &
Nyman (2009) que han evolucionado su definicion
de los roles para los profesionales de recursos
humanos que ofrecen valor, pero las premisas
basicas se han mantenido igual. Un rol representa
una identidad o una imagen de un individuo
segun lo visto por ese individuo y por otros.

En el trabajo original del libro HR Champions,
Ulrich y sus colegas definieron cuatro roles,
cada uno vinculado a un resultado de lo que
los profesionales de recursos humanos deben
entregar:

- El campedn de los empleados centra la atencion
en ayudar a los empleados a desarrollar la
competencia, generar compromiso y descubrir la
contribucién.

- El experto administrativo ofrece practicas de RH
con eficiencia.

- El agente de cambio ayuda a la organizacion a
adaptarse a las nuevas condiciones.

- El socio estratégico alinealas practicas de recursos
humanos con las estrategias empresariales.

Los cuatro roles deben ser desempenados en una
organizacion de recursos humanos para que los
profesionales de RRHH sean eficaces, sin embargo,
contribuir con un solo rol de RRHH puede ser el
maestro de un rol al mismo tiempo que sélo es
comprensivo y apoya a los otros tres.

(Ulrich, Allen, Brockbank, Youger, & Nyman, 2009,
pags. 102-103).
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En muchas empresas grandes, el campedén de
la transformaciéon de recursos humanos son los
individuos encargados de proporcionar servicios
de recursos humanos para los profesionales de
recursos humanos. Estas personas son, en general,
profesionales de recursos humanos que trabajan
en puestos de RRHH cada vez mas responsables en
unidades de negocio y centros de especializacion.
Los individuos en estos papeles tienen muy a
menudo una comprension excelente de como el
negocio funciona y hace el dinero. Ellos necesitan
tener una fuerte reputacion entre los profesionales
de recursos humanos que buscan a ellos para la
orientacion y entre los lideres empresariales cuyo
apoyo puede colgar en su credibilidad. (Ulrich,
Allen, Brockbank, Youger, & Nyman, 2009, pag.
127)

Actuandocomopiezasclavedentrodelasfunciones
de RRHH, los HR Business Partners (HRBP’s) son
centrales para un RRHH efectivo. Por medio de
sus propias contribuciones y sus relacionamientos
con los socios de la linea, los HRBP's influyen mas
de dos tercios de la efectividad de los programas
de gestion de talento. Dada la gran complejidad y
diversidad de la descripcién de puesto del HRBP,
el rol es muy dificil de aprender. Y hoy dia, con la
evoluciéony las diferentes habilidades en demanda,
junto con entornos cada vez mas complejos, el rol
del HRBP es mas diferente hoy dia que nunca. (CEB
Corporate Leadership Council, 2017).
La perspicacia del negocio es critica para el éxito
de un HRBC o HRBP

Figura 1
CEB's HRBP Competency Model
JUDG, STRATEGIC
Qﬂ A M[/V/' PARTNER
Unique Competency
Leveraging Networks

EMERGENCY
RESPONDER
Unique Competency
Problem Solving

TALENT

SHARED BUSINESS SHARED
COMPETENCIES MAKICAUG,;'!; ) ACUMEN COMPETENCIES
Proactivity Leadershlp
Continuos Learning Innovation
ORGANIZATIONAL
EMPLOYEE
OPERATIONS ACUMEN o

MANAGER
Unique Competency
Matrix Management

Unique Competency
Conflict Resolution

Fuente: CEB Corporate Leadership Council, 2017
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En la investigacion realizada por Ulrich, Kryscynski,
Brockbank, & Ulrich (2017), se examinaron 123
items especificos (o preguntas) que definen lo que
los profesionales de recursos humanos deben ser,
saber o hacer. Se realizaron andlisis de factores
en estos items para determinar los dominios
de la competencia de recursos humanos. La
investigacion resultd en nueve dominios (o
factores) para las competencias de recursos
humanos.

Tres de estas competencias fueron impulsores
fundamentales (explicado mas adelante en la
discusién que sigue):

- Posiciones Estratégicas: Capaz de posicionar un
negocio para ganar en su mercado.

- Activista creible: Capaz de construir relaciones de
confianza al tener un punto de vista proactivo.

- Navegador de Paradox: Capaz de manejar las
tensiones inherentes en hacer que el cambio
ocurra (por ejemplo, sea largo y corto plazo, sea de
arriba hacia abajo y de abajo arriba).

Hemos clasificado tres dominios de lacompetencia
de recursos humanos como facilitadores
estratégicos, ayudando a la posicién de recursos
humanos para ofrecer valor estratégico:

- Campeon de Cultura y Cambio: Capaz de hacer
que el cambio ocurra y de integrar las iniciativas
de cambio en el cambio cultural.

- Conservador de Capital Humano: Capaz de
manejar el flujo de talento desarrollando personas
y lideres, impulsando el desempefo individual y
construyendo talento técnico.

- Representante de Recompensas Totales: Capaz
de manejar el bienestar del empleado a través de
recompensas financieras y no financieras.

Hemos clasificado los ultimos tres facilitadores
como elementos tacticos o fundamentales de la
HR:
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-Tecnologia e Integrador de Medios: Capaz de usar
la tecnologia y las redes sociales para impulsar las
organizaciones de alto rendimiento.

- Disenador e intérprete de Analytics: Capaz
de utilizar la analitica para mejorar la toma de
decisiones.

-Responsable de Cumplimiento: Capaz de manejar
el proceso relacionado con el cumplimiento
siguiendo las directrices reglamentarias.

Cada una de estas nuevas competencias de
Recursos Humanos es importante para el
desempenio de los profesionales de RRHH (Ulrich,
Kryscynski, Brockbank, & Ulrich, 2017, pags. 34-35).
En la nueva economia, la ganancia surgira de las
capacidades organizativas, como la velocidad, la
capacidad de respuesta, la agilidad, la capacidad
de aprendizaje y la competencia de los empleados.

Las organizaciones exitosas seran aquellas que
puedan convertir rapidamente la estrategia en
acciéon; gestionar procesos de forma inteligente
y eficiente; para maximizar la contribucion y el
compromiso de los empleados; y para crear las
condiciones para un cambio sin interrupciones.
(Ulrich, A New Mandate for Human, 1998)

Hipotesis de investigacion

Hi: Las competencias a desarrollar para ser
eficaces en el drea de recursos humanos estan
relacionadas con: ser un posicionador estratégico,
campeodn de cultura y cambio, conservador de
capital humano, activista creible, intérprete de
analytics y tecnoldégico e integrador de medios.

Hi: Para agregarvaloral negocio, los profesionales
de recursos humanos deben centrarse mas en
colaborar con la alta direccion y los directores de
linea en la formulacién y ejecucién de la estrategia
gue en sus actividades operativas.
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Diseiio de la investigacion

Parael presenteestudio,deacuerdoconHernandez,
Fernandez & Baptista (2010), el disefio propuesto
es de tipo no experimental, transeccional o
transversal, porque serealizd durante cuatro meses,
observando las actividades que los HRBC y HRBP
desempenan con los clientes internos; siendo un
estudio de tipo exploratorio y descriptivo porque
se ha indagado en algunas variables desconocidas
y, por otro lado, se han especificado las diferentes
caracteristicas y perfiles de las unidades de analisis.
Las unidades consideradas para la investigacion
son 10 colaboradores de la organizacion que
llevan activamente un rol de HRBC y HRBP, siendo
6 hombres y 4 mujeres; por lo tanto, la muestra es
no probabilistica, ya que la eleccion de los mismos
se realizé con base en las caracteristicas propias
del perfil que se desea investigar.

Instrumentos y técnicas de
investigacion utilizadas

Con la finalidad de recolectar los datos para
el presente estudio se han disenado dos
instrumentos de medicién, el primero es una
encuesta compuesta por treinta reactivos que
seran medidos a través de la escala de Likert,
que es una de las herramientas mas utilizadas,
cada uno de los reactivos aporta datos para la
definicién de las nuevas competencias ejecutivas
que seran asignadas a los HRBC y HRPB. Para el
segundo instrumento se considera una guia de
observacion compuesta por doce reactivos que
permitirdn evaluar la actitud de las personas
que ocupan el rol que se estudia y asi mismo
definir los comportamientos de estas figuras
dentro del entorno de negocios. Cada uno de los
instrumentos puede ser consultado en el anexo A
y B que se encuentra al final del documento.
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Tabla no. 1

Resultados

iConoces las necesidades de tus clientes?

Categoria Frecuencia Porcentaje
Totalmente de acuerdo 4 40
Parcialmente de acuerdo 6 60

Total 10 100

Por razones de extensién de la investigacion, sélo se presentara una parte de los resultados obtenidos,
mismos que se procesaron con el programa SPSS Versién 19.

Conocer las necesidades de los clientes es un aspecto fun-

damental de ambos perfiles, de esta manera la asesoria y

apoyo contribuyen a la generacion de estrategias a largo

plazo que satisfagan las expectativas del cliente interno y
por ende, al éxito de la organizacion.

Fuente: Elaboracion propia con base en el andlisis de datos

Tabla no. 2
;Traduzco necesidades de clientes en acciones
estratégicas?

Categoria Frecuencia Porcentaje
Totalmente de acuerdo 3 30
Parcialmente de acuerdo 6 60
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 1 10

Total 10 100

Escuchar las necesidades del cliente interno y asegurar su
comprension, es un reto para el HRBC y HRBP, ya que esto
es la base para traducir sus expectativas en estrategias
reales que aporten al drea valor para generar resultados
en sus metas y objetivos; si no se es capaz de identificar
oportunidades de negocio, se puede ver danada la relacién
con el cliente interno y, por lo tanto, no generar la confianza
en los especialistas de RRHH.

Fuente: Elaboracién propia con base en el anélisis de datos

Tabla no. 3

iIntegro herramientas tecnoldgicas para
asesorar a mi cliente?

Categoria Frecuencia Porcentaje
Totalmente de acuerdo 2 20
Parcialmente de acuerdo 6 60
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 2 20
Total 10 100

El uso de las herramientas tecnolégicas dentro de
la organizacion aun no es una practica comun o un
medio al cual recurra el HRBC y/o HRBP, si bien las
tendencias marcan que este es el nuevo camino de la
comunicacion, transferencia de datos, etc., se tiene que
trabajar en hacer conscientes a los colaboradores del
uso de las mismas.

Fuente: Elaboracion propia con base en el analisis de datos

Tabla no. 4
;Conozco los indicadores financieros de la compaiiia?
Categoria Frecuencia Porcentaje
Totalmente de acuerdo 6 60
Parcialmente de acuerdo 2 20
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 2 20
Total 10 100

Aunque la mayoria de los HRBC y HRBP utilizan los
indicadores financieros de la compaiia para asesorar
a sus clientes internos, es importante reforzar que es
una base importante para crear estrategias a mediano
y largo plazo. Si los clientes no conocen o no cuentan
con un tablero de indicadores financieros claro, es tarea
de esta figura crearlo y darle seguimiento para lograr
mejores resultados.

Fuente: Elaboracion propia con base en el andlisis de datos
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Tabla no. 5 Como especialistas de recursos humanos, se tiene el

E de ad | bios del d . deber de contar con toda la informacién posible acer-
$ Capaz de adaptarse 2 los cambios del entorno de negocio | ;5 g procesos y nuevas iniciativas de RRHH con la

Frecuencia | Porcentaje finalidad de mitigar la incertidumbre del cliente inter-
Siempre 7 70 no, asi sera mas sencillo alinear cada estrategia a la
A veces 3 30 F;ultura o'rg,;anlzamonal, ya que, a mayor claridad en la
informacion, mayor confianza de los clientes.
Total 10 100
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Fuente: Elaboracion propia con base en el analisis de datos
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Propuestas

Con base en los resultados, se conforman las siguientes Competencias Ejecutivas que prueban las hipé-
tesis, se logra el objetivo y responden la primera pregunta de investigacion.

Competencia: Definicion: Acciones clave

Asegurar relaciones Entrevista con el cliente - Tener un primer acercamiento para conocer el perfil del cliente interno
conscientes con el cliente al cual se le brinda servicio.

5 o interno y conocer las Ir un paso adelante - Generar estrategias a largo plazo que satisfagan las necesidades y

E a necesidades de su drea expectativas del cliente.

g 5] para establecer estrategias Inclusion de herramientas - Promover los recursos internos (politicas, manuales), aspectos

S 8 acordes a las expectativas, tecnoldgicos y financieros para la toma de decisiones estratégicas.

'g 5 incluyendo aspectos Conocer de su negocio - Informarse de las actividades core del cliente interno y aprender de ellas

o tecnoldgicos, politicas para lograr una mejor asesoria.
internas e implicaciones Asegurar el cumplimiento del servicio - Solicitar retroalimentacién del servicio para asegurar
financieras. que las expectativas fueron cubiertas.

Reuniones periédicas - Permanecer en constante comunicacién con el cliente para ganar su
confianza a través de conversaciones de negocio en donde se reflejen los resultados que se
Construir relaciones de ofreceran y el impacto en el negocio.
confianza con el cliente Contribuir a nuevas estrategias - Aprovechar oportunidades de mejora, expresar opiniones y
interno a través de actitudes encontrar los recursos necesarios para avanzar en las estrategias que se han establecido con el
congruentes entre la cultura  cliente, retando normas, practicas y formas de pensar.
de la organizacién y lo que Comunicacion asertiva - Capaz de enmarcar ideas complejas y necesidades del cliente en formas
se asesora, con la finalidad simples y utiles. Ademas, logra comunicarse con todos los niveles jerdrquicos de la organizacion.
de lograr un impacto real en  Difundir la cultura organizacional - Ser modelo de la cultura organizacional a través de
el negocio. comportamientos y actitudes congruentes a los valores. Cada decision debe estar alineada con las
estrategias organizacionales.
Gestion correcta del capital humano - Hacer las cosas correctas, en la forma correcta y con las
personas correctas para incrementar la confianza de los clientes internos.

Activista creible

2 Conocer nuevas tecnologias - Informarse acerca de las tendencias tecnolédgicas que pueden ser
5 o ) de interés de los clientes internos con la finalidad de mejorar la comunicacién y conocimiento del
g B Conectar las herramientas negocio.

