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Resumen

Esta investigacion se refiere a la implementacién de esquemas
de monitoreo por auditoria interna en Pemex, mediante

grupos de enfoque orientados a mejorar el control interno, la
administracion de riesgos, la operacion y el gobierno corporativo.
Se basan en los principios establecidos por la OCDE y en las
mejores practicas internacionales de auditoria interna, derivadas
de los marcos de control y de las utilizadas por firmas de
auditoria. Se logré controlar altos voliimenes, montos y riesgos en
diversas transacciones. Se implementé en todos nueve grupos de
enfoque (30 participantes), con mas de 237 controles sobre
680 121 millones de pesos en cuatro procesos, lograndose
100% de la implementacion; esto redundo en mejoras
importantes para los componentes del gobierno corporativo

y demostrd la posibilidad de extenderlos a parte de la
Administracion Pitblica Federal.

Palabras clave: auditoria interna, monitoreos, tecnologia de la informacién y
gobierno corporativo.

Clasificacion JEL: D73, H83, L32 y M42.
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Introduccion

Las necesidades de mejora en el gobierno corporativo (Gc) de la Administraciéon
Pablica Federal (apF) y de Petrdleos Mexicanos (Pemex) son inminentes, de
acuerdo con algunos indicadores evaluados por el Banco Mundial (véase ta-
bla 1). A partir de estos factores se infiere que el gobierno mexicano debe
mejorar de manera importante el nivel de pertenencia en el cc, el control de
la corrupcién y el respeto a las leyes (véase tabla 1). Estos temas le competen
a Pemex, por la importancia que tiene para el pais y porque la organizacién
estd inmersa en una transicion hacia las pricticas de GC y en otras prioridades
simultineamente, las cuales complementan estos esfuerzos en la configuracién
del esquema de control interno, la administracioén de riesgos, el redisefio de
procesos y el Gc.

Esta iniciativa también proporcionard resultados tangibles en los aspectos
con posibilidades de mejora senialados en el BM, ademas de responder a los
principios establecidos por la OCDE para las empresas paraestatales y a las mejores
practicas de negocios segtin se explica en los fundamentos teéricos.

De la misma manera, la Secretaria de Energla resalté en un diagnéstico de
la institucién que es necesario ... lograr un Pemex moderno, competitivo y
eficiente...” (SE, 2008, p. 77). Como se sabe, Pemex genera mas de 30% del
producto interno bruto, por lo que estas mejoras contribuirin a reforzar los
aspectos seflalados y los resultados de Pemex. “Esto sdlo serd posible en la me-
dida en que se propicie que la empresa opere de acuerdo con mejores practicas
de gobierno corporativo, con mecanismos que establezcan una rendicién de
cuentas adecuada y que fortalezcan la transparencia” (sg, 2008, p. 75).

A lo anterior habrd que agregarle los pronunciamientos recientes de la
Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo Econdémicos (OCDE) sobre
la propuesta de que Pemex se convierta en una sociedad de responsabilidad
limitada, o bien, enmendar la Ley de Pemex para lograr, entre otras cosas,
que opere como una sociedad mercantil y pueda efectuar cambios con mayor
celeridad en aspectos de Gc (OCDE, 2010, p. 48).

Tabla 1. Gobierno corporativo en la Administracién Publica Federal.

Indicador sobre el gobierno mexicano % de rango entre 1996 y 2009
Nivel de pertenencia del cc 44-58
Efectividad del gobierno 55-64
Calidad regulatoria 61-71
Respeto a la ley 28-46
Control de corrupcién 39-54

Nota: La evaluacion de México en cinco indicadores de ¢c del Banco Mundial muestra diferencias de cuando menos 19 puntos
porcentuales respecto de paises desarrollados, con evaluaciones entre 90 y 98%.

Fuente: Elaboracién a partir de Worldwide Global Indicators (war) 2009 del Banco Mundial.
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Ademis de lo antes senalado, la propuesta va dirigida a efectuar mejoras
en los componentes y en la base del ¢, que contribuyan a modificar los
aspectos mas importantes desde el interior: fortaleciendo la cultura y forma
de operar de los actores, entre otros. De ahi la necesidad de implementar los
monitoreos en los organismos subsidiarios.

Hasta ahora, parte de la problematica para difundir y transferir la res-
ponsabilidad sobre el control interno reside en que las diferentes areas del
corporativo consideran que la responsabilidad del mismo es de la contralo-
ria (o1c) o de las areas administrativas, entre otras razones porque existen
pocos procesos agiles y dindmicos que apoyen a las areas de la institucién y
a los mismos oIC para que se pueda ejercer esta responsabilidad de manera
practica y sencilla, a fin de que se convierta en parte de la cultura y de las
actividades cotidianas. De esa manera, la transferencia de este conocimien-
to debe llegar a las diferentes areas del corporativo para lograr que esta
responsabilidad se convierta en una actividad sélo facilitada por los o1c o
por otras areas de apoyo.

Uno de los medios para lograr estas mejoras fue el desarrollo de los moni-
toreos, que estan dirigidos a perfeccionar los controles y la administracién de
riesgos de negocio, que a su vez estan directamente asociados a los procesos
de negocio como parte de un buen gobierno corporativo. Con tal propdsito
se desarrollaron los grupos por cada organismo que se integraron en el cor-
porativo, para buscar soluciones de acuerdo con las necesidades propias de
cada uno de ellos y con base en las condiciones particulares de operacién
de cada organismo; debido a que tienen autonomia de gestién y una pro-
blematica diferente a la del corporativo, éste proporcioné la experiencia
en esos desarrollos y la asesoria técnica para facilitar el proceso de imple-
mentacién (véanse figuras 1y 2).

Los benchmark (M) han ayudado a convencer de la posicién que tienen
no solo los o1c mismos, sino Pemex, en varios aspectos, incluyendo el nivel
de desarrollo de monitoreos o autoevaluaciones de control respecto de com-
pafiias multinacionales. Por medio del ma (Institute of Internal Auditors),!
el BM incluyé una comparacion entre unas 400 empresas con mas de 140
reactivos por cada o1c/organismo, en 13 secciones, incluyendo desde luego
a las empresas petroleras multinacionales mas importantes en el mundo, de
acuerdo con el tipo de negocio de cada organismo: extractoras de petrdleo y
gas, refinadoras y consultoras, entre otras. Una de las secciones fue la relacio-
nada con aspectos de monitoreos y de TI.

A partir de estos elementos, la presente investigacién contribuye a resol-
ver parte de la problematica planteada al ampliar, reforzar y generar nuevos
esquemas de control interno (c1) por medio de los monitoreos, que sean
parte del fortalecimiento del nivel de propiedad de éstos, del uso mas efi-

! 11a: Institute of Internal Auditors (Instituto de Auditores Internos). Establecido en 1941, es
una organizacion internacional de profesionales asociados con mas de 170 000 miembros en
el mundo. El 114 estd reconocido como la profesién de auditores internos lider en certificacion,

educacion, investigacion, y desarrollo de guias técnicas y benchmark a nivel internacional.
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ciente de la tecnologia, que conlleven al perfeccionamiento de procesos y a
la gestién de auditoria interna (A1) como promotora del control interno, y
a éste como parte de la administracién de riesgos empresariales (ERM), mejora
de procesos y, en general, del Gc.

Lo anterior aportard mejoras para hacer de Pemex una empresa eficiente,
que rinda cuentas a la sociedad en forma adecuada y con capacidad de res-
puesta a su entorno, de acuerdo con lo esperado por la st y los mexicanos.

Fundamentos teodricos

En gran parte, los fundamentos de este trabajo se basan en los principios
del buen gobierno corporativo detinidos por la OCDE para empresas paraestatales
(ocpg, 2010).

Los grupos de enfoque se constituyeron a partir de las experiencias obte-
nidas de los proyectos realizados durante varios anos en monitoreos llevados
a cabo por el grupo de ar del corporativo. Como se verd mas adelante, se
confirmé mediante los BM que es una iniciativa que generd un buen posicio-
namiento en relaciéon con los otros o1c, por lo que asumio la responsabilidad
de constituirse como facilitador del proceso (véase figura 1).

Por otro lado, el mismo 11A recomienda los monitoreos como una de
las mejores practicas de A1, ademds de que lo promueven los marcos de re-
ferencia de control interno COsoO y COBIT,? que son los mas utilizados en el
mundo, las grandes empresas y las principales firmas de auditoria.

Los grupos de enfoque funcionaron de acuerdo con la metodologia cuali-
tativa sobre la investigacion-accion (Hernindez Sampieri, Fernindez y Baptista,
2006; Holliday, 2007), aplicada a los grupos en general, como se describe a
continuacion.

Se utiliz6 con la finalidad de desarrollar los monitoreos para la industria
petrolera estatal (IPE) como una mejor practica de control interno, reducir
los riesgos de control, desarrollar los procesos o funciones y contribuir al
perfeccionamiento del cc. Cada grupo aportd informacién relacionada con
sus propios organismos, de acuerdo con su problematica particular.

Los miembros del grupo desarrollaron todo el proceso de investigaciéon
mediante las siguientes etapas de investigacién-accién, para lo cual se efec-
tuaron sesiones mensuales y de asesorias para cada grupo. Todo ello de acuer-
do con las dudas e inquietudes de cada organismo para ayudar a aclarar y
mejorar el diagndstico en cada uno de los ocho organismos.