- % tecno[oglgas dela Gestion de las herramientas tecnolégicas de la organizacién - Crear conciencia en el cliente
.g £ organizacién con los interno de los medios tecnoldgicos con los que se cuenta dentro de la organizacion; asi como

S g procesos de talentoyy los aprovecharlos y usarlos para la correcta gestion del talento.

o = clientes internos. Tomar ventaja de redes sociales - Conectar con el cliente a través de redes sociales que su a

-’ . P .z . . . . T .

< vez permitan compartir informacion de interés, experiencias, practicas y preferencias. Conocer al

cliente para lograr empatia y cohesion.

Medir el desempeiio del rol - Evaluarse en cada uno de los servicios que se ofrecen al cliente
interno para lograr conocer si se estdn cumpliendo expectativas o si su trabajo logra resultados
esperados.

Familiarizarse con terminologias - Entender las terminologias de los indicadores de negocio que
manejan cada una de las dreas a su cargo para aportar a la estrategia de negocio.

Integrar indicadores de negocio - Conocer los principales indicadores de negocio que permitan
aportar a la estrategia del cliente interno a la hora de la toma de decisiones.

Presentar analisis de informacion - Debe ser capaz de entender la diferencia entre casualidad

y correlacién. Presentar informes con data a los clientes para afianzar la relacién y mostrar
conocimiento del negocio.

Conocer los indicadores

de negocio para realizar la
correcta toma de decisiones
a través del andlisis y com-
prension de la informacion.

Promotor e intérprete
de analitycs

Promover la cultura organizacional - Vivir la cultura organizacional y reflejarla en las actividades

° diarias.

'g Promover nuevos Proveer de informacion al cliente interno - Reunir la informacidn necesaria para disminuir la

s comportamientos incertidumbre del cliente interno y mitigar la resistencia al cambio.

3 que demuestren la Impulsar la colaboracion entre equipos de trabajo - Realizar reuniones periddicas, entrevistas,
b} alineacion hacia la cultura focus groups entre clientes internos para conocer de sus proyectos y actividades que realizan para
:o: organizacional y que lograr resultados.

A favorezcan a la organizacién. Dar continuidad a los procesos de cambio - Llevar a cabo planes de accién, capacitacion

O e informacion continua para dar transparencia a cada uno de los procesos y cambios de las

direcciones y/o éreas con la finalidad de evitar conflictos.
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CONCLUSIONES

Dentro de la investigaciéon se analizé y observo
que una de las competencias mas débiles es la
relacionada con el uso de herramientas tecnolégi-
cas, sibien no se hallevado al punto que se requie-
re, cada vez se trabaja mas para lograr aumentar
el uso de la misma, se ha vuelto muy importante
dicha competencia debido a la expansién de la
empresa y la comunicacién global con diferentes
paises, culturas y costumbres.

Por otro lado, se detecté que, tener conocimiento
de como crear tableros de mando para el segui-
miento de indicadores de los clientes internos,
es un factor al cual se le debe de dar mayor foco,
mientras mas informacién se posea, se tendrad un
mayor control de situaciones complejas. Se sugiere
que cada uno de los involucrados pueda formarse
en temas de indicadores o KPI's (Key Performance
Indicator) para aumentar su conocimiento y pro-
veer de mayores herramientas a los involucrados.

Si bien se ha analizado que es muy satisfactorio
asesorar y ayudar a los colaboradores desde un
area como recursos humanos, deben ser mediadas
y equilibradas las actividades asignadas para evi-
tar el “burn out”y convertir el rol en una actividad
sin valor para la organizacion.

Por ultimo y respondiendo a la segunda pregunta
de investigacion relacionada con las ventajas de
contar con las figuras de HRBC y HRBP se descri-
ben las siguientes:

-Mayor control y seguimiento a los procesos e
iniciativas de recursos humanos.

-Mayor confianza de los colaboradores en el
departamento de recursos humanos.

-Permite a las areas expertas de recursos humanos
enfocarse en crear estrategias que apoyen
a los colaboradores, en lugar de responder
reactivamente.

DOI: http://doi.org/10.18583/umr.v3i1.105

-Se permite la creacidn de estrategias alineadas
con la organizacion, no como entes separados.

«Participacion de las diferentes areas de la
organizacion en procesos de talento, retencion y
colaboracion.
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ANEXO A CUESTIONARIO

El presente cuestionario ha sido disefiado con la finalidad de obtener informacion acerca de las funciones y competencias que desarrollas
en el rol que te ha sido asignado

Nombre:
Puesto: Fecha: Rol:
Ubicacion: Direcciones a cargo:

Instrucciones: *Lee cuidadosamente cada uno de los reactivos y responda de acuerdo a la opcién que mas se apegue a ti.
*A cada pregunta le corresponde Unicamente una respuesta y todos los reactivos deben de ser respondidos

*Sefala la primera respuesta que venga a tu mente

iew

Management Rev

iConozco las necesidades de mis clientes?

UMR

;Conozco el perfil y gustos de mis clientes?

¢El servicio que ofreces a tus clientes se alinea con las acciones de la organizacion?

iIntegro herramientas tecnoldgicas para asesorar al cliente?

;Conozco los indicadores financieros de la compania?

¢Incluyo dentro de las soluciones a mis clientes el impacto financiero de la decisiéon?

;Conozco las politicas internas de los procesos de RH?

;Conozco las expectativas de mis clientes?

¢Traduzco necesidades de clientes en acciones estratégicas?

iSegmento a mis clientes para brindar servicio?

¢Mi ubicacién me permite estar cerca de mis principales clientes?

;Conozco la cultura organizacional de la empresa?

;Soy coherente entre lo que hago y la cultura de la empresa?

Cuando hay un cambio a nivel organizacion ;se lo informo a mi cliente interno y lo
apoyo para una rapida adaptacion?

;Involucro a los principales autores del cambio y mis clientes para facilitar la
adaptacion?

;Propongo cambios a mis clientes en su beneficio?

;Soy flexible con los cambios que sugieren mis clientes?

¢Analizo todas las posibilidades que puedo ofrecer al cliente?

;Conozco los indicadores criticos de las dreas de mis clientes?

iConstruyo tableros de mando con los clientes para seguimiento de indicadores?

;Las decisiones estratégicas que se toman se analizan desde diferentes angulos?

;Coincido que la tecnologia es fundamental dentro de las organizaciones?

¢Hago uso de redes sociales para estar comunicado con el cliente?

iMe gusta trabajar como HRBC o HRBP?

¢Disfruto asesorar en practicas de recursos humanos a los clientes?

Las actividades extras por mi rol, ;afectan mi vida personal?

Los factores econémicos de la region afectan las decisiones estratégicas del area,
:Como mitigo su impacto y favorezco al talento interno?

En casos en los que no se posee toda la informacion ;Actiio como proveedor de
informacion relevante?

¢Hago sensible al cliente de todos los factores que interfieren en la toma de una
decision?

Cuando se trata de la resolucion de un conflicto ;Me aseguro de contar con toda la
informacion disponible para tomar la mejor decision?
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ANEXO B CUESTIONARIO

La presente guia de observacién servird para reunir informacién de los HRBC y HRBP, serd aplicada
en el momento en que se esté ejecutando algunos de los servicios que por naturaleza demanda
el rol.

La presente guia de observacion servira para reunir informacion de los HRBC y HRBP, sera aplicada en el momento en que se esté ejecu-
tando algunos de los servicios que por naturaleza demanda el rol

Nombre:

Puesto: Fecha: Rol:
Direcciones a cargo:

Ubicacion:

Toma decisiones con base en la cultura de la organizacion

Es reconocido por el cliente interno al momento de una solicitud
Es empatico con las necesidades del cliente interno

Es capaz de adaptarse a los cambios del entorno de negocio
Conoce las tendencias de RH y las propone internamente
Conoce los programas de retencion de la organizacion

Tiene presente los indicadores de negocio mas importantes y los comparte
con sus clientes internos

Se hace participe de las reuniones de sus areas de mayor relevancia
Conoce de manera general cada una de las areas que componen a RH
Ofrece diferentes alternativas de solucion al cliente interno

Hace consiente al cliente interno de las consecuencias de las decisiones

Genera confianza y logra resultados
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RESUMEN

Es comun que los sistemas productivos se
enfrenten a problemas de dispersion, esto es, lo
que se quiere contra lo que en realidad se logra.
En este documento, se presenta una propuesta
metodoldgica para enfrentar tal situacion.
Partiendo de la clasificacion de problemay su
asociacién con diversos tipos de dispersion. De
igual manera, se presenta un caso de aplicacién
real, para concluir en el ciclo de actividades
propuestas y conducentes a la correccion del
problema.

PALABRAS CLAVE

Dispersion, problema, situacion real y
esperada, toma de decisiones, banda de
tendencia.

Publicacion: 30 de Abril del 2018 Maestro Alejandro Reyes Velazquez

Universidad Politécnica del Estado de Morelos

Dispersion viene del latin Dispersio que es la
accion o efecto de dividir o desparramar, pero
también significa disolucién o destruccion.

ABSTRACT

Commonly, production systems face problems
of dispersion, that is, what you want against
what you actually achieved. In this paper, a
methodology to deal with such situation arises.
Based on the classification of problems and its
association with various types of dispersion.
Similarly, a case of actual application is
presented, concluding in the cycle of proposals
and leading to the correction of the problem.

KEY WORDS

Dispersion, problem, actual and expected
situation, decision making, band trend.
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INTRODUCCION

El desarrollo de actividades dentro de la empresa
presenta situaciones donde pequefos problemas
se pueden convertir en asuntos de alto riesgo.
La toma de decisiones inadecuada, provoca
acciones que poco a poco van perdiendo su
objetivo. Todo lo anterior, a pesar de contar con
procedimientos operativos estandarizados (SOP,
por sus siglas en inglés). En muchas ocasiones,
estos procedimientos no cubren del todo con
los problemas que se presentan y las gerencias
ejercen sus propios criterios para enfrentarlos,
aunque estos no sean los mejores.

Los costos de estas acciones en un principio no
son altos y pasan desapercibidos para la alta
gerencia. Este problema de acumulacién cuantica
puede convertirse en un problema complejo o de
estrategia. Cuando los procedimientos operativos
estandarizados no se siguen, se presenta un
cambio que prospera en el deterioro de la
actuacion. Existen casos donde la desviacién se
presenta desde el inicio (problema de arranque) o
con que con el tiempo se va gestando.

En términos generales, un problema es algo que
altera la paz, el equilibrio y la armonia de quien o
quienes lo tienen.

Bajo la perspectiva matematica se tiene un
problema cuando no se tienen una entidad que
posibilite la satisfaccién de ciertas condiciones
presentada en objetos y estructuras.

Por supuesto que existen distintos tipos de
problemas que en muchos casos deriva en
circunstancias indeseables manifestadas en la
diferencia entre lo que se espera y lo que realidad
es, es decir se tiene un problema cuando un
resultado obtenido no concuerda con lo planeado.

Bajo el concepto estadistico, la dispersién o
desviacidon estandar, es una medida (cuadratica)
que informa de la media de distancias que
tienen los datos respecto de su media aritmética,
expresada en las mismas unidades que la

variable. Es la desviacion de un conjunto de
puntajes alrededor de la media. Por su parte, en
la Planeacién Estrategia, se identifica el disefio
idealizado factible como estructura de la mision y
vision de la empresa.

El camino es trazado por la estrategia, cualquier
desviacién de esta genera un problema de
dispersion que requerird de encauses y hasta
procesos sofisticados de planeacién.

Ver lamina 1.

DISENO
IDEALIZADO \

PROBLEMA
O MEDIDA
DE DISPERSION

METAS

\ REALIDAD

Lgrgina 1, fuente: elaboracién propia

O1
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METODOLOGIA

Wagensberg (1990), sustenta que en los sistemas
se producen dos procesos de cambio diferentes
a los que denomina; adaptaciéon e innovacion.
La adaptacion se corresponde con los procesos
evolutivos que sufre un sistema hasta llegar a un
estado estacionario estable (cambiar en el tiempo
hasta que se deja de cambiar); mientras que la
innovacion se refiere a la evolucién que sufren los
sistemas en los casos que les lleva a producir algo
absolutamente nuevo, “cualquier cosa”

Por su parte, Etkin y Schvarstein (1989), hablan de
Crisis y Catastrofes para denominar las dos clases
posibles de cambio, al considerar el término crisis
ellos dicen que “en este caso se sostiene que las
estructuras sufren desajustes transitorios, pero
sus efectos son absorbidos por el propio sistema’,
en cuanto a la catastrofe, lo describen como una
discontinuidad, y una vez superada la fluctuacién
puede observarse que ha habido un salto
cualitativo. En la misma linea de razonamiento,
Scheel, (2001), afirma que el sentido basico de la
bifurcacién es un cambio repentino de direcciéon
en el modo en que los sistemas se desarrollan.
Finalmente Watzlawick, Weakland y Fisch (1997),
sefialan que lo que promueve a un cambio (de
cualquier tipo), es la desviacién con respecto a
alguna norma prestablecida. Cuando se busca
generar un cambio a alguna situacién, existen
dos grandes tipos de cambios, a continuacion se
presentan las caracteristicas distintivas de cada
uno:

Cambio No.1

Se aplica mediante aplicacién de lo contrario de lo
que produjo la desviacién y es la clase de cambios
que pueden tener lugar dentro de un sistema que,
en si, permanece invariable. El Cambio habra de
basarse siempre en el sentido comun. Se sustenta
en la Teoria de Grupos.

Cambio No.2

Enfrenta la calase de cambios donde es necesario
afectar la propia estructura del sistema. Las
manifestaciones practicas aparecen como ilégicas
y paraddjicas. La reestructuracion es una técnica
para lograr este tipo de cambio. La capacidad de
aprender esta relacionada con este tipo el cambio.
Se sustenta en la teoria de Tipos Logicos.

Tres tipos de dispersion

Una vez establecido el alcance del proyecto, se
determina el niUmero de actividades que se tienen
que realizar para conseguir las metas. En base a
las actividades, se cuantifican los recursos que
se requieren invertir y el tiempo determinado
pare realizar el proyecto. A lo anterior, se le
agrega la planeacion de la calidad, identificando
sus requisitos y normas que habran de regir. Un
adecuado seguimiento y el cumplimiento de estos
factores garantizardn el éxito del proyecto. Es
necesario también definir los posibles riesgos y la
manera de enfrentarlos. Genéricamente se tienen
tres tipos de dispersion;

1.Costos.Los procesos involucrados
correspondan a los presupuestos estimados, de
tal manera que se cumpla con el presupuesto
aprobado. ;Qué desviaciones existen entre los
gastos realizados y los previstos?

2.Tiempo. Incluye los procesos requeridos para
administrar la finalizacion del proyecto en los
tiempos establecidos. ;Qué desviaciones existen
entre los plazos establecidos y los logrados?

3.Alcance. Constituido por todos los procesos
necesarios para garantizar que el proyecto o meta
se logre con éxito. ;Qué desviaciones existen
entre lo realizado con lo previsto?
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La calidad, se puede considerar como un cuarto
elemento, que constituye el logro de los estandares
de la calidad, aunque este tiene su propio
procedimiento de control y medios de correccion.

Estas dispersiones pueden manejarse conside-
rando ciertos parametros de tolerancia, sin que
por esto se ponga el riesgo de metas u objetivos
plantados. En un principio se manejan los costos
imprevistos, que corresponden a aquellos, bien
directos o indirectos que pudiesen presentarse en
el desarrollo de la obra o contrato, y que no fue-
ron presupuestados y que corresponden a la de-
finicién tipica de “imprevistos”. No se trata con ese
rubro de cubrir costos previsibles que se pueden
haber olvidado presupuestar, sino de verdaderos
“imprevistos”.

Para la planeacion del proyecto se recure al PERT,
que desarrolla los tiempos de holgura. Es el tiempo
libre en la red, es decir, la cantidad de tiempo que
puede demorar una actividad sin afectar la fecha
de terminacién del proyecto. Otro elemento a
considerar es la declaracién de alcance que se usa
para definir lo que esta dentro de las fronteras del
proyecto y lo que estd afuera de estas fronteras.
Son una serie de acciones o requerimientos que
permiten que el proyecto se integre. Lo anterior
permite una banda de tolerancia. La lamina 2, da

cuenta de estQypormamento
REAL

COMPORTAMIENTO
ESPERADO

AVANCE%

BANDA DE
TOLERANCIA

TIEMPO

Lamina 2, fuente: elaboracién propia.

Cuando la banda de tolerancia es traspasada,
es necesario recurrir a una serie de acciones que
permitan revertir, controlar o suavizar el efecto
negativo o indeseado, por lo que se estara
trabajando en el tipo de Cambio No.1. Aparecido
el problema (dispersion) es conviene definirlo, esto
requiere de establecer el dmbito que afecta y su
alcance, para posteriormente plantear las distintas
hipotesis posibles de solucion. Se requiere de
acciones planificadas, secuenciales y racionales.

ACTIVIDAD ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL
A 150.00 160.00 170.00 210.00 198.00 224.00
B 120.00 155.00 223.00 167.00 110.00
© 60.00  210.00
D 170.00 245.00 156.00 234.00
510.00 810.00 589.00 599.00 334.00 2,992.00
MES ASIGNATURA ACUMULADO
ENE 150 150 3,500
FEB 510 660 a000
2,500
MAR 810 1470 2,000
ABR 589 2059 M
1,000
MAY 599 2658 500
JUN 334 2992 ENE FEB MAR ABR MAY JUN
Tabla 1, fuente: elaboracién propia
MESES ASIGNACION  ACUMULADO REAL R.ACUMULADO
ENE 150 150 145 120
FEB 510 600 509 420
MAR 810 1470 800 1,416
ABR 589 2059 560 2,250
MAY 599 2658 601 2,411
JUN 334 2992 334 3,209
3,500
3,000
2,500
2,000
1,500
1,000
500
ENE FEB MAR ABR MAY JUN

® ACOMULADO
PRESUPUESTADO

® ACOMULADO
REAL

Tabla 2, fuente: elaboracién propia
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Se tienen una serie de desviaciones, que si se
encuentran dentro de la banda de tolerancia, no
se presentan grandes problemas, En el caso de
que esta dispersion rebase los limites de la banda,
requerird de una serie de acciones correctivas.

La [dmina 3 presenta un ejemplo de dispersion
donde esrequerido realizar un proyecto correctivo.

3,500

3,000

2,500

2,000

1,500 ==

® (PROYECTO

1,000 — ROY
CORRECTIVO)

500

ENE FEB MAR ABR MAY
Lamina 3, fuente: elaboracién propia

JUN

A continuacion se presenta una propuesta
para que de manera sistematica y planeada se
pueda establecer las acciones conducentes a la
correccion de esta problematica. En la ldamina 4, se
presenta el ciclo de actividades secuenciales para
lograr las correcciones necesarias para lograr un
acercamiento continuo que reduzca la dispersion.

MAGNITUD DE LA
DISPERSION

TIEMPO e==== TACTICA DEL ﬁ
5 PROCESO
EVALUACION DISPONIBLE

DE RESULTADOS RESPONSABLES

L CONTROL Y e  LOCALIZACION e MEDIO DE

SEGUIMIENTO DE LA EJECUCION ACCION
Lamina 4, fuente: elaboracién propia

En la tabla 3, se presentan una serie de peguntas
que se asocian con el procedimiento antes
presentado, lo que dara una mayor facilidad en el
trabajo.

Concepto Preguntas

Magnitud de ¢Cudl y de que magnitud consta la
dispersién desviacion?

Tiempo ¢, Cuanto tiempo se requiere para realizar la
disponible actividad?

Tactica de ¢,Como se enfrentara la situacion?

proceso

Responsables  ;Quiénes asumen la responsabilidad de

las acciones?

Medios de ;,Qué medios técnicos, humanos o,
accion financieros se requieren?
Localizacion ¢ Doénde se requiere las acciones?

de la ejecucién

Control y ¢ Quién da seguimiento a las acciones?

seguimiento

Evaluacién de
resultados

¢ Quién realiza la evaluacion y quien dicta
las acciones conducentes?

Tabla 3, fuente: elaboracién propia

Con la Magnitud de dispersion se cuantifica
la alteracién entre lo esperado y lo que en
realidad se tiene, dicha dispersion es posible
identificarla en funciéon de los costos, el tiempo
y el alcance desarrollado. Frenar el proceso de
trasformacién de un sistema productivo, debido a
una discrepancia, resulta ser en la mayoria de los
casos catastréfica para la empresa. Por ejemplo,
el tiempo disponible contra el requerido genera
una situacién de pugna que en muchos casos bien
agrava la situacion. Por otra parte, enfrentar esta
situacion de contingencia, requiere de un proceso
de planeacién tanto tactica como operativa, lo
que también implica asignar a los responsables
dentro de la parte de direccion, asi como de quien
la ejecuta.

La planeacién de acciones destinadas a resolver el
problema, requiere de la identificacién de medias
de accion tales como los técnicos, humanos o de
financiamiento, lo que derivard en una serie de
acciones coordinadas e identificables, cuyo lugar
fisico de accién ha de establecerse. Es necesario
una adecuada supervision de las actividades
a realizar, lo anterior para evitar la repuesta
inmediata carente de un proceso de causalidad
(Bunge, 1997).
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Realizar las actividades de reduccién de discrepancias con una adecuada supervisidn, no garantiza que
en el corto plazo y durante la operacion, no se vuelva a presentar el mismo problema o bien que este
evolucione y se vuelva mas complejo. Se requiere de control y seguimiento, no solamente durante el
periodo de estabilizacion y reduccién de los efectos negativos, sino que también se hace necesario que
a las medidas emprendidas se les dé seguimiento.

Cualquier situacion emprendida en estos casos debera ser evaluada, lo que permitird establecer que
se estan logrando las metas, no arribar a ellas implica que el proceso tenga que iniciarse. Por supuesto
que este proceso conlleva un proceso de aprendizaje y del cual seria muy recomendable se pudiese
documentar.

Management Review

CONCLUSIONES

Se ha presentado una propuesta metodoldgica que permite enfrentar la problematica de la
dispersion en actividades programadas, las pruebas realizadas en campo han demostrado su
valia y la oportunidad de aplicacién a un numero mayor de situaciones. Mediante una serie de
preguntas es posible aplicar e identificar el proceso metodoldgico antes mencionado.
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INTRODUCCION

La balanza comercial es una de los indicadores
mas importantes para una economia pequefa
y abierta dentro de un contexto de apertura
comercial y financiera que es una de las principales
caracteristicas de la economia mexicana a partir de
mediados de la década de los 90. La importancia
en el estudio de este indicador es fundamental,
debido a que permite visualizar el dinamismo
que tiene el comercio de un pais con el exterior
y ademas posibilita determinar qué sectores son
los mas activos en la generacién de empleo. Por lo
cual, se considera que el comercio exterior es uno
de los principales motores de la economia.

Reconocer la relacién que guarda la balanza
comercial de México con sus principales
determinantes macroeconémicos tales como:
el tipo de cambio real, la actividad econémica
nacional y el dinamismo de la economia de los
Estados Unidos han sido histéricamente complejas
y dificil de dilucidar a corto y largo plazos. Por lo
cual, es uno de los temas mas debatidos dentro de
la literatura econémica nacional.

Esto se debe a que existen posturas opuestas
sobre como las apreciaciones y depreciaciones del
tipo de cambio real afectan a la balanza comercial.
Galindo y Guerrero (1997), documentan que existe
un consenso bien definido de economistas tales
como: Dornbusch y Werner, quienes piensan que
mantener un tipo de cambio real competitivo es
unamejor politicaquelade propiciarapreciaciones
cambiarias debido a que éstas ultimas tienden
a detener el crecimiento econémico ya que
generan un creciente déficit comercial. Mientras
que economistas como: Krugman, Taylor y entre
otros, piensan que las depreciaciones del tipo
de cambio real que tienen por objetivo mejorar
la competitividad de la economia en realidad
producen serios efectos negativos sobre la
trayectoria del producto en el largo plazo.

DOI: http://doi.org/10.18583/umr.v3i1.143

En el presente trabajo se pretende profundizar
sobre el andlisis de las relaciones de largo plazo
que guardan la balanza comercial, el tipo de
cambio real, la actividad econémica nacional y
la actividad industrial de nuestro principal socio
comercial. Por lo que esperamos que en el largo
plazo existan relaciones parecidas a las propuestas
por

Dornbusch y Werner (1994), en el sentido que las
depreciaciones cambiarias generan un superavit
comercial.

Por lo tanto, el documento se encuentra
estructurado de la siguiente manera: en la seccién
primera se discuten los principales aspectos
tedricos del trabajo. Para el siguiente apartado se
plantean los principales hechos estilizados de las
variables involucradas en la estimacién estadistica.
Para la seccion tercera se presenta la metodologia
econométrica propuesta. En la cuarta seccién se
procede a realizar la estimacién estadistica y se
discuten los resultados econométricos.
Finalmente, se establecen las conclusiones
principales.

l. Aspectos tedricos

En la teoria econdmica se establece una
importante relacion entre las depreciaciones del
tipo de cambio real y la balanza comercial. Dicha
relacién es conocida por la condicién o teorema
de Marshall-Lerner. Formalmente, dicho teorema
es una relacion empirica que establece que las
depreciaciones reales del tipo de cambio provocan
un aumento en las exportaciones y ayudan a
mejorar la balanza comercial en el corto plazo.
Sin embargo, para que este resultado prevalezca
es fundamental que la suma de las elasticidades
precio de las importaciones y de las exportaciones
sean mayores a 1 en términos de valor absoluto
(Blanchard, Amighini y Giavazzi, 2012).
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La condiciéon empirica se debe a que una disminucién
de los precios relativos de los bienes transables
repercutira en un aumento de lademanda externa de
estos bienes, lo que implica también una caida de las
importaciones de manera simultanea. Ambos efectos
incidiran sobre la balanza comercial, pero la cuantia
del efecto dependera de las elasticidades relativas
de la demanda de estos bienes a los precios, de esta
manera, si la demanda de los bienes exportados
es elastica, mayor sera su demanda en relaciéon a
la disminucién de los precios, lo que provocara el
mejoramiento de la balanza comercial. Por otro lado,
si la demanda de los bienes importados es también
elastica respecto a los precios, el egreso total por
importaciones sera cada vez menor y el efecto tendra
un impacto positivo sobre la balanza comercial.

Dentro del ambito internacional, la condicion
Marshall-Lerner, ha sido debatida ampliamente. De
acuerdo con Bustamante y Morales (2009: 107) dicha
hipotesis no ha podido ser corroborada de manera
amplia dado que “los trabajos clasicos realizados
Houthankker y Magge (1969), Khan (1974), Goldstein
y Khan (1978), Wilson y Takaes (1979), Warnery Kreinin
(1983), Krugman y Baldwin (1987), en general han
concluido en contra de la condicién Marshall-Lerner!”
Sin embargo, hacen hincapié que todos los trabajos
mencionados se encuentran estimados a través de
la técnica de minimos cuadrados ordinarios (OLS), la
cual presenta regresiones espurias cuando se utilizan
series no estacionarias, tal y como es el caso de los
trabajos anteriores.

A través de métodos estadisticos modernos que
toman en cuenta la problematica de las series no
estacionariasseencuentranlosmodelosmultivariados
de series de tiempo. En particular la metodologia
de la cointegracién propuesta por Engle y Granger
(1987), asi como por Johansen (1988 y 1992) que
poseen la virtud principal de estimar la presencia de
relaciones de largo plazo entre las variables, ademas
de considerar el nimero de relaciones estables, las
condiciones de exogeneidad prevalecientes y sus
relaciones de causalidad.
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Todas estas propiedades de estimacién son un punto
de partida eficiente para evaluar cuantitativamente
el cumplimiento del teorema sefialado.

Mediante esta técnica estadistica, Bustamante y
Morales (2009: 107) sefialan que los estudios han
sido numerosos y que entre los mas influyentes se
encuentran los efectuados por “Bahmani-Oskooee
y Nirooman (1998), Coparale y Chui (1999) y Rose
y Yellen (1989), en los cuales se concluye que no se
cumple la curva J2 para los paises pertenecientes al
G-7. El mismo estudio fue realizado por estas ultimas
autoras al ano siguiente, pero ahora para ciertos
paises en desarrollo y nuevamente rechazaron la
presencia de la curva J. Por otro lado, Onafowara
(2003), al utilizar datos del comercio bilateral entre
Estados Unidos y Japdén encuentra evidencia a favor
de la existencia de la curva J en algunos paises del
este asiatico.”