Para la participacién de los miembros de cada equipo y para realizar el
planteamiento de cada propuesta, fue necesario conocer a fondo la operacién
de los respectivos organismos y/o un buen nivel de conocimientos en TI.

2 coso/cosrt: (The Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission /
Control Objectives for Information and Related Technology). Comisién que desarroll6 los mar-
cos de control interno, incluyendo el relacionado con Tecnologia de la Informacién. Este marco
de control es el de mas uso en el mundo y esta sugerido por la sec (Security Exchange Commis-
sion) por medio de la ley.



Cada grupo recopild los datos e informacién sobre el problema y se
analizd, generando categorias y temas relativos a éste. Se utilizaron técnicas
relacionadas con aspectos de calidad, incluyendo riesgos o debilidades de
control, incidencia de observaciones derivadas de auditorias y sus posibles
impactos financieros y las experiencias del corporativo, entre otros. Se lo-
graron estimar los diagndsticos y sus respectivas propuestas de solucién o de
monitoreos, con la opcién de presentarlos a los participantes para agregar
datos, validar informacién, confirmar hallazgos (categorias, temas e hipdtesis)
y compartir experiencias.

Con el problema y las propuestas planteadas, se formulé un plan o progra-
ma de trabajo general e individual para implementar la solucién e introducir
cambios, asi como definir la evaluacion o el éxito en la implementacién del
plan, segtn las circunstancias especificas de cada estudio y problema. La medida
de éxito fue la implantacién de uno o varios monitoreos en cada organismo.

Se elaboraron 13 juntas mensuales en total, incluyendo las de evaluacién
de los avances y de ajustes al plan. Algunos o1c desarrollaron sus monitoreos de
acuerdo con lo planeado, pero en otros casos fue necesario cambiar los planes.
No fue posible implementar uno de ellos porque ya existian otros esquemas de
control similares. El nivel de participacién en las reuniones fue superior a 90%,
excepto por el o1Cc que ya contaba con un esquema diferente. El resultado se
comenta en las siguientes secciones (véase anexo 1).

3 . Pemex Corporativo Grupos de enfoque
Petrdleos MC?{ICanOS Lider de los grupos PEP, REF, GAS,
Industria

de enfoque PPQ, IMP, PMI, III y
Petrolera Estatal Desempeiio en el uso COMESA
(TPE) de T 85% Desempeno en el

uso de Tr: 73%

Figura 1. Grupos de enfoque en las nueve areas de A1 en los 6rganos inter-
nos de control (o1c) de la 1PE mexicana.

El resultado del benchmark efectuado con el 1a estadounidense en 2008
mostré que en el desempenio de las nueve empresas de la 1PE (véanse tabla
3, figura 1), el corporativo tiene mejores resultados en la seccién de TI, en
relacion con el resto de los o1c de la 1pE (85% contra 73%, respectivamente),
debido principalmente a los monitoreos. Las comparaciones se realizan en
funcién de los estindares internacionales que alcanzan un nivel de 95 a 100%
(véanse tabla 4, figuras 2 y 3).

Otros fundamentos y componentes considerados para desarrollar el pro-
yecto fueron los objetivos y las autoevaluaciones del marco de control inter-
no (coso), donde se define que:

el control interno es el proceso efectuado por el consejo de administracién, la
direccion y el resto del personal de una entidad, que es disenado con el objeto
de proporcionar un grado de seguridad razonable en cuanto a la consecucién de
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objetivos dentro de las siguientes categorias: estrategia, eficacia y eficiencia de las
operaciones, confiabilidad de la informacion financiera y cumplimiento de las leyes
y normas aplicables.

Asimismo las bases para el monitoreo como parte del control interno, que
incluyen:

(1) el tono en el primer nivel de la organizacién sobre la importancia de control
interno (incluido el monitoreo); (2) una estructura organizacional que considere
las funciones de direccién y el consejo en lo que respecta a los monitoreos, la
vigilancia y el uso de evaluadores con capacidad, objetividad, autoridad y recursos
adecuados; y (3) una comprension basica de la eficacia del control interno.

A partir de estos resultados se considerd la posibilidad de extenderlo como
actividad natural al resto de la IPE y a otros o1C de la APF en una etapa poste-
rior. De ahi que mediante este proyecto y con base en los demas elementos
que confirmaron su utilidad, sobre todo con la aceptaciéon de los demas o1c,
esta iniciativa se hizo extensiva a la 1PE por el momento. Con base en lo an-
terior se desarrolld el modelo de la figura 2.

* Grado de apoyo e involucramiento de la alta gerencia. Se logré la participaciéon y
apoyo financiero del primer nivel

* Estructura organizacional. 33 auditores en un proyecto de 13 meses

* Bases de entendimiento de la efectividad del control interno

* Priorizar riesgos: entender y priorizar riesgos sobre los objetivos de la organizaciéon

e Identificar controles clave en el sistema de control interno, relacionados con los
riesgos priorizados

* Identificar informacidén acerca de controles que indiquen de manera persuasiva si
el sistema de control opera efectivamente

* Implementar procedimientos de monitoreo: que sean efectivos y de bajo costo

* Priorizar hallazgos

* Reporte de resultados a la coordinacidén y a los responsables de los o1c

* Seguimiento de las actividades y de la utilizacién de herramientas hasta su con-
clusiéon

* Revision continua del ciclo del proceso

Fuente: Propia a partir del marco normativo del modelo de monitoreos coso/coBIT.

Figura 2. Modelo del desarrollo de los monitoreos (apegado al marco de
control interno COSO/COBIT).




Objetivos

Evaluacion
Metas a

ser
logradas

Monitoreo
Estructura de procesos

i Riesgos y
controles

Fuente: kpMG evaluacion de procesos.

Actividades

Entradas

Procesos
Salidas
Sistemas para

soportar al
proceso
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Figura 3: Componentes de los procesos.

En funcién de estas premisas y definiciones, la A1 del corporativo com-
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partié este conocimiento y facilitd el proceso de implementacion para gene-
rar una guia metodoldgica que se presenta en esta investigacion, con base en
los objetivos siguientes.

Objetivos

Con el presente proyecto se pretende comprobar que la implantacién de los
monitoreos en el resto de los o1c de la 1PE, y en algunos de la APE, contribuird
a mejorar la posicion de los mismos en relacion con las mejores pricticas de
AL De acuerdo con el BM efectuado con el 11a, también se busca lograr una
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mayor confianza en los terceros interesados, al mejorar el control, la calidad
y la competitividad en términos generales. Lo anterior, con base en la in-
vestigacién de punta del monitoreo, o autoevaluaciones de control (véanse
definiciones mas adelante), que implican mejorar la administracioén de riegos
en los procesos o funciones.

La implementaciéon buscard multiplicar las fortalezas en las areas, fun-
ciones o procesos de la 1PE y en los orc, mediante grupos de enfoque.
Asimismo, establecer un marco operativo y de gestién que contribuya a
mejorar la capacidad de operacidn y ejecucién en Pemex y que los oic
puedan contar con tecnologia mas eficiente y adecuada. Al lograr su im-
plementacion se reforzara el sentido de propiedad del c1, con una solucién
que facilita el ejercicio de esta responsabilidad en la administracién y en
la A1. Ademas, contribuird a mejorar el ¢ (Cruz y Barber Kuri, 2006, pp.
27-28) y la operacién en general.

Se busca impulsar un nuevo modelo de control y fiscalizacién que ayu-
de a prevenir y reducir la corrupcién y que contribuya a mejorar la ca-
pacidad de la administracién de riesgos y los controles internos asociados
con diversos tipos de transacciones y ambientes de TI, asi como reforzar el
proceso relacionado con el cumplimiento de la ley Sarbanes-Oxley en las
diferentes secciones que tienen que ver con la efectividad del control in-
terno asociado con la generacién de la informacién financiera, sobre todo
con la seccion 404.

Metodologia y resultados

En esta seccion se explica la metodologia y algunos resultados asociados di-
rectamente con el uso de ésta.

Los grupos de enfoque funcionaron de acuerdo con la metodologia cua-
litativa sobre la investigacion-accién, tal como se explica en los fundamentos
tedricos. Ademas, con esta metodologia se lograron los siguientes resultados:
se definieron las metas y objetivos del proyecto de manera conjunta y por
organismo, se integraron grupos de enfoque con 33 auditores de todos los
orc de la 1PE, de los cuales 14 tenian especialidad en procesos y 19 en TI. Se
efectuaron 13 reuniones mensuales entre diciembre de 2008 y febrero de
2010. Se imparti6 el curso del mdédulo de auditoria de sap (A1S) y un semi-
nario de Audit Command Language (ACL), para sensibilizar a los auditores de
la 1PE respecto del uso de herramientas informaticas en el monitoreo y en la
utilidad de un sistema disefiado para extraer, analizar y hacer uso de la esta-
distica de manera mas eficiente (véase anexo).

Ademis de lo anterior, se efectuaron las siguientes actividades, con el pro-
posito de adaptar la metodologia a las necesidades propias de este proyecto,
contar con una misma base de conocimiento tecnolégico y con el mismo
software para desarrollar el proyecto.



Desarrollo del monitoreo (con base en las actividades mostradas en la figura 3)
Actividades complementarias

« Software ACL e IDEA. Se logré una inversion de mas de U$100 mil
para dotar de esta herramienta (AcL) a todos los oic de la 1pE

Obtencién K Evaluacion del modulo de auditoria de sap, Audit Information
de software System (als)
y etftrena- « Evaluacion y entrenamiento en herramientas de extraccion y analisis
miento de informacion (Bussiness Objects, Access, entre otras). Paqueteria
genérica (Microsoft Office)
« Utilerias de bases de datos (Oracle, sQL Server, entre otras)
* Lenguajes de programacion (C**, aBap de sap; visual Basic)
Desarrollo En funcién de las condiciones de 11 y de las bases de datos de cada
de organismo

ey il telo ol * Liberacion del monitoreo

Ejecucion de procedimientos automatizados de monitoreo sobre la
totalidad de las operaciones en cada tipo de monitoreo

Puesta en Obtencion de reportes

) LLURUIEE - Analisis de causas de las desviaciones detectadas en cada monitoreo
Concentracion de las observaciones de parte de Al
Seguimiento de las acciones de prevencion, mejora y correcciones
para administrar o reducir el riesgo de control

Fuente: Auditoria Interna de Pemex Corporativo.

Figura 4. Actividades complementarias al desarrollo de monitoreo con
base en el modelo de investigacién-accién cualitativo.

Con respecto a las expectativas de la gerencia, debemos anadir que existe
una practica de uso encaminada a fortalecer el enfoque a riesgos del negocio,
para formar consultores internos en aspectos operativos y reducir el enfoque
al cumplimiento normativo (véase tabla 2). Asi, este requerimiento también
justifica desarrollar los monitoreos, ya que al incrementar la eficiencia, ba-
sandose en el uso de TI y otros procesos, se logrard liberar recursos que, de
otra manera, invertirian una gran cantidad de tiempo para realizar revisiones
manuales. Estos recursos se pueden dedicar a los aspectos relacionados con la
consultoria interna para proporcionar un mayor apoyo a nuestros principales
clientes internos (véase tabla 4).
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12. Desarrollo
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11. Admon.
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10. Auditoria
de 11

9. Ejecucion de Al

8. Riesgos y
planeacion

7. Entorno de A1

—@O—  Estindar

—@— II’E
—m@—  Corporativo

Fuente: Elaboracion propia a partir del benchmark, 11a, 2008.

Figura 5: Clasificacion de los resultados por secciones.

Tabla 2. Resultados del benchmark: gobierno corporativo en la
Administracién Puablica Federal.

Porcentaje de respuestas positivas

Qué espera Grupo especifico | Tamaifio de staff | Universo
la Gerencia
de Auditoria Industria petrolera | 8 a 10

Interna

Enfoque a cum- 71.4 88.8 90.6
plimiento

Evaluacién de 100.0 94.9 91.1
riesgos

(contintia)
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Consultores in- 42.9 68.4 69.8
ternos en aspec-
tos financieros

Consultores 100.0 91.8 85.1
internos en
aspectos opera-
cionales

Nota: El benchmark (Bm) mostrd el resultado de la pregunta “;Qué espera la gerencia o la misma ad-
ministracion de diferentes empresas respecto de la Auditoria Interna?” En diferentes aspectos,
se resalta el hecho de que las expectativas de la A1 en la industria petrolera se enfoquen a la
evaluacién de riesgos, asi como en convertirse en consultores internos en aspectos opera-
cionales (ambos con 100%); esa misma tendencia muestran los demds encuestados, seglin se
aprecia en las columnas de las dreas de A1 que cuentan con un staff de entre 8 y 10 auditores
y en el universo de las areas de A1 encuestadas.

Fuente: Elaboracion propia a partir del benchmark, 2008.

Resultados

Los resultados se demostraron al menos con 20 actividades (véanse figuras
1, 2y 4) de la investigacién-accidn, entre las que se encuentran la imple-
mentacion del monitoreo en nueve areas de A1y en las operaciones de la
1PE. Su implementacién consiste en el disefio y uso de procedimientos au-
tomatizados para recabar informacién en linea directa de las bases de datos
de los sistemas de informacidn de las operaciones. Se buscé identificar ries-
gos, y con base en éstos, disefiar procedimientos automatizados de control
o auditorias inmediatas sobre las excepciones en miles de transacciones de
diferentes procesos y operaciones, para fortalecer los controles necesarios
y administrar los riesgos. En el anexo se muestra el desarrollo del proyecto
logrado por los diferentes organismos.

Se implementaron 237 monitoreos para controlar 680 121 millones de
pesos en cuatro procesos, y en todos los casos se concluyeron de acuerdo
con lo planeado (véase tabla 3). Se desarrollaron a partir de diversas bases de
datos, muchas de ellas en Excel, debido a la poca utilizacién de sap como
base de datos comun, la cual estd en proceso de migracién, y por la falta de
integracion de sistemas en general.

La implementacion también se hizo en procesos o funciones relacionadas
con los procesos de control, para dar cumplimiento a la Ley sox. Como ésta
obliga a contar con sistemas de cI confiables en los procesos de generacién de
la informacién financiera, la misma ley sugiere el modelo coso/coBIT como
base del control para desarrollarlos.

Los procesos que actualmente se estin monitoreando se muestran en la
tabla 3. Se incluye el monto del presupuesto asignado, su porcentaje con
respecto al total y los monitoreos relacionados con cada proceso (véase
figura 5).
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Tabla 3. Monitoreos desarrollados en Pemex Corporativo.

Proceso Monto % de cobertura Puntos de monitoreo
MDP del proceso (Riesgos y controles)
Pemex
Corporativo
Adquisiciones 9427 100 60
Recursos Humanos 13 687 100 30
Finanzas 29674 100 31

Pemex Refinacién

Buques y autotanques 227 000 100 30

Pemex
Petroquimica

Facturacion 32910 100 6

Pemex
Exploracién y
Produccién

Obra Pablica 157610 100 10
Adquisiciones 157 430 100 10

Pemex Gas y
Petroquimica
Basica

Adquisiciones 1693 100 20

IMP

Contratacién de N/A 100 7
personal

III Servicios

Recursos Humanos 90 100 8

COMESA

Finanzas y 600 100 5
Contabilidad

PMI

Comercializacion,
Recursos Humanos,
Operaciones/
Inspectores, N/C 100 20%
Adquisiciones,
Crédito y Cobranza,
Egresos y Presupuesto

Totales 680121 100 237

Fuente: Propia/Area de a1 del Organo Interno de Control Pemex.

* Estimado

N
M



En la figura 6 se muestran varios ejemplos de algunos riesgos/controles
incluidos en parte de los monitoreos actuales en diferentes etapas de los pro-
cesos, asi como el uso de los mismos de acuerdo con el riesgo o control por
cada proceso o funcién:

* Bugques y autotanques: Seguimiento de actividades maritimas.

e Obra Piiblica: Contrataciones y seguimiento de contratos de obra
publica.

o Suministros: Asignaciones directas a proveedores sin justificacion, por
unidad de compras, posicién presupuestaria, precios extraordinarios,
compras en exceso (medicamentos), entregas de bienes o servicios
extemporaneos, posibles sanciones no aplicadas o mal aplicadas a
proveedores. Adquisiciones de servicios a diversas instituciones de
manera inadecuada. Proceso de concursos dirigidos, modificaciones
a pedidos, seguimiento y sanciones a proveedores.

e Finanzas: Errores en las aplicaciones contables, inversiones y aplicacio-
nes contables en tesoreria, inversiones inadecuadas, conciliaciones ban-
carias, mercancias en transito. Registros no oportunos o no razonables.

Erlleenctén 5 | Ekbemreitn de Elaboracién de Elaboracién de

» Gas y Petroquimicos | Petroquimicos
Produccion Refinados ¥ q d

Basicos No-Basicos
| Logistica, Transporte y Distribucion @
| Comercializacion @
| Seguridad, Salud y Protecciéon Ambiental
| Mantenimiento
| Planeacién, Presupuestacion y Evaluaciéon
| Proyectos de Inversion @
| Suministros ¢®
| R ecursos Humanos, Relaciones Laborales y Servicio de Salud @
| Finanzas %
| Gestion de Tecnologia
| Administracién y control de la Gestion
| Legal
| Tecnologias de la Informaciéon y Comunicaciones

| Total de Riesgos en el Corporativo m
Fuente: o1c de Pemex.

Figura 6. Mapa de riesgos relacionados con los monitoreos en Pemex.
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o Recursos Humanos: Calculo de la ndmina y descuentos al personal (éste
es un monitoreo que incluye mis de 200 conceptos), monitoreo del
ciclo hasta el depdsito bancario en cada una de las cuentas de los em-
pleados. Pagos o descuentos extemporineos, conceptos de némina
fuera de rangos razonables y no acordes con los niveles de personal,
prestaciones, descuentos mal aplicados, extemporaneos, jubilaciones
incorrectas, bases de datos incorrectas para el cilculo de la reserva la-
boral. En este ciclo ya se logrd la transferencia de controles desarro-
llados en los monitoreos por el o1C a los nuevos sistemas que estin en
proceso de consolidacién y de centralizacién. Asimismo se estan desa-
rrollando nuevos esquemas de monitoreo en funcién de estos cambios
mayores.

o Incumplimiento normativo, exploracion de registros, Almacenes (rotacién
de inventarios, obsolescencia y comparacioén de precios), entre otros.