2La llamada curva J representa el empeoramiento inicial de la
balanza comercial provocada por una depreciacion real, seguida

de una mejora en la balanza comercial (Blanchard, et al., 2012).

Para el caso latinoamericano, destacan los trabajos de
Bustamante y Morales (2009), para el caso peruano
y el de Renddn y Ramirez (2005) para la economia
colombiana, en ambos estudios se aplica la técnica
de cointegracion a la Johansen (1992).

Para este ultimo trabajo los autores concluyen la
presencia de la condicién Marshall-Lerner para
Colombia y ademas puntualizan los efectos tanto
positivos como negativos que ejerce la tasa de
crecimiento de la economia de los Estados Unidos
sobre su balanza comercial. Para el caso de Peru, los
autores sostienen que existe evidencia suficiente
que satisface el teorema de Marshall-Lerner, pero no
asi la existencia de la curva J? en Perd. Finalmente,
encuentran que las variables que determinan los
cambios en la balanza comercial de la economia
peruana es en particular: el tipo de cambio real y las
importaciones mundiales. Mientras que el producto
interno bruto del Peru no tiene efectos significativos
sobre los movimientos de su balanza comercial.
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En México los estudios sobre la validez de la
condicion Marshall-Lerner no son totalmente
concluyentes ya que para Guerrero de Lizardi
(2004), existe evidencia suficiente para validar
dicha condicién. Sin embargo, Garcés (2002),
encuentra lo contrario ya que en su estudio la
suma de las elasticidades precio es menor a la
unidad, por lo que concluye que una depreciacién
del tipo de cambio real provoca un déficit en el
saldo de la balanza comercial.

Es importante precisar que dentro del trabajo
no tenemos como objetivo principal validar
empiricamente la condicion de Marshall-Lerner,
sino determinar dindmicamente las variables
que influyen en los movimientos de la balanza
comercial de la economia mexicana. Para lo cual,
se analizan las relaciones existentes entre el saldo
de la balanza comercial, el tipo de cambio real,
el ingreso doméstico y el ingreso del resto del
mundo?.

3Debido al amplio grado de integracidon que tienen muchos
sectores la economia mexicana con la estadounidense vy al
ser este Ultimo su principal socio comercial, se tomard como
variable proxy del ingreso mundial al indice de produccién

industrial de Estados Unidos.

Por otro lado, es importante matizar que dentro
de la teoria econémica no existe un consenso
unificado sobre el mecanismo de transmision y los
efectos dinamicos entre las variables involucradas
y por tanto, de sus relaciones de causalidad. Por lo
que es pertinente utilizar un modelo multivariado
de series de tiempo con la intencién de poder
determinar la exogeneidad entre las variables
0 en su caso verificar si el sistema a calcular es
enddgeno. La muestra de las series utilizadas es
de frecuencia trimestral para el periodo de 2000.
a2014.l
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Il. Algunos hechos
estilizados sohre la
halanza comercial y sus
determinantes

Nuestro analisis empirico comienza a partir del
ano 2000 mediante datos trimestrales y finaliza
en el segundo trimestre de 2014. En la grafica
1 podemos observar que el saldo de la balanza
comercial4 hasta finales de 2007 se mantenia
persistentemente negativo. Sin embargo, a
principios del afno 2008 la balanza comercial
revierte su tendencia y tiene un pico positivo, el
cual a su vez se restablece en los siguientes anos.

“El saldo de la balanza comercial no le fueron descontado las
exportaciones petroleras, lo que implica que puede diferir
respecto a la misma variable a la cual se le haya descontado

dicho rubro.

Estas variaciones pueden ser explicados por los
primeros sintomas de la gran recesion mundial
que comenzd a finales de ese ano, y que sus efectos
aun permanecen sobre todo en las economias
industrializadas y que tales secuelas se han visto
reflejado en las economias emergentes con un
saldo negativo de la balanza comercial, ya que los
paises llamados “ricos” han reducido su comercio
con los paises de “ingreso medio y bajo” debido a
que su ingreso nacional ha descendido de manera
importante, por lo cual sus importaciones se han
visto reducidas durante los afos senalados por la
recesion. Sin embargo, a inicios de 2010 comienza
en México una tendencia positiva en el saldo de
la balanza, debido a la recuperacion del ingreso
de las economias avanzadas, que aunada a una
depreciacion cambiara registrada a finales de
2008 y sostenida en 2009, ha provocado que el
saldo de la balanza presente una recuperacion en
su tendencia de largo plazo, la cual es calculada a
través de un filtro de Hodrick-Prescott.®
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°El Filtro de Hodrick- Prescott, es un método para extraer
el componente de largo plazo de una serie de tiempo,
descompone la serie en dos componentes, uno de tendencia
y otro de ciclo. El ajuste de sensibilidad para la extraccion
de dichos componentes se obtiene a través de un factor
multiplicativo A, que para series trimestrales se sugiere un
valor de A= 1600.Gréfica1. Balanza comercial de México
2000.1-2014.11

Grafica 1. Balanza comercial México 2000.1-2014.11
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Grafica 2. Tendencia de largo plazo de la balanza
comercial 2000.1-2014.1I

2,000

1’00:A /\ A A\#A

-1,000 +

-2,000 +

-3,000

T T T T T T T T T T T T T
2000 2002 2004 2006 2008 2010 2012

—— Balanza comercial de México 2000.1- 2014.1I
—— Tendencia de largo plazo

Fuente: Calculos propios con datos de INEGI

Por otro lado, analizamos el comportamiento del
tipo de cambio dado que es una de las variables
mas importantes dentro de la economia, ya que
esta es una variable clave para el diseno de la
politica econdmica y se encuentra estrechamente
vinculada con el desempefio de diversas variables
macroecondémicas como son: la inflacion, los tipos
deinterés y el saldo de la balanza comercial, entre
otras®.

%Un ejemplo particular, es el efecto que tiene las
fluctuaciones del tipo de cambio sobre la inflacion interna
y que es conocida como Pass-Through (traspaso del tipo
de cambio a precios).
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El tipo de cambio real proporciona una medida de valor
del dolar en términos de su poder de compra y se calcula
multiplicando el tipo de cambio nominal, por la razon del
indice de precios de México y Estados Unidos.

El tipo de cambio real” en México se presenta en la
gréfica 3, el cual muestra una tendencia erratica a
través del tiempo, debido a que en el ano de 2002
obtuvo su pico mas bajo, a partir de ese momento
ha presentado un incremento. El cual, no obstante,
a su alza se ha comportado de manera estable
hasta el inicio de la llamada recesion mundial.

Durante el inicio de la “crisis mundial” en 2008, el
tipo de cambio se deprecié en 40.6%, mientras que
para los anos de 2011 y 2012, se han presentado
depreciaciones mdas moderadas de un orden
del 10.8% y 13% respectivamente. Tales efectos
pueden observarse mediante el analisis de la
grafica 3, dado que al trazar una linea promedio
de la trayectoria del tipo de cambio podemos
determinar el cambio en el nivel de depreciacién
ya que hasta antes de la crisis su nivel era entre
cinco a seis y durante la crisis rebaso ésa cifra.

A partir de la recuperacion econdmica de los
paises industrializados la depreciacién del tipo de
cambio ha regresado a su nivel previo a la crisis,
lo que implicaria un ajuste gradual de la balanza
comercial para los siguientes afios ya que el peso
vuelve a tener un cierto nivel de apreciacion frente
al ddlar, condicion que prevalecia hasta antes de
la crisis.

Por tanto, es notorio que excluyendo la crisis
econdmica y financiera mundial el tipo de cambio
en México sigue una tendencia de apreciaciéon
frente al dolar, lo cual es visible gracias a las
grandes flujos de capital que ha tenido la
economia mexicana en las ultimas décadas lo que
ha generado aumentos continuos de las reservas
internacionales en poder del Banco de México,
tal y como muestra la grafica 4. No obstante,
dicha estrategia de acumulacién de reservas
ha ayudado a mantener estable la inflacion
doméstica y cercana a su meta propuesta por el
instituto central, pero que obliga a la apreciacion
cambiara y disminuye la competitividad de los
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bienes transables mexicanos, lo que ayuda a
persistentes saldos deficitarios de la balanza
comercial.

Grafica 3. Tipo de cambio real de México 2000.1-2014.11
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Grafica 4. Reservas internacionales anuales en
México 1997-2014
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Por otra parte, en una economia abierta como la
mexicana se esperaria un alto nivel de comercio
entre sus principales socios comerciales. Es por
ello, que el comercio exterior representa el 60%
del PIB de México y su principal socio comercial
son los Estados Unidos de Norteamérica (EE.UU),
ya que las exportaciones que se operan con ése
pais es de un orden cercano al 80% (Diaz y Vergara,
2011).
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Dentro de la literatura econdmica es importante
analizar la relacién que existe entre el ingreso
mundial y el comercio de un pais, dénde se asume
que un aumento del producto internacional
provoca un aumento de las exportaciones. Debido
a que el comercio de la economia mexicana
se encuentra estrechamente vinculada con la
economia norteamericana asumiremos que las
fluctuaciones del producto estadounidense son
una proxy del ingreso mundial. Por lo que un
crecimiento del ingreso de los Estados Unidos
provocara un aumento de las exportaciones de
México y de manera inversa una desaceleracion
de la economia americana disminuira las
exportaciones mexicanas.

Sin embargo, dentro de nuestro trabajo no
tomamos directamente el PIB total de los Estados
Unidos, sino el PIB industrial de ese pais, debido a
que dentrodelacomposiciéndelasexportaciones,
México vende a Estados Unidos bienes tales
como: petréleo crudo, bienes manufacturados y
productos agricolas (INEGI, 2014), y no insumos
intermedios que pueden ser Utiles para la industria
norteamericana con el objetivo producir bienes
finales. Por tanto, dentro del trabajo asumimos
que el PIB industrial de los Estados Unidos, no
tiene efectos significativos sobre el saldo de la
balanza comercial de México.

En la Gréfica 5, podemos verificar la trayectoria
del PIB industrial de los Estados Unidos durante el
periodo en estudio, medido a través de su indice.
El desempeno del PIB industrial muestra las caidas
registradas por la economia norteamericana
particularmente las efectuadas en la crisis de
2001 y la “gran crisis” de 2008-2009, siendo la mas
significativa esta ultima.
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Gréfica 5. Indice del PIB Industrial de Estados Unidos
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Otro variable importante que influye en la
trayectoria del saldo de la balanza comercial es el
comportamiento de la produccién nacional, dado
que se reconoce que un aumento del ingreso
nacional aumenta el nivel de importaciones y
presiona hacia un déficit comercial. Por tanto, es
importante reconocer eldesempefio que hatenido
la actividad econdmica en México (Blanchard, et
al., 2012).

Por tanto, hemos incluido la variable del IGAE que
es un indice que mide la tendencia de la actividad
economica global de la economia mexicana en el
corto plazo. Dicha variable puede ser interpretada
como una medida proxy del PIB nacional® La
trayectoria de la serie del IGAE sigue una tendencia
similar al indice de produccion industrial del PIB de
Estados Unidos, debido a la estrecha relacion que
existe entre la economia norteamericana y la de
México. Ambas variables tienen una correlacion
cercana al 61%?°. Por tal motivo, es normal que
el IGAE presente las mismas caidas en los afos
de crisis presentadas por la economia de los
Estados Unidos. Por tanto, dicho indice muestra
una desaceleracién de la actividad econdmica
de México para el afio de 2001. Sin embargo, la
crisis tuvo efectos mas prolongados ya que la
desaceleracion se mantuvo hasta mediados de
2002.
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Por su parte, para la gran crisis mundial de 2008-
2009, la economia mexicana tuvo un mejor
desempeno que la de Estados Unidos, lo cual no es
sorprendente debido a que la crisis tuvo su origen
particularmente en ese sistema financiero y por la
ineficacia de la politica monetaria antes y durante
la crisis ya que las tasas de interés en los Estados
Unidos ya eran demasiado bajas (Villagémez y
Navarro, 2010).

Lo que en estas circunstancias condiciona la
efectividad de la politica monetaria, por lo cual
las medidas fiscales contra-ciclicas debieron
adoptarse. En este ambiente, muchos paises
debieronimplementardichas medidasy Méxicono
fue la excepcion. Sin embargo, dicho impacto adn
se sigue discutiendo, pero lo que es claro es que
en términos de produccion la economia mexicana
resinti6 en menor medida los efectos de la crisis
que su homodloga norteamericana (Villagémez, el
al., 2010).

8Utilizar el IGAE como medida proxy del ingreso
nacional y no el PIB trimestral es mas favorable en
nuestra estimacion estadistica debido a que al ser un
indice facilita el calculo de una probable relacion de
cointegracion.

%La correlacion muestra una relacion positiva y
estadisticamente significativa con una t-estadistica igual
a 5.837. Es importante mencionar que la correlacion
a pesar de ser significativa no implica un sentido de
causalidad.

Grafica 6. indece Global de la Actividad
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SUtilizar el IGAE como medida proxy del ingreso nacional
y no el PIB trimestral es mas favorable en nuestra esti-
macion estadistica debido a que al ser un indice facilita
el calculo de una probable relacion de cointegracion.
Gréfica 6. indece Global de la Actividad
Econdmica 2000.1-2014.II.

Gréfica 6. Indice Global de la Actividad Ec onémica 20001-2014.11.
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lll. METODOLOGIA

El andlisis de regresién aplicada a las series de
tiempo son problematicas, dado que pueden
arrojar relaciones espurias (Newbold & Granger,
1974). En particular, se pueden inferir falsas rela-
ciones de causalidad debido a que las series son
no estacionarias. Por tanto, es fundamental el
concepto de cointegracion de las series de tiem-
po en la literatura econométrica.

El concepto de cointegracién implica la existen-
cia de una relacion de equilibrio de por lo menos
dos series que presentan raices unitarias a lo lar-
go del tiempo (Stock y Watson, 2012).