Estos monitoreos han contribuido a prevenir y detectar varios casos de vio-
laciones normativas y de corrupcién, que se encuentran bajo proceso de
investigacién o en procesos legales.

En los ejemplos de las soluciones generadas se muestran principalmente
aquellos que se encuentran en los procesos de apoyo, por ser los que atafien
directamente al corporativo. Sin embargo, el concepto de los monitoreos
incluyen los procesos clave o core business processes del negocio (véanse tabla
3y figura 6).

Conclusiones: fortalezas y debilidades

Como resultado de esta investigacion, se desarrollé un modelo de control se-
gun las necesidades actuales con un enfoque preventivo, incluyendo 237 ries-
gos o controles en cuatro procesos. Sin embargo, estos modelos son dindmicos
y deberan actualizarse, reenfocarse a otros aspectos, en la medida en que la
propiedad de los mismos sea transferida a la operacién y se incorporen en los
sistemas.

La implementacion en toda la 1PE comprobd la factibilidad de la implan-
tacion de los monitoreos en algunos o1c o entidades de la APF y que podra
contribuir a mejorar la posicién de Ar en relacién con las mejores practicas
de A1 Lo anterior se debe demostrar estadisticamente y con los resultados
del préoximo BM.

El nivel de los monitoreos o autoevaluaciones de control esta al nivel de
la investigacién de punta que se estd usando en diferentes procesos, apoyan-
do la administracién de riesgos a partir de grupos de enfoque. Sin embargo,
es necesario extenderlos y validar su aplicacién en varios procesos y riesgos
adicionales, asi como asegurar su continuidad.

Ademais de que se logré un marco operativo y de gestion que multiplica
la capacidad de operacidn y ejecucion en a1 de la 1PE mediante el uso de 11,
con flexibilidad operativa y un incremento en la productividad de cuando
menos 25% en el corporativo, debido a que los recursos utilizados dismi-



nuyeron en esa proporcién (sin considerar que el alcance de las revisiones
es hasta de 100%); es necesario cuantificar este resultado en los demas o1c.

Incrementa la independencia por el acceso directo a la informacion, la
seguridad, precision, transparencia y objetividad en los resultados. Permite a
las dreas de auditoria evolucionar al mismo o mejor nivel tecnolégico que lo
hacen las dreas que audita y crea los esquemas y mecanismos necesarios para
mantener esa independencia de las dreas usuarias e informaticas.

Se apoyan los elementos que sustentan varios aspectos de los componen-
tes de un buen cc. Se refuerzan los controles para efecto de sox, que obliga
a contar con sistemas de c1 confiables y permite el uso del modelo coso/
COBIT. Asimismo, se obtiene mayor sentido de propiedad del c1, convirtién-
dolo en procesos de autoevaluacién para mejorar la administracién, a1, el G
y la operacién.

Proporciona identificacién oportuna y apoyo al proceso para la adminis-
tracion de riesgos y a procesos o funciones completas, debido a que es posible
revisar ciclos completos de transacciones; desde su inicio hasta su conclusién,
evaluar el universo y enfocarse en las desviaciones.

Permite mayor oportunidad en la deteccién de posibles desviaciones y
mayor cobertura al poderse revisar el total del universo en menor tiempo.
Adicionalmente el software permite usar la estadistica basica y avanzada para
obtener reportes de excepcidn para su analisis y enfocarse a las desviaciones.
Este nivel de oportunidad y alcance logra un efecto disuasivo al contar con
presencia virtual en diferentes areas con alta dispersion.

Proporciona mayor valor agregado a las revisiones de A1 e informaciéon
para la ejecucién de auditorias especificas, debido a la precision que se logra
tener de las desviaciones y al contar con mejores elementos para identificar
las causas que las originaron.

Los grupos de enfoque y el uso de T1 permitieron superar el alto grado
de complejidad de las operaciones y las dificultades en la 1pE, para lograr la
implementacién de los monitoreos y que éstos contribuyan a mejorar las
practicas de Gc y los resultados en Pemex. También harid posible desarro-
llarlos en varios o1c de la ApF. Por ello es importante considerar que existen
diferentes variables y varios retos para continuar con esta iniciativa y conso-
lidarla primero en la APF y, posteriormente, en algunos o1c/entidades de la
APE. Por esta razén se deben considerar las siguientes fortalezas y debilidades
observadas en el proceso:

Fortalezas Debilidades

Se logré implementarlos en la 1pE. | » Es importante considerar los re-
cursos en otros OIC de la APF para
continuar su desarrollo.

* La implantacién debe considerar
otros factores como los desarrollos
similares existentes y decisiones
de cada o1c para lograrlo.

(contintia)

2219 vSeumndy 10109

X U9 0ANeIod1od ourorqod A euraur eoIpny



TN ()] [OA ‘SOTWOUODY PUE SSAUISNE {[BUINO[ dENYRUY o],

cc

92-6"dd ‘010

24

S %

ol

Los grupos de enfoque se integraron
durante un ano.

* Deben continuar en cada o1c, para
seguir actualizindose permanente-
mente hasta alcanzar niveles ade-
cuados de control y lograr una ver-
dadera administraciéon de riesgos.

* Es conveniente establecer un se-
guimiento del proyecto para ase-
gurar su continuidad y logros.

Se logra mejorar la productividad
cuando menos 25%.

Es necesario cuantificarla en los
demas oic de la 1PE.

Si bien se responde a las necesidades
de la administracién, en cuanto a
que existe un enfoque hacia riesgos
y controles (237), éstos son en su
mayor parte de los riesgos de primer
nivel, que deben ser del orden de
10 riesgos.

Se debe confirmar que la inci-
dencia de estos riesgos atendidos
bajo los monitoreos sean relevan-
tes para los riesgos mayores de
cada organizacion, para confirmar
que se genera un verdadero valor
agregado.
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Anexo!

Organismo / Filial

Actividades PEP PREF PGPB PPQ PMI IMP COMESA 1
Asignar personal al equipo de trabajo
1 | Auditor infomitico (de preferencia CISA) Dic-08 | Feb-09 | Mar-09 | Mar-09 | Mar-09 | Feb-09 | Jun-09 | Feb-09
Auditor con experiencia en el proceso Dic-08 | Feb-09 | Mar-09 | Mar-09 | Mar-09 | Feb-09 | Jun-09 | Feb-09
2 | Solicitud de cuentas de acceso a los sistemas| Jul-09 | Ago-09 | Abr-09 | Mar-09 Jul-09 Feb-09
Definicion del monitoreo
Analisis del proceso Jul-09 Mar-09 | Jun-09 Jun-09 Mar-09 | Feb-09 Jul-09 Feb-09
3 | Andlisis de la normatividad Jul-09 | Mar-09 | Jun-09 Jul-09 Dic-08 | Mar-09 | Jul-09 Feb-09
Elaboracién del andlisis de riesgos Mar-09 | Jun-09 Jul-09 Dic-08 | Mar-09 | Ago-09 | Feb-09
Identificacién de los controles Jul-09 | Mar-09 | Jun-09 Jul-09 Dic-08 | Abr-09 | Ago-09 | Feb-09
Modelo conceptual del monitoreo Ago-09 | Mar-09 Jun-09 Ago-09 Dic-08 | May-09 Sep-09
Disefio de monitoreo
?ﬁilifﬁ fn arguitectun de if‘;‘f‘;r;:;gz; ) Ago-00 | Ago-09 | Ago-09 | Sep-09 | Mar-09 | May-09 | Ow-09 | Oct-09
4 g;?rlzzc:;fle:e(glf;? ;nsf;’:‘rljicizlii)hs Ago-09 | Ago-09 | Ago-09 | Sep-09 | Mar-09 | Jul-09 | Ow-09 | Oct-09
Analizar el procesamiento de la infomacién Ago-09 | Ago-09 | Ago-09 | Oct-09* | Mar-09 | Ago-09 | Dic-09* | Nov-09
Seleccién preliminar de las herramientas Sep-09 | Ago-09 N/A Oct-09* | Mar-09 | Ago-09 | Dic-09* | Nov-09
Diseno de los procedimientos automatizados Sep-09 | Ago-09 | Ago-09 | Oct-09* | Mar-09 | Sep-09 | Dic-09* | Nov-09
Desarrollo de aplicaciones
5 | Consuceion del prototipo o primera version | /A | Nou_09 | Oct-09 | Nov-09% | Ene-10 | Nov-09 | Ene-10 | Nov-09
de los procedimientos automatizados
Pruebas sistematicas a los procedimientos N/A Nov-09 | Oct-09 | Dic-09* | Ene-10 | Dic-09 | Ene-10 | Nov-09
Depuracion N/A Nov-09 | Oct-09 | Dic-09% | Ene-10 | Ene-10 | Ene-10 | Feb-10
Liberacién del monitoreo
Pruebas operativas a los procedimientos Nov-09* | Dic-09 | Abr-10 | Dic-09* | Ene-14 | Ene-10 Feb-10 Feb-10
6 | Adecuacién de los procedimientos Nov-09* | Dic-09 | Abr-10 | Ene-10* | Ene-15 | Ene-10 | Feb-10 | Feb-10
Capacitacion a los auditores Dic-09* | Dic-09 Dic-09 | Ene-10*% | Ene-16 | Feb-10 Feb-10 Feb-10
Puesta en produccién Ene-10 Dic-09 Abr-10 | Sep-10 Ene-17 | Feb-10 Feb-10 Feb-10