Por lo cual, dos o mas series de tiempo con ten-
dencias estocasticas pueden evolucionar de ma-
nera conjunta a largo plazo que puede parecer
que tienen el mismo componente tendencial. Es
decir, poseen una tendencia comun.

En términos generales la cointegracion propues-
ta por Engle y Granger (1987), se lleva a cabo
cuando las series presentan una raiz unitaria o un
orden de integracién I(1) '°. Formalmente, sea Yt
un vector n x 1 de series con orden de integracién
[(1), puede provocar una combinacién lineal de
éstas, ya que debe existir un vector de parame-
tros de dimensiénnx 1, tal que B'Y, sea de orden
B de integracion 1(0), lo que implica que dicho
vector es estacionario. Por tanto, se dice que las
variables contenidas en el vector Y, estan cointe-
gradas."

Debido a que nuestro sistema de informacién
posee en su mayoria variables I(1), es pertinen-
te utilizar el modelo de cointegracién propuesto
por Johansen (1982y 1992) con lo cual podemos
encontrar las relaciones de largo plazo existentes
y el correspondiente modelo de correccion de
error. Dicho procedimiento plantea en esencia
la utilizacion de un modelo VAR sin restricciones
con el objetivo de encontrar la presencia de va-
riables no estacionarias y por tanto, sus posibles
tendencias comunes y sus relaciones de cointe-
gracion de largo plazo.
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A partir de dicho procedimiento se determina el
rango de cointegracién para después determinar
el valor de una matriz 3 de vectores de cointegra-
cion, la cual esta asociada con una matriz a que se
encuentra ligada con el modelo VAR inicial, a par-
tir de ellas puede estimarse una matriz lMN=af"". Fi-
nalmente, se estima un modelo VAR incorporan-
do las relaciones de cointegracién encontradas
previamente y de esta manera estimar los coefi-
cientes relacionados a las variables cointegradas
(Johnston y Dinardo, 1997).

“El procedimiento de Johansen es el mas pode-
roso en la prueba de cointegracién ....y porque
estima con precision el nimero de relaciones de
cointegracion, a la vez que permite encontrar
-dentro de la misma estimacién- la ecuacion de
correccién de error” (Loria, 2007:289).

Management Review

UMR

'9E| orden de integracion es el numero de veces que
debe aplicarse la diferencia para que la serie sea esta-
cionaria.

""La cointegracién entre varias series se revela por la
estacionariedad de los residuales de la regresién de la
variable dependiente sobre las independientes. Meto-
dologias mas rigurosas pueden encontrarse en las pro-
puestas por Engle & Granger (1987) y Johansen (1988).

Por lo cual, la ecuacidn de correccion de error se
encuentra caracterizado por el hecho de que la
variable endégena no se desviara por periodos
prolongados de los valores promedio de las va-
riables exdgenas ya que poseen una relaciéon de
largo plazo. Por lo tanto, la correccion del error
tiene por objetivo retornar el equilibrio de largo
plazo ala variable enddgena ya que el corto plazo
pueden existir desajustes pero éstos seran Unica-
mente temporales.
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IV. Discusion de Resultados

Con la intencién de hacer inferencia estadistica a
partir de los hechos estilizados presentados con
anterioridad, a continuacidbn nos concentramos
en las variables que participan en el modelo
econométrico que usamos de base y constituye
nuestro sistema de informaciéon completo y = f
(bal, tcr, ipusa, igae).

Doénde: BAL: balanza comercial; tcr: tipo de cambio
real; ipusa: indice de la produccion industrial de
Estados Unidos; igae: indice global de la actividad
econémica.

En virtud de que todas las variables a excepcién
de la balanza comercial son [(1), es pertinente usar
el procedimiento de cointegracion de Johansen
(1988 y 1992). Por lo cual podemos obtener las
relaciones de largo plazo y su correspondiente
modelo correccion de error. En este sentido no
partimos de una relacién econémica a priori, sino
que dejamos que los datos indiquen libremente
los vectores de cointegracidon existentes y los
mecanismos de ajuste dindmicos

De acuerdo a la prueba de la traza y del maximo
eigenvalor se encontro la existencia de al menos
un vector de cointegracion.' Al realizar las pruebas
de exogeneidad y de identificacion del sistema se
encontré que todo el conjunto es endégeno.™ Por
lo cual, cualquier variable de nuestro sistema de
informaciéon puede ser utilizada como variable
endogena.

A través de los criterios de Akaike-Schwartz,
Hannan-Quinn y una variable dummy de ajuste se
encontré que el numero 6ptimo de rezagos es 4,
de lo que resulta que la ecuacion estimada es:

BAL = 9278.140tcr — 7652.227ipusa + 4123.836igae
t = (3.296) (-6.286) (2.443)

El modelo VEC, ademas de pasar todas las pruebas
de correcta especificacion’, muestra relaciones
tedricas importantes.

Debido a que la balanza comercial se encuentra
en niveles y el resto de las variables en logaritmos
tenemos una forma funcional conocida por nivel-
log'e.

Por tanto, una depreciaciéon en 1% del tipo de
cambio real provoca que la balanza comercial
sea superavitaria en 92.781 millones de pesos.
Mientras que un aumento del uno por ciento en la
produccién industrial de Estados Unidos provoca
un efecto deficitario de la balanza comercial en
México en 76.522 millones de pesos, lo que implica
que el crecimiento de la produccién industrial
no tiene efectos superavitarios sobre la balanza
comercial. Dicho resultado es contrario a lo
postulado por la teoria econémica. Sin embargo,
es necesario mencionar que el PIB industrial
de Estados Unidos solo refleja las variaciones
que sufre ese sector y no muestra el efecto del
ingreso total de la economia norteamericana a las
exportaciones mexicanas, tal y como postula la
teoria.

?Las variables en minusculas indican logaritmos.
Mientras que las mayusculas indican niveles. Los datos
de balanza comercial, tipo de cambio real e IGAE fueron
tomados del INEGI y el indice de la produccién industrial
de Estados Unidos fue tomado de economagic. Ademas
todas las series presentan un orden de integracion I(1).
(véase anexo estadistico).

13Estadistico de la traza a 95% de nivel de confianza:
24.275 (0.2024). Mediante el estadistico del maximo
eigenvalor a 95% de nivel de confianza: 17.797 (0.3571).
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“Todas las variables muestran ser enddégenas al 95%
del nivel de confianza a excepcion de la serie del indice
de produccion industrial de Estados Unidos que es
enddgena al 90%. Dichos resultados fueron encontrados
mediante de las pruebas de causalidad en el sentido de

Granger.
"SAutocorrelaciéon: LM(11)= 14.505 (0.5611); Normalidad
(JB)= 65.065 (0.1662); Heterocedasticidad (N.C.)=

359.705 (0.4945)

®Debido a la forma funcional nivel-log, los resultados no
pueden interpretarse directamente como elasticidades.
Por lo cual, se interpretan como una combinacion de

variaciones porcentuales a cambios en niveles.
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Sin embargo, tenemos un resultado relevante
y deben considerase las siguientes cuestiones
dentro del resultado: 1) las severas crisis por las
que ha pasado la economia norteamericana desde
2001, ademas deben incluirse la “gran crisis” de
2009 de la cual no se recuperado totalmente; b) la
falta de crecimiento alto y sostenido en la ultima
década de la economia norteamericana; c¢) China
ha aparecido como un importante y nuevo socio
comercial para los Estados Unidos. Todos estos
factores han sido importantes para que el sector
secundario de México haya dejado de abastecer las
manufacturas estadounidenses tal y como lo hacia
en décadas pasadas. Por lo cual, sélo la industria
petrolera y el sector primario son los que pueden
mantener una mayor relaciéon con la economia de
nuestro vecino del norte.

Por otra parte, un aumento en la actividad
econdmica de México tiene un efecto superavitario
sobre la balanza comercial, dicho resultado puede
ser cuestionable desde el punto de vista tedrico.

Sin embargo, es importante recalcar que nuestra
serie de la balanza comercial tiene incluida las
exportaciones petroleras, por lo cual, un choque
positivo en la exportacion de petréleo puede
provocar un aumento del PIB nacional y de
manera simultanea presionar hacia un superavit
de la balanza comercial. De esta manera, se estimo
que un aumento en la tendencia de la actividad
econémica del pais en 1% provoca un superavit de
la balanza comercial en 41,238 millones de pesos.

Finalmente, unadelasbondadesdelametodologia
de cointegracién es que podemos encontrar la
velocidad de ajuste al equilibrio de largo plazo
mediante el modelo de correccion de error.
Obteniéndose los siguientes valores:

A(Bal)

-0.330"7
t (-4.688)

El coeficiente del mecanismo corrector de error debe
asumir valores entre -1 y 0 con el objetivo de asegurar
una relacion de equilibrio estable.
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A(Bal) implica que ante un choque en el sistema, la
velocidad de ajuste al equilibrio es relativamente
lenta, dado que es cercano al 33%. Por lo cual, su
restauracion a largo plazo no es inmediata, por
lo que puede llevar varios trimestres regresar al
equilibrio de la balanza comercial.
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CONCLUSIONES

Mediante un modelo de vectores de correccion de
error (VEC), encontramos los determinantes macro-
economicos de la balanza comercial para la economia
mexicana en el periodo de 2000.-2014.1l. Ademas,
identificamos a través de su correspondiente modelo
de correccidn de error la velocidad de ajuste del sis-
tema ante un choque externo que saca a la balanza
comercial de su equilibrio de largo plazo.

Destacamos los principales hechos estilizados de los
determinantes de la balanza comercial en términos
agregados y también los que resultaron de nuestra
estimacién econométrica. Entre los mas relevantes se
encuentran los siguientes:

1.- La condiciéon Marshall-Lerner se valida, debido a
que las depreciaciones del tipo de cambio real de la
economia mexicana son competitivas, lo que impli-
ca que ante una depreciacion real existe un mejora-
miento sustancial en la balanza comercial.

2.- Encontramos la existencia de un vinculo entre la
produccion industrial de los Estados Unidos y la ba-
lanza comercial de México. Sin embargo, dicha rela-
cion se ha deteriorado en los ultimos afnos, debido a
las recesiones consecutivas que ha experimentado
la economia norteamericana a principios del pre-
sente siglo. Asi como su debilidad para recuperar la
senda de crecimiento fuera de tales recesiones. Por
otro lado, encontramos que un aumento en el indice
de produccién industrial de los Estados Unidos en el
largo plazo tiene un efecto negativo sobre la balan-
za comercial de México, dicha situacion se explica a
través de la sincronizacion de los ciclos de negocios
que existe entre la economia de los Estados Unidos
y la de México, ya que si bien un aumento en la pro-
duccion industrial del primero provoca un aumento
en las exportaciones del segundo, el efecto final es
un déficit en el saldo de la balanza comercial de la
economia mexicana. Esto se debe a que el aumento
de las exportaciones provoca un crecimiento en el PIB
de México, lo que implicaria un ajuste positivo hacia
las importaciones y por ende el déficit de la balanza
comercial .'®
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Por lo cual, la excesiva dependencia de la economia
mexicana respecto a estadounidense en el comercio
exterior puede ser perjudicial tanto en el mediano
como en el largo plazos, ya que no existe una diver-
sificacion de las exportaciones mexicanas hacia otros
paises. Por lo tanto, contar con diversos socios comer-
ciales puede suavizar el déficit comercial, dado que
podrian aumentar las exportaciones respecto a las
importaciones y mantener el balance comercial cer-
cano al equilibrio.

'8Es importante mencionar que dicho efecto también es
documentado por Rendén y Ramirez (2005), para el caso
colombiano en el cual también encuentran efectos nega-
tivos y positivos del crecimiento econdmico de los Estados
Unidos sobre la balanza comercial de Colombia. Nétese
que en particular, dicha variable funciona como un estabi-
lizador automatico en los paises con los que tiene un fuer-
te lazo comercial.
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ANEXO ESTADISTICO

Prueba de raiz unitaria
BAL ter ipusa igae
Intercepto -0.980 -3.183 -2.180 -0.224
ADF Intercepto y tendencia -3.715 -3.566 -2.872 -3.481
nada -1.283 -0.069 0.456 1.804
Intercepto -10.005 -8.182 -4.064 -2.996
D(ADF) Intercepto y tendencia -9.960 -8.104 -4.146 -3.004
nada -9.999 -8.259 -4.055 -2.311
Intercepto -4.642 -3.202 -2.263 -0.006
PP Intercepto y tendencia -6.009 -3.653 -1.779 -4.606
nada -4.366 0.011 0.636 3.348
Intercepto -14.317 -8.458 -4.205 -19.983
D (PP) Intercepto y tendencia -14.562 -8.365 -4.289 -23.599
nada -14.188 -8.550 -4.193 -11.222
Intercepto 0.7078 0.475 0.315 0.893
KPSS Intercepto y tendencia 0.249 0.075 0.084 0.068
Intercepto 0.150 0.047 0.117 0.212
D (KPSS) | Interceptoy tendencia 0.096 0.040 0.074 0.110
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La prueba de raiz unitaria muestra que las series de balanza comercial es de orden de integracién 1(0),
para prueba de ADF. Sin embargo, con las pruebas de Phillips-Perron y KPSS se muestra que son I(1). Por
otra parte, las variables de tipo de cambio real, indice de produccién industrial de Estados Unidos y el
indice global de actividad econémica presentan un orden de integracién I(1).

Por lo cual es pertinente la cointegracién de las series.
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SMES AND SUSTAINABLE DEVELOPMENT

RESUMEN

El objetivo de este trabajo es tratar de
dar respuesta a la interrogante siguiente:
Comparando con las empresas grandes
iSe esperaba de parte de las pymes un
comportamiento distinto respecto a los
problemas ambientales y sociales?
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ABSTRACT

The objective of this work is to try to respond
to the following question: Compared with large
companies, was a different behavior expected
from SMEs in relation to environmental and
social problems?
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INTRODUCCION

La actividad empresarial hasta finales del siglo
pasado estuvo concentrada en la empresa grande,
en su capacidad para generar riqueza, pero
también paracreargraves problemasambientalesy
radicales desigualdades sociales. En este contexto,
las pymes surgieron como una alternativa de
solucién, particularmente para el problema del
desempleo, sin embargo, simultdaneamente,
fueron responsabilizadas de fomentar la economia
informal y de generar grandes volumenes de
contaminacion. Al respecto, Dini, Rovira y Stumpo
(2014), senalan que estos contrastes son reflejo de
su escasa productividad y limitada capacidad de
innovacion.