[ e processiompo = )
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! Pemex requiere mejorar su nivel de reservas, su planta productiva y hacer nuevas y grandes inversiones. Continuar con la admi-
nistracién por procesos, esta en una transiciéon hacia un gobierno corporativo con consejeros independientes, nueva estructura

del consejo y comités del corporativo y de los organismos subsidiarios recientemente implementados. Cambios normativos

importantes que implican nuevos esquemas de adquisiciones y de inversiones, una administracion por procesos, la centralizacion

de los procesos de apoyo, ademds de una nueva administraciéon y a poco tiempo de una transicion sexenal.
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Creaci6on de un indice de demanda

agregada turistica a partir de la

Liliana Ruiz Fuentes
Delfino Vargas Chanes

Resumen

El aumento exponencial del ntimero de turistas y las tasas

de crecimiento sostenido han estimulado estudios en el campo
del turismo, el cual presenta cambios en el nuevo milenio que
impactan la manera como se estudia el hecho turistico. En
Meéxico, el modelo estructural sobre el que se desarrollé el turismo
necesita evolucionar, pues el entorno econémico ha cambiado y
la competencia en el mundo se ha intensificado. México se ha
mantenido entre los primeros 10 paises receptores de turistas,
pero en competitividad no ocupa un buen lugar. En esta
investigacion se propone la creacion de un indice de demanda
agregada de turismo (DAT), que ofrece evidencia empirica de
las variables que en mayor medida estimulan la produccion.
Para facilitar el estudio de la gran cantidad de informacion

que implican las seis variables de DAT para 53 paises en los
ultimos 11 afios, se utiliza el analisis factorial y el concepto de
invarianza.

Palabras clave: indice de demanda, competitividad y turismo.

Clasificacion jer: A10, A12 y L83.
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Introduccion

El crecimiento exponencial del ntimero de turistas en la década de 1950 y
las tasas de crecimiento sostenido, por encima del promedio de otras activi-
dades econdémicas desde entonces, son dos condiciones que han estimulado
estudios en el campo del turismo para conocer mas sobre su naturaleza y es-
tructura. Asimismo, se han incrementado las publicaciones periddicas, foros,
cursos, agrupaciones y asociaciones que difunden y reflejan conocimiento
en torno al tema del turismo (Lovelock, Reynoso y D’Andrea, 2004); no
obstante, atn hay mucho por hacer.

La lucha por demostrar la importancia del turismo y dar estructura para
su estudio implicé grandes esfuerzos de la generacion precursora, que entre
otros logré los objetivos siguientes: 1) obtener recursos ptblicos para realizar
encuestas nacionales de habitos de consumo turistico que, como en el caso
espafiol, impulsaron el turismo rural (Bote, 1990); 2) crear politicas pablicas
que encauzaron la actividad turistica con base en investigaciones previas;
y 3) crear y consolidar fuentes de informacién, como la Cuenta Satélite
del Turismo (csT), para la medicién del impacto econdémico (Frechtling,
2009) y la elaboracion de proyecciones del comportamiento de la demanda
(Figuerola, 2000).

A raiz de las mencionadas contribuciones al conocimiento del turismo,
la generacién citada ha apoyado la creacién de organismos mundiales que
agrupan y orientan los esfuerzos en la materia. Un ejemplo de sus frutos es la
postulacién del concepto de sostenibilidad, gracias al cual se ha incrementado
la importancia de medir el impacto econdémico, social y medioambiental del
turismo.

La mayoria de los estudios realizados en torno a la demanda se han enfo-
cado en identificar factores determinantes, motivaciones del turista y patrones
de comportamiento o tendencias que favorecen la elaboracién de proyeccio-
nes. Sin embargo, el analisis de la demanda agregada a nivel internacional
también es relevante, pues permite conocer la manera como las variables que
la integran se relacionan entre si, en diversas latitudes con caracteristicas di-
versas. Esto, aunado a la base tedrica, hace posible identificar interrelaciones
y hallazgos que faciliten a los actores participantes! en el hecho turistico la
toma de decisiones a favor del desarrollo turistico.

En particular México, en el contexto internacional, tiene potencial en
la actividad turistica que puede contribuir a la competitividad y prosperidad
del pais, por lo que una mejor comprensién del panorama mundial y de las
variables que componen la demanda agregada puede ser favorable para la
toma de decisiones.

Esta investigacion tiene como objetivo la elaboracién de un indice que
facilite el andlisis de las variables que conforman la demanda agregada en la

! Los comtGnmente denominados stakeholders, como son los gobiernos federales y locales, em-

presarios, sociedad civil, academia y otras organizaciones e instituciones.



Cuenta Satélite del Turismo, en un grupo de paises de cuatro continentes.
Un indice que se puede definir como la combinacién lineal de variables
que tiene una estructura de correlacién (Cortés y Vargas, 2010). Resulta
un medio sumamente Gtil para resumir y presentar resultados a los grupos
interesados cuando se tienen grandes cantidades de datos e informacioén que
puede resultar abrumadora (Giannias, 1999), como lo es en este caso, en el
que se han analizado las seis variables que conforman la demanda agregada,
en los altimos 10 afios, para 53 paises.

Marco teorico

La mencionada lucha por demostrar la importancia del turismo y dar forma y
estructura para su estudio, ha derivado en la unificacién y estandarizacién del
lenguaje, asi como en la aplicacioén generalizada de teorias y metodologias al
estudio del hecho turistico.?

Como sustento tedrico de esta investigacion se han considerado los es-
tudios del hecho turistico que parten de la teoria econémica publicados por
Manuel Figuerola. Estos ofrecen un anilisis conceptual que recorre todos y
cada uno de los elementos de la teoria econdémica del turismo con un len-
guaje sencillo, pero con la profundidad necesaria. En sus publicaciones es
posible entender la manera como el conjunto de postulados e hipdtesis que
se observan en la economia turistica coinciden en gran medida con la teorfa
econémica general.> Con lo anterior se observa que el fundamento teérico
para el estudio del turismo, desde un enfoque econdémico, tiene su base en
las siguientes premisas:

a) Los elementos o teorias que sostienen el estudio econdémico del tu-
rismo son la teoria del consumo y la teoria de la produccion.

b) Las variables econémicas del turismo son oferta, demanda y variables
macroecondmicas.*

¢) Existe un método para la valoracién econdémica del turismo (Figuerola,
2000).

Otra teoria que sirve como fundamento a esta investigacién es la teorfa de
sistemas, enfoque desde el cual se ha estudiado el turismo, con frecuencia,
en las Gltimas décadas (Bertalanfty, 1968). Con base en ella, la Organizacién
Mundial de Turismo (oMT) plantea que el turismo debe considerarse como

2 Uno de los cambios importantes es que la generaciéon de cientificos precursores de la inves-
tigacion en turismo estin por retirarse (Tribe, 2010) y ello demanda importantes esfuerzos de
las nuevas generaciones por tomar el liderazgo.

3 Otras propuestas sobre el marco econdémico del turismo estudiadas para esta investigacion se
pueden encontrar en Bull (1995), Faulkner (2002),Vellas y Becherel (1999) y Mochén (2004).

4 Son aquellas que permiten el estudio global de la economia y, en general, las consideradas son:
inflacién, tipo de cambio, entorno politico, entorno econdémico e impuestos.

29

seSIeA ouga(J A ZImyJ eURIIT

SLIN) 17}‘[‘1“;.1[7:1’ I'Plll’,[llJl\ JP JJ!}\H/I un JP ll(/?!)l"\l:)




TN ()] [OA ‘SOTWOUODH PUE SSAUISNE ([BUINO[ deNYeUy o],

cc

9%-LZ dd ‘010

30

%
S

vV

un sistema y un sector socioecondémico integrado, basado en factores de
oferta y demanda (omT, 1998: 33).

El factor demanda, segtin la omT, consta de los mercados turisticos ac-
tuales y potenciales, tanto internos como internacionales. Los factores de
oferta estan representados por el desarrollo turistico de cinco componentes
interdependientes: atracciones, transportes, instalaciones, servicios y la pro-
mocién del turismo.

Concretamente, Sancho y colaboradores (oMT, 1998: 46) distinguen cua-
tro elementos basicos en el concepto de actividad turistica: 1) la demanda, 2)
la oferta, 3) el espacio geogrdfico y 4) los operadores del mercado.> Ante este pano-
rama, el movimiento que dinamiza el sistema turistico hace que se desaten
una serie de interrelaciones de diversas naturalezas en su funcionamiento,
creando diversos impactos y consecuencias de tipo social, econémicas y am-
bientales (Moncada, 2008).

Estos planteamientos tedricos proporcionan los fundamentos para abordar
el estudio de la actividad turistica desde un enfoque de la demanda agregada,
entendida en consenso como “la cantidad de un producto que los consumi-
dores estin dispuestos a comprar por cada precio posible, durante un periodo
especifico” (Bull, 1995: 41).

En afos recientes, a pesar de la prolifica produccién de articulos relacio-
nados con el impacto econdémico del turismo, poco se ha vinculado a éste
con la teoria de desarrollo econémico. Es mas, se puede decir que existen
gran diversidad de estudios empiricos para medir el impacto econémico del
turismo, e incluso estudios empiricos del desarrollo econémico y el turismo,
pero sdlo algunos que estén vinculados con la teoria (Clancy, 1999) y, por
ello, resulta relevante el anilisis de la teorfa econémica que sirve como sus-
tento a esta investigacion.

El marco macroeconémico del turismo

A pesar de que en la actualidad se reconoce de manera general que el turismo
tiene un profundo caricter econdémico, resultaria incorrecto reducirlo Gni-
camente a su dimensién econdémica, pues intervienen en esa actividad otros
elementos como los sociales, medioambientales o legales, por mencionar sélo
algunos. Para su andlisis autores como Goeldner, Ritchie y McIntosh (2000)

® mientras

proponen enfoques desde los cuales es posible estudiar al turismo,
que otros los denominan marcos de anilisis de la actividad turistica (Gunn,
1989). Para fines de este trabajo de investigacion, se abordari el estudio del
turismo desde el marco econémico, sin perder por ello la perspectiva mul-

tidisciplinaria.

5 Aquellas empresas y organismos cuya funcién principal es facilitar la interrelacién entre la
oferta y la demanda.

6 Tales como desde la psicologia, la sociologia, el derecho, la administraciéon publica y la mer-
cadotecnia, entre otros.



El World Tourism and Travel Council (WTTC) es el organismo lider en
el estudio econémico del turismo; considera que la importancia del turis-
mo en el desarrollo econémico ha sido reconocida en gran medida por la
contribucién que el mismo hace a la balanza de pagos, a la produccién y al
empleo. Ademas, contribuye al desarrollo por su naturaleza de mano de obra
intensiva y por la limitada necesidad de sustitucion del capital, necesario para
la produccién de servicios y productos turisticos.

De igual manera, el wTTC tiene evidencia de la fuerte relaciéon que existe
entre el turismo y otros sectores econdémicos como transporte, comercio,
manufactura y agricultura, entre otros. En consecuencia, la demanda turistica
estimula en forma significativa la demanda domeéstica. Desafortunadamente
para los paises no desarrollados, la capacidad de beneficiarse de la demanda
turistica depende, en gran medida, de la capacidad del pais de desarrollar la
infraestructura y la superestructura necesaria para proveer a los turistas de lo
que necesitan.

Las variables que conforman el marco econémico del turismo inciden de-
cisivamente en el comportamiento de las corrientes turisticas, las cuales, a su
vez, influyen en los componentes de la economia de un pais (Figuerola, 2000).
Una manera de interpretarlo es indicando que la actividad econémica global
esta definida por una serie de variables que determinan los niveles de precios,
produccién y empleo. Un grupo de esas variables afecta a la demanda agregada
y otro grupo de variables incide en la oferta agregada (Bull, 1995).

Otra forma de entenderlo se muestra en la figura 1; dentro de ella, al centro,
se pueden identificar las variables turisticas de caricter global que se ven afectadas
en su comportamiento, tanto por las variables econdmicas independientes como
por las variables que estan sujetas a acciones utilizadas en la politica de intensifi-
cacién y desarrollo del turismo.

* Demanda turistica

* Oferta turistica

» Consumo turistico global

* Ingresos de divisas por turismo

* Pago de divisas por salidas de na-
cionales

* Valor anadido bruto del turismo

* Inversion global en empresas de
servicios turisticos

« Indice general de variacién de los
precios turisticos

Variables econdémicas (

independientes:

* PIB y sus variaciones
* Tensiones inflacionistas
* Relacion de los tipos de

cambio

Variables econdémicas

sujetas a otras acciones:

* Presupuesto publicita-
rio

* Nivel general de
precios turisticos

* Inversion en infraes-

tructura basica

* El clima
¢ Politicas macroecondmicas
* Las guerras

Fuente: Adaptado de Figuerola (2000).

Figura 1. Marco econdémico del turismo.
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El andlisis de la demanda y la demanda agregada

En la historia de la actividad turistica, el estudio del comportamiento de la
demanda ha despertado un gran interés, ya que de ello depende el flujo de
turistas. Tal como ocurrié con el estudio econémico del turismo, con el
interés por estudiar y comprender mejor el comportamiento de la demanda,
se han aplicado técnicas y métodos diversos, y tan pronto como han surgido
nuevas alternativas en otras areas de conocimiento, se han ido implementan-
do al analisis de la demanda turistica por parte de empresarios, académicos e
investigadores.

Asi se observa que en la literatura se encuentran numerosos andlisis de
tendencia, los cuales se realizan aprovechando el comportamiento histérico
de la demanda para hacer proyecciones. Otros estudios que se han hecho
con frecuencia son los relacionados con el comportamiento del consumidor,
asi como la evaluacién de los elementos o variables que inciden en la pro-
pensién o en la resistencia’ al consumo. Esto tiene como fin lograr un mejor
entendimiento de lo que motiva al turista a viajar, como es el proceso de
toma de decisiones, gustos y preferencias y con base en ello tener productos
y servicios que respondan mejor a la demanda.

Comprender la demanda requiere conocer su definicidn, saber lo que le
afecta y como la demanda futura puede ser identificada y estimada. Asi, el uso
de la informacién de demanda es esencial en cualquier situacion de negocio
turistico (Goeldner, Ritchie y McIntosh, 2000).

Un motivo por el que resulta interesante estudiar la demanda internacio-
nal es que el turismo no sélo influye en la economia, sino también en los
aspectos sociales, medioambientales y en politicas de desarrollo territorial.
Otro motivo es la importancia que el turismo tiene como actividad econdémi-
ca, lo que lo coloca como uno de los principales promotores de desarrollo en
la actualidad (Vellas y Becherel, 1999). En otro sentido, la demanda agregada
no sélo considera el gasto individual, sino el resto de variables que contribuyen
a poner en marcha los factores de produccion y consumo que participan en la
actividad turistica.

Los componentes de la demanda agregada incluyen los bienes de consu-
mo que compran los consumidores (C), los bienes de capital como las fabri-
cas, el equipo y la maquinaria de las empresas (1) que considera la inversion,
los bienes que compra el gobierno (G) y, por tltimo, las exportaciones netas
(Nx). Entonces, la funcién de demanda agregada (p4) se indica con p4 = ¢
+1+c+nx8

7 Goeldner, Ritchie y McIntosh (2000) proponen dividir en dos grupos las variables que inciden

en la propension al consumo, que son las psicograficas y las demograficas, asi como la situacion
socioeconomica. Por otra parte, proponen que la resistencia al consumo la componen cinco
variables, que son: distancia econémica, distancia cultural, costo, calidad y estacionalidad.
Otros autores definen la curva de demanda agregada, de manera mas rigurosa, como la curva
de produccién y gasto de equilibrio por cada nivel general de precios, pues representa un
equilibrio a corto plazo en la economia, a diferencia de la curva de demanda del turista, que
representa una variacion en el comportamiento del turista cuando ocurre un cambio en el
precio del servicio (Mochén, 2004).

B3



La demanda agregada, como su definicién lo indica, se refiere a la canti-
dad total que estan dispuestos a gastar los diferentes sectores de la economia
durante un periodo, en determinadas condiciones de factores externos como
el clima, las politicas macroecondémicas y las guerras, entre otros, como se
mostrd en la figura 1.

Métodos

Con la evolucién de los métodos estadisticos y econométricos, la manera
como se ha estudiado el comportamiento de la demanda en turismo ha sido
cada vez mas compleja, lo cual ha permitido llegar a resultados mas precisos
y a conocer mejor relaciones mas complicadas. Algunos métodos que tradi-
cionalmente se han utilizado en el pasado son: el analisis de series de tiempo,
la regresién simple mediante minimos cuadrados, la regresion mdultiple que
incorpora otras variables independientes de impacto en la demanda, tanto en
propensidén como en resistencia al consumo (Goeldner, Ritchie y McIntosh,
2000); también se han utilizado simulaciones y modelos econométricos
(Song & Li, 2008).

Sin embargo, en esta investigacion se elabora un indice que sea de uti-
lidad para futuros analisis longitudinales y asi comparar la demanda turistica
mediante el estudio de trayectorias longitudinales. Se tomé como base el
constructo de demanda turistica, con base en la informacién estadistica dis-
ponible de la cst. Se utilizé el anilisis factorial y se cred un indice que per-
mitié identificar la relacidn entre variables para 53 paises durante varios afos.

Paises seleccionados y variables de estudio

El nivel de desarrollo econdémico de un pais influye en el desempenio de su
actividad turistica (Figuerola, 2000) y, por ello, se seleccioné en primer lugar
a las economias emergentes bajo la teorfa de los paises Bric,” las cuales se
prevé que incrementaran los niveles de renta de una buena parte de su po-
blacién debido a los altos niveles de crecimiento que presentan. Ello podria
incidir positivamente en su propensiéon tanto de viajar al exterior como en
su capacidad para recibir un mayor nimero de turistas del extranjero. No
obstante, en su mayoria son paises alejados de México, por lo que tal vez
éste no se beneficiaria del flujo de turistas de paises BrRIC. Para la selecciéon
de paises se consideraron dos factores: las tasas de crecimiento econémico y

0

el nivel de competitividad turistica,'” aunado a la confiabilidad de la cuenta

satélite de turismo del pais en cuestion.