En este mismo sentido sobre las carencias
de las pymes, Araya (2003), subraya que las
pymes al tener una estructura tecnoldgica
productiva deficiente, las convierte en grandes
contaminadoras ambientales. Asimismo, su bajo
nivel de conocimientos de gestion empresarial,
las hace proclives a desconocer las ventajas
comerciales que tendria un mejoramiento
productivo para aumentar su eficiencia en el uso
derecursosylograrun comportamiento ambiental
mas adecuado.

Sobre el enfoque que han tenido las politicas
y programas destinados a las pymes, Garrido
(en Dini Rovira y Stumpo, 2014), sehala que, en
México, a través de la politica industrial y en
particular con aquellas politicas disenadas para
apoyar a las pymes y, mas recientemente a los
emprendimientos, se han destinado recursos
para promover la innovacion y desarrollar
las capacidades respectivas. Sin embargo, la
promociéon se ha enfocado en el desarrollo
de innovaciones tecnolégicas con la finalidad
primordial de generar un beneficio econémico
y, colateralmente contribuir a mitigar el dano
ambiental, y muy poco o nada se ha hecho para
promover innovaciones que también se ocupen
de contribuir a atender problemas sociales.

De los senalamientos anteriores destaca, por

DOI: https://dx.doi.org/10.18583/umr.v3i1.108

un lado, el supuesto mal comportamiento de
las pymes sobre el ambiente, consecuencia de
su escasa productividad, limitada capacidad de
innovacion y de sus escasos conocimientos sobre
gestion; por otro lado, llama la atencion que las
politicas de apoyo a las pymes hayan hecho muy
poco para combatir este mal comportamiento.

Sin embargo, es necesario subrayar que este
mal comportamiento ambiental, igualmente,
es observado en las empresas grandes, con el
agravante de que ellas, supuestamente son
muy productivas, han desarrollado grandiosas
capacidades de innovacion, y son el ejemplo a
seguir en cuanto a administraciéon y gestion se
refiere.

Estas curiosidades, rarezas o incoherencias,
pueden explicarse poyandonos en Luhmann
(1999), que menciona que las organizaciones son
caracteristicas de la modernizacion y tienden a
estructurar todo a su alrededor, asi los Estados
nacionales y las grandes corporaciones buscan el
acomododetodassusactividades,ylaorganizaciéon
detodolo que ocurre en suentorno para ejercer un
mayor control. Por lo tanto, jacaso se esperaba de
parte de las mipymes un comportamiento distinto
respecto a los problemas ambientales y sociales?
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REVISION DE LA LITERATURA
Las pequeiias empresas

Posiblemente, en los ultimos 15 afos, tanto en
las esferas del gobierno, como en la académica
y empresarial, uno de los temas cotidianos ha
sido la problematica que enfrentan las pymes, la
razon de esta creciente importancia, surge a partir
del momento, en que se desmorond el supuesto
de que las grandes empresas serian la solucién
para la generaciéon de riqueza, de empleo y de
bienestar. Un fracaso parcial pues, ciertamente,
han generado una enorme riqueza, pero también
han producido enormes desigualdades sociales y
graves problemas ambientales.

Ante la escasez de empleo, y de salarios cada vez
mas miserables, las pymes fueron vistas como una
alternativa para tratar de reducir los problemas de
desempleo y las condiciones de pobreza extrema
en los paises en vias de desarrollo.

Aunque se pueden calificar de suposiciones un
tanto aventuradas, algunas de las caracteristicas
que distinguen a este sector de empresas (dejando
de lado aspectos como el nimero de empleados,
ventas, y tipo de sector; caracteristicas que de
tanto mencionarlas llegan a resultar ociosas), son:
una estructura tecnoldgica tradicional, obsoleta e
ineficiente; baja productividad; minima capacidad
de innovacién; una tasa elevada de mortandad;
muchas de ellas de naturaleza familiar; anidadas
en sectores de baja tecnologia, con gran escasez
de recursos y capacidades de todo tipo; algunas
de ellas, o muchas de ellas localizadas en el sector
informal; flexibilidad para responder con prontitud
a las nuevas condiciones del mercado; alternativa
para el desempleo y grandes generadoras de
contaminacion (Dini, Rovira y Stumpo, 2014).

Lo que resulta interesante, es que no obstante
todas estas caracteristicas, la mayoria de ellas
negativas, en muchos paises, al menos en
términos de empleo, sean el principal sustento
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econdémico, y se disefen infinidad de politicas
con la intencién de apoyar su consolidacion (que,
dicho sea de paso, de muy poco han servido);
cuando atendiendo a una ldgica racional o
siguiendo las ideas darwinianas, la mejor decisién
seria dejarlas a su suerte (en muchos casos asi ha
ocurrido). Sin embargo, es posible, que la realidad
de este sector de empresas sea muy diferente, y su
comportamiento sea resultado de una légica que
aun no alcanzamos a comprender. O bien, como
mencionan Crozier y Friedberg, (1990, p.130):
“sea el margen de tolerancia del medio, es decir,
el limite de margen de maniobra dentro del cual
una organizacion es relativamente libre de fijar
sus propios objetivos y sus propias normas de
resultados que corresponderan casi siempre, en
un plano de eficacia satisfactorio, mas no 6ptimo”

En este mismo sentido, Pérez (2010, pp. 16 - 17),
sefala: “La tendencia a equiparar el desarrollo
econoémico con el dominio de las organizaciones
burocréticashallevadoaquelosEstadosnacionales,
organizados burocraticamente, prefieran a las
empresas organizadas y administradas en forma
profesional, ya que se controlan mas facilmente
y son consideradas como la punta de lanza de la
modernizacion”. Agrega, apoyandose en Chandler
(1977), que las ciencias de la administracién
estdn muy relacionadas con el surgimiento de
las organizaciones; esto ha implicado, entre
otras cosas, que las empresas familiares, grandes
y pequenas, formales o informales hayan sido
consideradas como andémalas, ya que no son
administradas de la misma manera que las grandes
corporaciones, y sus objetivos y razones de ser
no corresponden con las metas y objetivos de las
organizaciones burocréticas.
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Integrando las ideas anteriores sobre las
pymes, se puede suponer que, se trata de un
sector empresarial donde prevalece una gran
heterogeneidad. Posiblemente divididas en dos
grandes estratos. Uno de ellos compuesto por
aquellas pymes localizadas en el sector formal,
gestionadas a través de intentar aplicar las ideas
derivadas de las ciencias de la administracion,
y para las que existen politicas y programas de
apoyo para buscar su consolidacion en el mercado.
El otro estrato conformado por aquellas entidades
gue se desenvuelven en el sector informal, para las
que hay un apoyo casi nulo, que son gestionadas
a través de principios y objetivos que en general
se contraponen a los principios administrativos
de las organizaciones burocraticas, pero que, no
obstante, sobreviven y en términos de empleo son
tan importantes como aquellas pymes del sector
formal.

El desarrolio sustentable

La idea de desarrollo sustentable tiene sus
antecedentes en diversas corrientes tedricas de
finales de los afos 60 y principios de los afios 70
del siglo pasado. De acuerdo a Giddens (2010),
el ano 1972 fue importante para la historia
del pensamiento verde, con la publicaciéon del
estudio: Los limites del crecimiento. El documento
argumentaba que nuestra civilizacion habia
alcanzado un limite donde los recursos de los que
depende la continuidad de su propia existencia
estaban por agotarse. Quince afos después
en 1987 en el informe de la Comisién sobre
Medio Ambiente y Desarrollo, al que ahora se
suele hacer referencia como informe Bruntland,
fue introducido por primera vez el término
desarrollo sostenible; la comision lo definié como:
el desarrollo que satisface las necesidades del
presente sin comprometer la capacidad de las
futuras generaciones para satisfacer sus propias
necesidades.
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A partir de que el concepto de desarrollo
sustentable empezé a fluir en el escenario
académico y empresarial, ha recibido criticas
severas. Al respecto, Bermejo (2014) menciona que
las propuestas que se plantearon en el informe
Bruntland fueron modificadas de acuerdo a los
intereses particulares de poderosos organismos
internacionales como la Organizacion Mundial de
Comercio (OMC), el Banco Mundial (BM) y el Fondo
Monetario Internacional (FMI).

Siguiendo a Bermejo (2014), agrega que, una
de las manipulaciones mas importantes que se
hicieron al concepto de desarrollo sustentable
- porque diluye el concepto de sostenibilidad
- es la teoria de las tres sostenibilidades
que convierte sus tres dimensiones en tres
sostenibilidades:  sostenibilidad econOmica,
sostenibilidad ambiental y sostenibilidad social.
De estas tres sostenibilidades, la econdmica es
la mds cuestionable, pues significa la defensa
de la liberalizacién, de la globalizacion, de la
competencia, del crecimiento ilimitado, etcétera,
que son la base del paradigma dominante, el
cual ha sido el responsable principal del nivel
cada vez mayor de insostenibilidad que estamos
padeciendo.

Otra critica al concepto de desarrollo sustentable,
es sobre la forma en que se interpretd, de acuerdo
a Torres (2004), fue entendido (inconscientemente
0 convenientemente) como una cobertura virtual
de todos los aspectos de las organizaciones en
lo referido a desarrollo econémico, proteccion
ambiental y responsabilidad social. En este sentido,
Giddens (2010), menciona que el desarrollo
sustentable al intentar abarcar tantas cosas como:
la promocién del ser humano, la satisfaccion de las
necesidades bdsicas, la proteccion del entorno, la
consideracion de las generaciones futuras, el logro
delaequidad entrericosy pobres,yla participacion
en la toma de decisiones en un sentido amplio; se
ha convertido en una lista tan extensa que carece
de todo sentido.
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Siguiendo con Giddens (2010), subraya el sentido
contrapuesto de sostenibilidad y desarrollo,
mientras el primero implica continuidad vy
equilibrio, el segundo implica dinamismo y
cambio. Posiblemente, ésta sea una de las razones
por las que las organizaciones y en particular las
empresas, a conveniencia, o tal vez, por necesidad,
se inclinan por tomar el camino del desarrollo,
en su vertiente de crecimiento econémico. La
empresa como es conceptualizada hoy dia, para
su sobrevivencia requiere mas de fomentar el
cambio, la innovacion y el dinamismo.

Enesteescenariodecriticasalrededordel concepto
dedesarrollosustentable,empiezaagestarselaidea
de la llamada Sustentabilidad Organizacional, que
agrega a la dimension econémica, a la dimensién
ambiental y a la dimension social, la dimensién
institucional, equiparable a la dimension politica,

o bien a la cultura organizacional referida por Aras
y Crowther (2009), dando lugar a un modelo de
cuadruple linea base.
Setratddeunintentoporincorporarloquesepuede
llamar la esencia de la identidad organizacional, y
gue se puede suponer, es lo que determina a final
de cuentas, si hay un interés genuino en orientar la
gestidon de la empresa por un camino que ademas
de procurarse un beneficio econdmico, también
se comprometa a aportar en la solucion de los
problemas ambientales y sociales.

Por lo tanto, tomando en cuenta los referentes
sobre desarrollo sustentable que se han abordado,
para el analisis de los datos arrojados por el trabajo
de campo se recurrird a la propuesta de Vera
(2016), basada en el concepto de sustentabilidad
organizacional que se muestra en la tabla 1.

Tabla 1

Dimensiones de la Sustentabilidad Organizacional

Dimension Econdmica  Dimensidon Ambiental

Dimension
Cultura organizacional

Dimension Social

Innovaciones y Tareas
relacionadas con:
Eficiencia econdmica

Innovaciones y Tareas
relacionadas con:
Uso de recursos

Produccién naturales
de beneficios Emision de
econdmicos contaminantes

Potenciar ventajas
competitivas

Mejorar su posicidon en
el mercado

Tecnologias amigables
con el ambiente

Innovaciones y Tareas
relacionadas con:
Valores y principios
plasmados en la misién
y visién de la empresa
Comportamientos
Criterios en que basan
sus decisiones

Innovaciones y Tareas
relacionadas con:
Desempleo, Exclusion
social, Pobreza,
Diversidad social

Fuente: Vera (2016). Se muestran los indicadores correspondientes a cada una de las dimensiones

de la Sustentabilidad Organizacional.

DOI: https://dx.doi.org/10.18583/umr.v3i1.108



N

INNOVACION

Aunque no es uno de los conceptos centrales de
la investigacion, es necesario aclarar lo que se
entenderd por innovacién, sin embargo, antes de
ello hay que sefalar que la innovacion se convirtié
en un tema relevante, a partir del momento en
que Nelson y Winter (1982), propusieron su teoria
evolucionista de la firma, que tenia como objetivo
principal construir una teoria general del cambio
en economia Asi, desde la década de los anos 80
del siglo pasado y hasta nuestro dias, el concepto
de innovaciéon ha ido evolucionando, tanto como
las formas o las caminos para desarrollar las
capacidades necesarias y suficientes que permitan
alas organizaciones realizar aquellas innovaciones
que sobre todo, les aporten un beneficio
econémico, y eventualmente, contribuyan a
mitigar y resarcir el dafho ambiental y el deterioro
social; esto ultimo, como consecuencia de las
demandas cada vez mas exigentes, principalmente
por parte de las ONG's.

El concepto de innovacién, en un principio se
relacionaba exclusivamente a temas tecnolégicos
y, era pensado como resultado de un proceso
lineal desarrollado de manera casi exclusiva en los
departamentos de Investigaciony Desarrollo delas
grandes empresas, sin embargo, posteriormente,
diversas investigaciones mostraron que la
innovacion no se limitaba a aspectos tecnoldgicos,
ni mucho menos era exclusiva de las grandes
empresas, ni que fuera condicién sine qua non
para desarrollarla, dedicar grandes inversiones de
capital y de recursos humanos. Al respecto, sobre
las microempresas rurales, De Gortari y Santos
(coord., 2010), demuestran como estableciendo
redes de intercambio, espacios de interaccion,
apoyadas en conocimientos adquiridos en la
educacion formal e informal, son capaces de
realizar innovaciones tanto tecnolégicas como de
gestion y organizacionales, que ciertamente, se
trata en general de pequefias mejoras, pero que les
permiten adaptarse y mantenerse en el mercado.