? El BRIC es el acrénimo de Brasil, Rusia, India y China. Este grupo surge de una teorfa acuiiada
por economistas de Goldman Sachs, que propone que éstos son los cuatro paises que presen-
tardn las mas altas tasas de crecimiento econdmico en el siglo xx1. México est estrechamente
vinculado a esta teoria, pues en una ampliacién de la misma, se considerdé también a México
como un posible candidato a presentar elevadas tasas de crecimiento. Sin embargo, actualmente
Meéxico no figura en la lista.

10'Segtin el indice de competitividad turistica desarrollado por el World Economic Forum.
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Otros mercados de paises desarrollados con economias robustas como
Estados Unidos, Canada y algunos de Europa, donde se tiene mayor ingreso
per capita y mayor competitividad, representan grandes mercados emisores
de los cuales México recibe sélo una participacién pequefia en la recep-
cién de turistas.!! Resulta relevante comprender el comportamiento de
la demanda agregada de turismo de estos paises emisores de turistas. Por
otro lado, en Africa y Asia las tendencias sociales han impulsado el posi-
cionamiento de destinos considerados exéticos, lo cual hace interesante su
anilisis, ademds de que dos de los paises BRIC estin en Asia. Por Gltimo,
se considerd necesario incorporar a los paises de América Latina con mas
altos niveles de desarrollo y competitividad turistica, ya que conviven en el
mismo espacio geografico que México.

Ante esta situacion, se considera que es posible aprovechar la informacién
concentrada en la cuenta satélite del turismo para comprender mejor la de-
manda turistica total internacional; con base en los argumentos anteriores, se
selecciond a 53 paises de los cuatro continentes.

La cuenta satélite del turismo (CST)

Segtin indica la OCDE, el turismo se ha convertido en la primera industria en
tener estandares avalados por la ONU para la medicién de su impacto econd-
mico. Esto es un logro que se espera genere una importante influencia en los
gobiernos y agencias de desarrollo (0cDE, 2010). La estandarizacion conseguida
en la cuenta satélite del turismo (cst) fue un logro de cuatro organizaciones en
conjunto: la oNU, la omT, la 0cDE y la Comisiéon Europea.

La estandarizacién y la metodologia, asi como el aval de la oNU, garanti-
zan en gran medida la calidad de la informacidn, asi como su posible uso para
hacer comparaciones entre paises.

La csT esta basada en un concepto de actividad econdémica de demanda,
debido a que la industria turistica no elabora productos o servicios de la ma-
nera en que las industrias tradicionales lo hacen (tales como la agricola o la
farmacéutica, entre otras); por el contrario, la industria turistica es una actividad
definida por una amplia variedad de productos y servicios que se les entrega a
los visitantes.

Asi, existen dos agregados basicos de la demanda: el consumo por turismo y
viajes, y el consumo fotal.

El consumo por turismo y viajes (que abarca todo el gasto hecho en bienes
y servicios turisticos por residentes) estd a su vez conformado por las cuentas
de consumo turistico, que incluye el consumo turistico personal, tanto el
doméstico como el que va al extranjero. El turismo de negocios es el que
considera los gastos de gobierno y empresas en bienes y servicios turisticos
para fines de trabajo de empleados; es decir, el gasto del gobierno individual,

" Aun en el caso de EU, no obstante que representa el principal mercado emisor de turistas
internacionales a México, se recibe tan s6lo una pequefia proporcion de los estadounidenses
que viajan, pues gran parte se queda en el interior.



el hecho por agencias de gobierno para proporcionar servicios turisticos en
museos, parques nacionales o servicios de inmigracién y, por dltimo, los
gastos hechos por visitantes internacionales en bienes y servicios en la eco-
nomia residente.

El consumo total (que consiste en el agregado nominal de la actividad tu-
ristica en la economia residente) estd conformado por el gasto del gobierno
de tipo colectivo, es decir, los gastos operativos hechos por entidades gu-
bernamentales asociadas con turismo y viajes, pero no directamente ligadas
a ningn visitante individual. Estos gastos son los realizados a favor de la co-
munidad como promocién turistica, administracioén de la aviacidn, seguridad
y limpieza de zonas hoteleras, entre otros. La formacién de capital incluye
inversiones de capital hechas por los proveedores directos de servicios de la
industria del turismo y viajes y por entidades gubernamentales para proveer
de facilidades, equipo e infraestructura a los visitantes. Las exportaciones de
no visitantes abarcan los bienes de consumo (electronicos, ropa) o de capital
(como cruceros o aviones) exportadas para el uso de proveedores de la in-
dustria turistica.

Estos planteamientos tedricos proporcionan los fundamentos para abor-
dar el estudio de la actividad turistica desde un enfoque de la demanda
agregada entendida en consenso como “la cantidad de un producto que los
consumidores estin dispuestos a comprar por cada precio posible, durante
un periodo especifico” (Bull, 1995: 41).

Se han seleccionado las seis variables (consumo turistico personal, turismo de
negocios, gasto del gobierno [tanto individual como colectivo|, formacién de capital,
visitantes internacionales, otras exportaciones) que se describen en el cuadro 1y
conforman la demanda agregada en la cst. Uno de los criterios usados para
incluirlas es el enfoque de teoria econdémica previamente descrito, ya que las
variables que conforman la demanda agregada turistica estimulan los factores
de produccién consumo (Vellas y Becherel, 1999).

Diversos autores (Goeldner, Ritchie y Mclntosh, 2000; Figuerola, 2000;
Bull, 1995) han mencionado que el estudio del comportamiento de la de-
manda ha despertado un gran interés, ya que es esencial en cualquier situa-
cién de negocio turistico, pues de ello dependen el flujo de turistas y otros
impactos sociales, politicos y medioambientales que con ello se generan.

Analisis factorial y creacién del indice

Para esta investigacion se cre6 un indice mediante el andlisis factorial, que
es la combinacién lineal de varias variables que tienen una estructura de
correlacion. El objetivo de crear el indice de demanda turistica con base en
la csT responde al interés por estudiar el comportamiento longitudinal de las
variables de demanda en el tiempo entre 53 paises. Para la revision se utilizé
el analisis factorial, pues permite examinar variables que estin altamente co-
rrelacionadas y resumirlas en pocas dimensiones, ademas de que el indice es
atil para emplearlo en analisis longitudinales.
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Cuadro 1. Variables relacionadas con el indice de demanda turistica y su

significado.

Variable

Concepto

Consumo turistico personal

Abarca todo el gasto hecho en bienes
y servicios turisticos. Incluye el con-
sumo turistico personal, tanto el do-
méstico como el que va al extranjero.

Turismo de negocios

Considera los gastos de gobierno y
empresas en bienes y servicios tu-
risticos para fines de trabajo de los
empleados.

Gasto del gobierno (tanto individual
como colectivo)

El gasto del gobierno individual, es
decir, el gasto hecho por agencias de
gobierno para proporcionar servicios
turisticos en museos, parques nacio-
nales o servicios de inmigraciéon y el
gasto del gobierno de tipo colectivo,
que es el gasto operativo hecho por
entidades gubernamentales asociadas
con turismo y viajes, no directamen-
te ligado a ningln visitante indivi-
dual, sino mas bien realizado a favor
de la comunidad, como promocién
turistica, administracion de la avia-
cién, seguridad, limpieza de zonas
hoteleras, entre otros.

Formacion de capital

Incluye inversiones de capital hechas
por los proveedores directos de servi-
cios de la industria del turismo y via-
jes y por entidades gubernamentales
para proveer de instalaciones, equipo
e infraestructura a los visitantes.

Visitantes internacionales

Gastos hechos por visitantes en bie-
nes y servicios turisticos en la econo-
mia residente.

Otras exportaciones

Abarca los bienes de consumo (elec-
trénicos, ropa) o de capital (como
cruceros o aviones) exportados para
el uso de proveedores de la industria
turistica.




Las variables de demanda que conforman el constructo de demanda turis-
tica en la ¢sT son variables altamente correlacionadas. El anilisis de factores
permite cumplir con el objetivo de reducir la dimensionalidad, a fin de des-
cribir de manera sintética las relaciones entre las variables (véase cuadro 1).
De ese modo los factores son el resultado de las combinaciones lineales de
las variables de estudio.

El anilisis de componentes principales (AcP) se descartd; aunque también
busca reducir la dimensionalidad, no permite la comparacioén de las variables
en el tiempo, debido a que se usa la estandarizacién como parte del proce-
dimiento. El objetivo fundamental del Acp es elaborar un indice que maxi-
mice la varianza; mientras que el objetivo del andlisis factorial es encontrar
variables latentes que tengan una interpretacion, éste se basa en la matriz de
covarianzas. Otra diferencia importante es que mientras que en el analisis
factorial se basa en la matriz de covarianzas, en el Acp se utilizan los datos
estandarizados, lo que imposibilita hacer una comparacién de un afio a otro.
En suma, el Acp requiere las variables estandarizadas para evitar el efecto de
escala al momento de la interpretacién y el AF permite elaborar indices sin
necesidad de estandarizar las variables (Cortés y Vargas, 2010).'2

El analisis factorial tiene dos etapas que forman parte de un continuo; la
primera es la exploratoria y la segunda la confirmatoria. En la etapa exploratoria
se identifican las variables que conforman los factores; en la etapa confir-
matoria se imponen restricciones de manera que se seleccionan las variables
que forman parte del indice. A esta segunda fase se le llama analisis factorial
confirmatorio (AFC) y se usa justamente para confirmar las dimensiones re-
portadas en la fase exploratoria. De esta manera, el indice construido a través
del Arc permite identificar las cargas correspondientes a la relacidén de cada
variable con un factor determinado. El AFC se usa para comprobar los factores
hipotéticos y en él se permite imponer ciertas restricciones a las cargas de los
factores, a las varianzas y covarianzas residuales (Bollen, 1989: 226).