En el aspecto conceptual, la propuesta del manual
de Oslo (2005), tuvo una gran repercusion; lo
relevante fue el reconocer que la innovaciéon no
se limitaba a aspectos tecnoldgicos, que lo mismo
podia haber innovaciones organizacionales, que
comerciales, y que es un proceso multifactorial en

el que intervienen diferentes agentes: empresas,
instituciones de investigacion superior, centros de
investigacion, los gobiernos y la sociedad.

En cuanto a los caminos para desarrollar las
capacidadesdeinnovacién,unadelasaportaciones
que tuvo una repercusidon importante en el
escenario empresarial fue la llamada capacidad de
absorciéon de Coheny Levinthal (1990), que no era
otra cosa, que la capacidad de la firma para adoptar
las innovaciones existentes, para lo cual habia que
tener en cuenta dos aspectos trascendentales:
la capacidad de asimilacién de la informacion
y la riqueza de la estructura del conocimiento
pre existente -este ultimo aspecto la teoria
evolucionista ya lo habia tratado ampliamente-.
Algunos anos después, Christiensen, Bohmer y
Kenagy (2000), plantearon la idea de innovacion
disruptiva, se trataba segun ellos, de innovaciones
que surgen en mercados maduros y que tienen
el efecto de revitalizar a las empresas de dichos
mercados.

Otra propuesta que también tuvo una gran
acogida fue la llamada innovacién abierta de
Cohen y Levinthal (1990); Von Hippel (1988, 2005)
y Chesbrough (2006); sostenian que frente a la
creciente competencia global, el aumento de los
costos de | + D y el acortamiento de los ciclos de
vida de los productos, las empresas requerian
abandonar el modelo tradicional de innovacién
cerrada; y transitar a un modelo sustentado en
el acceso a fuentes externas de conocimiento y
de la colaboracion con individuos, empresas y
otras organizaciones que posean conocimientos
relevantes que puedan desplegarse en el contexto
del proceso de innovacién de la empresa.

Un concepto mas reciente sobre innovacién, que
intenta integrar muchas de las ideas anteriores,
y que serd el referente en este trabajo es el de
Gault y Zhang (2012), de acuerdo a estos autores
la innovacion se entenderd como la creacion de
valor a partir del conocimiento, ya sea a través
del suministro de un nuevo bien o servicio al
mercado o el hallazgo de nuevas formas para
fabricar productos, organizar la producciéon o
desarrollar un mercado. A esto, hay que agregar
que dependiendo del contexto donde surge la
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innovacion, tan importantes son las innovaciones
radicales, que incluso pueden conducir a la
creacion de nuevos sectores industriales; como
las innovaciones marginales, a través de las cuales
muchas empresas, pueden mantener o mejorar su
posicién en el mercado, sobre todo, las empresas
micro y pequenas o aquellas que se localizan en
sectores maduros.

Finalmente, es necesario agregar el concepto de
Innovacion social, la que de acuerdo a la European
Commisiéon (2014), consiste en: encontrar nuevas
formas de satisfacer las necesidades sociales, que
no estan adecuadamente cubiertas por el mercado
o el sector publico o en producir los cambios de
comportamiento necesarios para resolver los
grandes retos de la sociedad; capacitando a la

ciudadaniay generando nuevas relaciones sociales
y nuevos modelos de colaboracion.

METODOLOGIA

Se realiz6 un investigacion documental sobre pymes, desarrollo sustentable e innovacion;
posteriormente, se llevd a cabo un estudio de campo seleccionando a tres pymes localizadas en la
Republica Mexicana, especificamente en el estado de Oaxaca; la decision de elegir a estas tres empresas,
se basé en el conocimiento (una vez realizado el estudio de campo), sobre algunas de las innovaciones
qgue habian realizado, y que ademas de redituarles un beneficio econédmico, también alcanzaban para
generar impactos positivos en la dimension ambiental y social.

Otro aspecto, fue el lugar donde se localizan estas empresas, el estado de Oaxaca, uno de los mas pobres
del pais, con una poblacion indigena amplia, que habla varias lenguas y que por ello, suponiendo que
fuera cierto lo afirmado por algunos de los autores que se han tomado como referencia: Dini, Rovira y
Stumpo o Araya; cabria esperar que las empresas u organizaciones de estas latitudes carecieran de los
recursos y capacidades mas esenciales para sobrevivir, desarrollar innovaciones y gestionar practicas de
desarrollo sostenible, sin embargo, como se vera en los parrafos siguientes son ejemplos que ponen en
tela de juicio las afirmaciones referidas.

La eleccion de estas empresas fue no aleatoria, se seleccionaron de la base datos de la Red Nacional de
Desarrollo Rural Sustentable (RENDRUS), que es uno de los programas coordinados por la Secretaria de
Agricultura, Ganaderia, Desarrollo Rural, Pesca y Alimentacion (SAGARPA). De este universo se establecio
un primer contacto a través de un cuestionario enviado por correo electrénico; respondieron un total de
59 empresas (las que no respondieron fue por que sus correos ya no existian y otras habian desaparecido)
localizadas en diferentes estados de México. Con estas 59 empresas, en todas ellas se realizaron visitas
in situ. Esto fue posible gracias a la participacion de varios investigadores de diferentes estados que
participaron en un proyecto que inicié en el ano 2013 intitulado “El papel de las redes sociales en el
desarrollo de las microempresas rurales en México” coordinado por la Dra. Rebeca de Gortari Rabiela y
la Dra. Maria Josefa Santos Corral, ambas investigadoras del Instituto de Investigaciones Sociales de la
UNAM.
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ANALISIS DE RESULTADOS

Empresa INALIM

Esta localizada en Santa Maria Coyotepec,
Oaxaca, es una empresa pequefa, pero muy
bien organizada. La empresa surgi6 en un cuarto
de la casa de uno de los propietarios, quienes se
conocieron estudiando ingenieria de alimentos
en la Universidad de la Mixteca. Ahi uno de ellos,
empezd con un proyecto escolar para aprovechar
los chapulines. Al término de la carrera tuvieron la
posibilidad de irse a estudiar una maestria a Italia,
pero decidieron quedarse en Oaxaca e iniciar con
su empresa en el ano 2004. Actualmente, uno de
ellos es el gerente general y el otro, el gerente de
proyectos.

La empresa tiene alrededor de 60 trabajadores
repartidos en las areas de sucios, la de molido,
la de vaciado y empacado, y la de embalado. En
el drea de sucios los trabajadores deben portar
cofia, cubre bocas y botas de hule. Sus productos
principales son chapulines al ajo, con limén y sal,
y con chile; la preparacion en téminos generales
consiste en deshidratarlos en una maquina
especial y después se les da un hervor en unas
grandes marmitas. Los otros productos que
fabrican son salsas; 12 tipos diferentes preparadas
con materias primas como: tomate verde, cebolla,
chiles, chapulines, ajos, zanahorias, etcétera; estos
insumos después de ser pelados y limpiados, son
molidos y cocinados en unos grandes molcajetes
de acero puestos directamente al fuego.

Respecto a los molcajetes donde se elabora la
salsa se comenta:

Los molcajetes fueron disefiados por nosotros
mismos (los propietarios de la empresa y
los trabajadores), y posteriormente fueron
construidos en un taller de la ciudad de México,
con ayuda de un ingeniero jubilado de la Ford,
quien ahora forma parte de la empresa y que
se encarga también del mantenimiento.
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En la actualidad, también cuentan con un asesor,
un licenciado que tiene una larga experiencia en
la gestion empresarial, quien se encargaba de
los cursos de capacitaciéon de FIRA (Fideicomisos
Instituidos en Relacion con la Agricultura),
ademas de tener una gran cantidad de contactos
politicos y otros. Este asesor les ha apoyado para
el crecimiento y planeacion de la empresa. Por
ejemplo, ademas de la empresa que produce
los chapulines deshidratados y las salsas, ya
establecieron una comercializadora para facilitar
la colocacién de sus productos en el mercado,
especificamente en tiendas de autoservicio
como Wal Mart, las bodegas Aurrera de todo el
pais, Supercentro, y en varios supermercados de
Oaxaca.

Los propietarios sefialan:

Nuestra entrada a Wal Mart signific tener
que realizar varios cambios en la empresa,
pero también nos trajo beneficios. Algunos de
los cambios mds significativos fueron el tener
que colocar representantes en varios puntos
del pais, implementar un servicio postventa,
establecer un sistema de control de calidad.
Entre los beneficios, el principal ha sido ya no
quedarse en la primera etapa de proveedores
de estas cadenas de autoservcios, sino que
ahora pertenecemos a la cadena de productos,
lo que implica que ya no nos paguen igual que
antes (alos 90 dias) sino con menores tiempos.

El avance que ha tenido la empresa, se ha
debido en gran medida al conjunto de esfuerzos
que han hecho los dos socios. Por una parte el
gerente general, encargado de la produccién, ha
innovando en productos y procesos. Hoy en dia,
estan en marcha dos proyectos: uno para reducir
el periodo de crianza de los chapulines (estaban
por cubrir el primer campo de cultivo con los
huevecillos para iniciar las primeras pruebas); el
otro proyecto es sobre la posibilidad de cultivar
tomate verde bajo condiciones de invernadero.
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Finalmente, un asunto en el que insistieron ambos
propietarios, fue su interés por inculcar a sus
trabajadores los valores que ellos han desarrollado
desde que iniciaron la empresa. Al respecto
sefnalan:

Todos los lunes rezamos junto con nuestros
empleados, ademds tratamos de inculcarles
el habito de la lectura. En lo que respecta a
nosotros, constantemente estamos buscando
e investigando como hacer que la empresa
crezca y se consolide.

Recurriendo a nuestro modelo de analisis (tabla
1), se puede decir, que en la empresa INALIM se
observan algunas innovaciones tecnolégicas de
producto y de proceso, asociadas exclusivamente
a la generacion de un beneficio econémico.

Eneliniciodeoperacionesdelaempresa, unodesus
productos: los chapulines deshidratados; puede
calificarse como una innovacién de producto, en
el entendido de que de acuerdo a Gault y Zhang
(2012), se trata de la creacion de valor a partir de la
aplicacion de un conjunto de conocimientos que,
le generd una ventaja competitiva y le produjo
un beneficio econémico. En este mismo periodo
el disefio de los molcajetes metalicos puede
catalogarse como una innovacién de proceso,
pues de acuerdo a Gault y Zhang (2012), dio
lugar a una nueva forma de fabricar un producto
(las salsas), mejoro la productividad del proceso
productivo. Posteriormente, apoyandonos una
vez mas en Gault y Zhang (2012), la creacién de
la comercializadora, puede identificarse como
una innovacioén organizacional, ya que le significé
mejorar su posicion en el mercado, al poder colocar
su producto en algunas cadenas de autoservicio y
en consecuencia incrementar sus ganancias. Algo
similar ocurrié con la implementacién del sistema
de calidad, recurriendo a Gault y Zhang (2012),
la podemos calificar como una innovacién de
procesos, fue un cambio que mejoré en general
la eficiencia de sus procesos productivos y las
caracteristicas de sus productos finales.

Otro aspecto relevante, esta relacionado con la
cultura organizacional, especificamente con la
costumbre de que todos los lunes, directivos y
empleados hagan una breve oracién comunitaria,
asi como, fomentar la lectura y la busqueda
constante de crecimiento para la empresa, lo que
se puede presumir ha contribuido a crear una
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identidad entre el personal de la empresa, si como
a crear un ambiente que promueve la innovacién
orientada al mejoramiento econémico.

Por otra parte, es una empresa en donde no
se observa ninguna evidencia que pretenda
promover innovaciones orientadas a mitigar el
dano ambiental o a atender problemas sociales;
de acuerdo a Giddens (2010), se puede decir que
es una empresa que busca mas el crecimiento que
el desarrollo, promoviendo mas el dinamismo y
el cambio, que la continuidad y el equilibrio; y en
consecuenciaalejandosedeldesarrollosustentable.
Es una organizacién que se desenvuelve en el
sector de la economia formal, con una gestién que
se alinea a los principios de gestion que sefala la
disciplina administrativa y las grandes empresas,
y que como Yya fue senalado, se encuentra muy
distanciada con el desarrollo sustentable, pero que
de ninguna manera es resultado, como lo supone
Araya (2003), de tener una estructura tecnolégica
productiva deficiente, pues sus directivos son
personas con conocimientos calificados (ambos
duenos son ingenieros); ni tampoco por su bajo
nivel de conocimientos de gestion empresarial,
sus logros en aspectos como la posicién que han
alcanzado en el mercado demuestran lo contrario.
Es presumible que su olvido por el desarrollo
sustentable, sea resultado de que los valores que
orientan sus decisiones sean totalmente de tipo
econdmico, apegados al paradigma empresarial
dominante.

Empresa Pano

Es una procesadora de alimentos nostalgia,
localizadaenlapoblacionde Ayoquezcode Aldama
en el estado de Oaxaca. Es una organizacion
formada esencialmente por mujeres. La idea de
iniciar la empresa fue de la sefora Katia', quien se
dedicaba al cultivo de nopal y a comercializarlo en
el mercado de Oaxaca.

A lo largo de un periodo de 10 afios ha logrado
incorporar a la empresa a 100 mujeres, quienes
cultivan el nopal en pequehas parcelas. Como
se menciondé en el parrafo anterior, una vez
cosechado el nopal lo vendian en el mercado de
Oaxaca, sin embargo, debido a la irregularidad de
la demanda, en repetidas ocasiones, no lograban
vender el nopal y se les echaba a perder.

TEl nombre se cambiado, con la finalidad mantener la

privacidad de la persona.
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Por ello, decidieron prepararlo en escabeche,
envasarlo y comercializarlo con este valor
agregado.

La idea como ya se dijo la inici6 la sefiora Katia, y
para incorporar a mas mujeres al proyecto, recurrio
al canal a través del cual se difunden las noticias en
el pueblo.

La sefora Katia comenta al respecto:

A través de las bocinas que hay en el pueblo,
convoqué a todas aquellas mujeres que les
interesara integrar un pequefio grupo para
poder plantear un proyecto ante la Secretaria
de Desarrollo Econédmico de Oaxaca.

Armaron el proyecto y lograron obtener un
pequeno financiamiento, con él compraron un
fogon, frascos y otras cosas; sin embargo, muchas
continuaron cocinando en sus casas por el miedo
de que se echaran a perder los frascos (que se
tiznaran).

Casi simultaneamente, en una visita al pueblo
de alguno de los migrantes que estan en San
Diego California, hablaron sobre la posibilidad de
poder exportar su producto. Los de California (los
migrantes del pueblo de Ayoquezco de Aldama),
aprovechando la experiencia del grupo de mujeres
organizaron una comercializadora, para poder
recibir el producto y poderlo vender en EU.

La sefora Katia senala:

Desde que se constituyd la empresaq,
participaron prdcticamente puras mujeres que
no sabian leer y escribir y que por lo mismo,
no tenidn las condiciones para desarrollar un
proyecto y obtener mejores precios para la
cosecha del nopal.

Actualmente, producen el nopal en escabeche
en dos presentaciones: nopal baby y nopal
convencional. Ademas, han anadido dos
nuevos productos: mole y chocolate. Los
cuales comercializan en EUA y en la cadena de
restaurantes TOKS.

Apoyandonos en nuestro modelo de analisis
(tabla 1), respecto a la dimensién econémica de
la sustentabilidad organizacional, se observan
dos innovaciones: una de producto, y otra
organizacinal que tienen un impacto positivo en
la dimension econdmica.
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Retomando lo sefalado por Gault y Zhang (2012),
el cambio de vender nopal fresco, sin ningun valor
anadido a venderlo en escabeche, y debidamente
envasado, puede catalogarse comounainnovaciéon
de producto. En cuanto a la comercializadora,
apoyandonos en Gault y Zhang (2012), se puede
calificar como una innovacién organizacional, que
les permitio desarrollar su mercado; en un primer
momento comercializando sus productos en EUA
y posteriormente en la cadena de comida rapida
TOKS.

Una vez mas, se trata de innovaciones marginales,
debajatecnologia, peroque en el contexto espacial
donde se realizan representan una novedad, que
vuelve obsoleto, lo que tradicionalmente habian
venido realizando, y que ademas, les genera un
beneficié econdmico sustancial.

Sobre la dimensién ambiental, no hay evidencias
que indiquen alguna suerte de practicas que
hayan tenido un impacto positivo en este aspecto.

En cuanto a la dimensidén social; recurriendo a lo
mencionado por la European Commision (2014),
puede calificarse como una innovacién social,
la decision de haber incorporado al proyecto a
un grupo de mujeres que cultivaban nopal en
pequefas parcelas y que tienen o tenian en su
contra, el problema del idioma; se puede presumir
que se produjo un cambio de comportamiento,
a través de un nuevo modelo de colaboracion y
de relaciones sociales, que les permitieron a este
grupo de mujeres, salir del estado de marginacién
en que se encontraban.

Se traté de una innovacion social que tuvo
como resultado un beneficié para alrededor de
100 mujeres. Llevada a cabo por un grupo de
mujeres sin grandes conocimientos y recursos
muy escasos, pero que en términos de la llamada
sustentabilidad organizacional han aportado
para quienes forman parte de esta organizacion,
beneficios muy superiores comparados con lo que
aportan la mayoria de las grandes empresas.

Esuna”empresa”’enlaquesusintegrantesnotienen
estudios formales sobre la gestion empresarial,
razén por la cual, se puede presumir, se gestiona
de una manera distinta a lo que senala la ortodoxia
administrativa, pero que por esa circunstancia, ha
propiciado, tal vez sin proponerselo un beneficio
social sustancial. En los términos de Giddens
(2010), ha buscado mas el desarrollo, el equilibrio
y la continuidad.



Empresa Mezcal de Oaxaca

Es una empresa productora de mezcal organico,
elaborado con maguey espadin, cultivado
organicamente, que inicia operaciones en el afo
2001, lamarca es embajador de Oaxaca. El iniciador
y propietario mayoritario de la empresa, es el Ing.
Gregorio?, antes de iniciar la empresa estuvo
trabajando en PEMEX donde llegé acupar el puesto
de jefe de control de calidad; posteriormente se
asocié con un grupo de pequefos productores
de mezcal, quienes, no obstante carecer de la
certificacién respectiva producian mezcal 100%
organico. Al respecto el Ing. Comenta:

Lamentablemente como los productores (mis
comparieros socios) tienen pocos estudios,
algunos tienen primaria, otros ni primaria
tienen; y dos o tres personas tienen secundaria,
no tenian esa cultura empresarial que yo fui
haciendo, leyendo, prepardndome; y con la
investigacion que traia, muy fuerte; entonces
yo creia que esto era para dedicarnos a eso, y
hacer una empresa bien fuerte fortalecida y
consolidada, razén por la cual decidi poner mi
propia empresa.

El mezcal que se produce en la empresa es
totalmente orgdnico y cuenta con la certificacion
que le permite exportar a EUA, asi como, con la
certificacién que le permite exportar al mercado
asiatico. Una de las novedades del mezcal, es que
cuando participaban en alguna feria o exposicion,
se les garantizaba a los clientes potenciales que el
mezcal, no producia aliento alcoholico ni“cruda™.

Al poco tiempo de empezar a producir, el mezcal
gand tres medallas de oro, que le otorgaron
catadores de Chicago, catalogandolo como uno
de los mejores mezcales en la categoria de anejos.
A partir de este episodio, el mezcal empezé a ser
exportado a Santa Rosa, California, y en el 2003 al
mercado canadiense, posteriormente a Suiza, a la
extinta Republica Checa, a Japén, Espafa y mas
recientemente a New York y San Diego.

Un aspecto importante que contribuye a la calidad
del mezcal es el tipo de barrica donde se aneja.
A sugerencia de un ingeniero de Guadalajara

El nombre es ficticio con la finalidad de preservar
la privacidad de la persona.

*Resaca; malestares producidos por la ingesta
excesiva de alcohol.
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experto en el afiejamiento y que ha disefado
varias empresas tequileras, el mezcal embajador
es anejado en barricas de roble blanco americano,.

Una estrategia que también ha seguido el Ing.
Gregorio ha sido el comprar mezcal a pequefios
productores, que tienen estandares de calidad
semejantes al mezcal embajador. Al respecto
comenta:

Si yo veo que hay productos, asi super
productos, los mejores, yo rescato a ese
productor; le digo, si quieres yo te compro a
granel, agarro los mejores productores y le
pongo mi marca, una etiqueta bonita y una
botella llamativa; hago que se vea un poco
mas atractivo el producto a la vista.

Actualmente, la empresa ya no siembra el agave,
ni produce mezcal Unicamente lo envasa y lo
comercializa. El ingeniero comenta:

Yo antes producia el agave, cultivaba el agave,
producia el mezcal; andaba hecho pedazos
entre el maguey, el agave, el envasado y la
comercializacién. Entonces poco a poco dije:
saben que, ahora ya no voy a cultivar agave,
eso es para ustedes, ya no voy a producir
mezcal, hdganlo ustedes, yo nada mds voy a
envasary a comercializar; y después a lo mejor
le dejo el envasado a una empresa, y ya nada
mds vemos la comercializacion y el control de
calidad de todos los productos.

Retomando nuestro modelo de analisis (tabla 1)
sobre la sustentabilidad organizacional. Respecto
a la dimensiéon econdémica, se observan algunas
evidencias de innovacién de producto y de
proceso. Sobre el producto, la elaboraciéon de un
mezcal 100% organico, que garantiza no dejar
aliento alcohdlico y no producir “cruda”. Sobre
el proceso; el afiejamiento en barricas de roble
blanco americano, que le da un sabor particular,
debido a que se trata de maderas no estipticas;
las maderas estipticas, como el encino que hay
en México, tienen el problema que producen
un sabor amargo. Se trata de dos innovaciones
marginales, en el entendido de que son pequenas
mejoras, que crearon valor, a partir de la aplicacion
de conocimientos (Gault y Zhang, 2012). Sobre
el cultivo organico del maguey espadin, su
transformacién a mezcal organico y su respectivo
proceso de afiejamiento; son innovaciones que
pueden catalogarse de baja tecnologia, pero que
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en el contexto donde se producen, son novedosas
y generan ventajas competitivas que se traducen
en un beneficio econémico.

Respecto a la dimensién ambiental, se tiene como
evidencia las practicas de cultivo orgdnico del
magquey espadin; sobre la dimensién social no se
observan evidencias de innovaciones o practicas
que hayanatendido estosaspectos.Esunaempresa
que como lo indica Giddens (2010), Unicamente se
ocupa de promover el crecimiento de la misma, y por
ello, el dinamismo y el cambio; hay que tener presente,

CONCLUSIONES

Retomando la pregunta que orient6 esta investigacion,
de acuerdo a las evidencias presentadas, se tiene que
las tres pymes, mostraron un comportamiento muy
similar al de las empresas grandes respecto al desarrollo
sustentable, con escaso interés en atender los aspectos
ambientales y sociales. Apoyandonos en la tabla 2,
se observa que Unicamente una de las empresas, la
productora de nopales en escabeche, comparte entre
sus integrantes un conjunto de usos y costumbres que
contribuyen a promover la satisfaccion de necesidades
sociales. En cuanto a la dimensién ambiental, sélo una
delas tres empresas, Mezcal de Oaxaca, motivada por el
beneficio econémico implicito, pues el mercado paga
un mejor precio por el mezcal elaborado con agaves
cultivados organicamente, atendioé este aspecto. Cabe
subrayar, que los propietarios de las empresas que
esencialmente seocuparondeladimensiéoneconémica,
y no atendieron la dimensién social, son los que tienen
mayor nivel de estudios y experiencia laboral. Por
lo tanto, es posible proponer dos explicaciones de
esta situacion: una de ellas va por el camino de que,
aunque en anos recientes la disciplina administrativa,
el empresariado y las politicas de apoyo a las pymes
han intentado promover la necesidad de contribuir
al cuidado ambiental, y de proponer soluciones a los
problemas sociales, esta propuesta se ha quedado
estancada en el discurso, o en practicas que mas
que proponer soluciones significativas, lo Unico que
persiguen es posicionar una falsa imagen de empresas
comprometidas con el desarrollo sustentable.
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quedeiniciarcomo productorade mezcal,actualmente,
es practicamente comercializadora, la busqueda del
beneficio econémico es su Unica prioridad.

Llama la atencién, comparando esta empresa y la de
los chapulines deshidratados, con la de nopales en
escabeche, que no obstante, que entre sus fundadores
en cuanto a preparacion académica y empresarial hay
una diferencia abismal, la empresa de nopales, ha
realizado innovaciones que tienen una contribucion
mas importante en el renglén de la sustentabilidad
organizacional.

La otraexplicacién, complementa alaanterior; mientras
el interés por atender los aspectos ambientales y
sociales no sea parte de la cultura organizacional de
la firma, es decir, de sus valores, de sus costumbres y
habitos, sera dificil que estos aspectos formen parte de
sus objetivos prioritarios.

A esto hay que agregar, que el concepto de empresa
y las enseflanzas sobre gestion y administracion
que predomina en los pregrados y posgrados sobre
negocios, asi como, lo que se observa en la gestion
cotidiana de la mayoria de las empresas, se contrapone
alaidea de desarrollo sustentable; mientras la empresa
requiere para su sobrevivencia dinamismo y cambio,
encaminados a fortalecer su posicion en el mercado; lo
sustentable requiere continuidad y equilibrio.

Asimismo, queda evidenciado una vez mas, que las
pymes si tienen capacidad de innovacion, tal vez, no
del tipo que tienen en sus mentes algunos académicos
o investigadores, pero que, resultan ser altamente
efectivas. Es decir, se trata de innovaciones que, a
partir de la aplicaciéon de conocimientos locales, han
generado valor transformando recursos locales como
los chapulines, el nopal y el maguey, en productos
novedosos y que han sido bien aceptados por el
mercado. Finalmente, es importante destacar que las
tres empresas analizadas, son parte del sector de la
economia formal, por lo que, una linea de investigacién
que podria revelar datos sobresalientes sobre las
practicas de desarrollado sustentable, seria el estudio
de aquellas empresas que son parte de la llamada
economia informal.
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Tabla 2

Dimensiones de la Sustentabilidad Organizacional empresa INALIM, Pano y Mezcal de Oaxaca

Empresa

INALIM

PANO

MEZCAL
DE
OAXACA

Dimension
Ambiental

Dimension Econdmica

Innovaciones de producto:
chapulines deshidratados

Innovaciones de proceso:
disefio de molcajetes
de metal; disefio de un
sistema de calidad

Ausencia de
innovaciones
que atiendan
esta dimension

Innovaciones

organizacionales: creacion

de la comercializadora

Ausencia de
innovaciones
que atiendan
esta dimension

Innovaciones de producto:
nopales en escabeche.

Innovaciones de
proceso: creacion de la
comercializadora

Innovaciones de
producto: mezcal organico
envasado en barricas de
roble blanco americano.

Cultivoorganico
de maguey
espadin
Innovaciones de proceso:

cultivo organico de

maguey espadin.
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Dimension
Social
Ausencia de
innovaciones que
atiendan esta

dimensioén

La creacién de
una empresa
con alrededor de
100 pequefias
productoras de
nopal; que tenian
en su contra el
no saber hablar y
escribir en el idioma
espanol.

Ausencia de
innovaciones que
atiendan esta
dimensioén

Dimension Cultura

organizacional

Rezo colectivo los dias lunes
de cada semana, directivos y
trabajadores; fomento de la
lectura.

Aunque no hubo algo explicito
al respecto, es posible
suponer por el lugar donde se
localiza la empresa, que algo
que comparten y las identifica
al grupo de mujeres que
participaron en la constirucion
de la organizacién, son los
usos y constumbres del lugar.

Un conjunto de habitos y
principios alineados con el
concepto clasico de empresa.
Una organizacion cuyo fin
principal es la generacion de
riqueza.
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