Finalmente, se usa el concepto de invarianza factorial para garantizar que
el indice mida estructuralmente lo mismo todo el tiempo. Esto significa que el
analisis factorial confirmatorio tendra la propiedad de que las cargas factoriales
permanezcan estructuralmente invariantes (Millsap y Meredith, 2007: 470).
Esta bondad del indice permite comparar el comportamiento de las variables
de demanda agregada entre paises y al transcurrir el tiempo.

Resultados

El anilisis descriptivo inicial de las variables de demanda turistica muestra un
incremento en el transcurso del tiempo (véase tabla 1). En la misma tabla se
aprecia que no sélo el promedio de los indicadores se incrementa, sino tam-
bién las varianzas. Este comportamiento de los promedios y de las varianzas

12 Para estandarizar (tipificar) las variables, se resta la media y se divide entre la desviacién estin-
dar con lo cual no pueden ser longitudinales, pues se pierde la comparacién de ano vs. ailo
porque el promedio del indice es cero y la desviacién estaindar uno en cada afio.
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permite identificar que las tendencias en el comportamiento de las variables
de la demanda en los distintos paises son consistentes en el tiempo, tanto en
la manera como se comporta cada variable en cada pais como en la forma
en que cada variable se relaciona con la misma variable del resto de los
paises seleccionados.

Tabla 1. Estadisticas descriptivas de las variables de estudio de los 53 paises.

1999 2001 2003 2005 2007

Variable Media | Desv. Media | Desv. | Media | Desv. | Media | Desv. | Media | Desv.
Est. Est. Est. Est. Est.

Consumo 36.23 99.79 35.24 | 99.76 | 38.43 | 99.71 43.78 106.40 | 49.00 | 110.06
turistico
personal
Turismo de 9.08 26.21 9.40 26.85 9.74 28.35 12.01 34.09 14.16 37.82
negocios
Gasto del 3.44 9.74 3.64 10.91 4.44 12.69 5.24 14.42 6.20 16.21
gobierno
Formacién 10.75 29.66 10.82 | 31.66 11.84 | 30.13 16.23 40.17 20.46 48.14
de capital
Visitantes 8.89 16.52 8.79 16.01 10.01 16.08 12.79 19.93 15.95 23.81
internacio-
nales
Otras ex- 6.77 13.11 7.54 13.93 8.35 15.18 10.18 17.99 13.31 23.72
portaciones

El anilisis factorial confirmatorio toma en cuenta las seis variables des-
critas en el cuadro 1; la variable consumo turistico personal sirve para escalar el
resto de las variables y por eso tiene asignado el valor unitario. El resto de
las variables contribuyen a la formacién del indice con las cargas indicadas
(véase tabla 1).

El indice de demanda turistica se estima para cada afio; de esta manera,
no es necesario recalcular el indice al incorporar mas afios. La propiedad
de invarianza factorial se puede observar en esta misma tabla en las cargas
estimadas. Por ejemplo, para el ano 1999 dos variables tienen cargas altas:
Formacion de capital y Turismo de negocios, y se repite el mismo patrén a lo largo
de todos los afios (véase tabla 2). Esta propiedad nos permite asegurar que el
indice mide estructuralmente lo mismo para los afios de estudio.
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Tabla 2. Cargas factoriales del indice de la demanda de 1999 a 2009.

Variable 1999 | 2001 | 2003 | 2005 | 2007 | 2009
Consumo turistico 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00
personal

Turismo de negocios 0.26 [0.27 1028 |0.32 |0.34 |0.31
Gasto del gobierno 0.10 [0.11 | 0.13 |0.13 | 0.15 | 0.16
Formacién de capital 0.30 | 0.31 |0.30 |0.37 |0.42 |0.36
Visitantes internacionales | 0.16 | 0.16 | 0.16 | 0.19 | 0.22 |0.19
Otras exportaciones 0.12 | 0.12 | 0.13 | 0.14 |0.19 | 0.16

Nota: se utilizd el método de mixima verosimilitud para estimar las cargas factoriales para los 53
paises.

Un argumento mas para motivar el consumo turistico personal y el turis-
mo de negocios es que a pesar de la tendencia creciente generalizada en las
cargas, la Ginica que muestra un descenso es la de visitantes internacionales.
Esto se puede explicar con base en la tendencia de los turistas internacionales
de viajar distancias mas cortas y por periodos menores, debido a variables
como la inseguridad, las epidemias como la influenza, el terrorismo y la crisis
econdmica, entre otras.

En seguida se calculan los puntajes factoriales para los 53 paises, y eso
da como resultado el indice de la demanda turistica de 1999 a 2009. Un
resumen de las estadisticas basicas de este indice para cada ano se muestra en
la tabla 3 y los puntajes originales y el ordenamiento en rangos de todos los
paises se muestra en el anexo. En la tabla 3 se observa la tendencia general
de un incremento global del indice de demanda turistica para los 53 paises.

Tabla 3. Estadisticas descriptivas del puntaje factorial por afio de estudio
(n = 53).

Puntaje Media Desviaciéon | Asimetria | Curtosis

Factorial estandar

(afio)
1999 35.46 99.49 5.63 35.41
2001 35.02 99.55 5.70 36.12
2003 36.00 99.82 5.72 36.54
2005 40.26 106.52 5.67 36.24
2007 44.42 110.40 5.56 35.27
2009 46.28 113.01 5.34 32.87
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A nivel mundial es posible distinguir dos tipos de liderazgo en turismo, ya
sea por el comportamiento de la demanda agregada en el ramo o bien por sus
altos niveles de competitividad. En las figuras 2 y 3 se presenta la situacién de
México frente a los paises lideres de ambos grupos. En la figura 2 se observa
el comportamiento de la demanda agregada de la actividad turistica en los
altimos 10 afios. Asi, se muestran los seis paises mas competitivos en turismo
con base en el World Economic Forum (wEF) y México ocupa el lugar 51
en competitividad de entre 133 naciones.

Austria
Suiza
México
Canada
Espana

Francia

Alemania

0 10 20 30 40 50 60

Orden
= 1999 = 2009

Fuente: World Economic Forum.

Figura 2. Ordenamiento de paises mediante rangos 1999-2009.

En la figura 2 se puede apreciar que México ha tenido una reduccién
considerable en la demanda agregada en 2009, mientras que cuatro de los
seis lideres en el ranking de demanda agregada (Canada, Espafa, Francia y
Alemania) han conseguido mantener su posicién, aun en medio de la crisis
econdémica y financiera mundial. En la misma grifica se distingue que Austria
y Suiza han tenido una reduccién similar a la de México; no obstante, estos
dos paises ocupan el primero y segundo sitio en competitividad turistica a
nivel mundial, mientras que México ocupa el lugar 33.

En la figura 3 se muestran los paises BRIC, que presentaron altos niveles
de crecimiento de la demanda agregada en turismo entre 1999 y 2009, con
una tendencia contraria a la de México. Esto representa una amenaza para
el desarrollo de la actividad turistica en México, pues si bien hasta ahora ha
mantenido una posicién media en el turismo en el mundo, atn estd lejos
de alcanzar los niveles de competitividad de las primeras 10 naciones en ese
rubro. Tampoco se prevén tasas de crecimiento de la demanda agregada de
turismo como las de los paises BRIC.



Rusia

India

México

Brasil

China

0 10 20 30 40 50 60
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51999 = 2009

Fuente: World Economic Forum.

Figura 3. Ordenamiento de paises mediante rangos 1999-2009.

Conclusiones

El interés por estudiar el comportamiento de la demanda en la actividad
turistica, y el vinculo que la demanda representa con el impacto econdémi-
co que el turismo tiene en el mundo, han propiciado que se hayan hecho
esfuerzos diversos en el tiempo por aplicar diversos métodos y técnicas para
una mejor comprension de la misma.

Por otra parte, el trabajo que durante afos se ha hecho por consolidar la
cuenta satélite de turismo y su estandarizacién e implementacién en diversas
latitudes favorece en la actualidad la posibilidad de aplicar métodos que se
han utilizado poco —hasta donde la revisién de literatura de esta investigacion
permiti6 identificar— en el analisis de la demanda agregada de la actividad
turistica.

Debido a que se cuenta con un buen nimero de paises que durante
mas de 10 anos han seguido la metodologia para la elaboracién de la csT, es
posible crear un indice de la demanda agregada turistica que utiliza las seis
variables, propuesto en esta investigacion. El indice permite usar la propiedad
de invarianza factorial, lo cual hard posible realizar estudios longitudinales a
futuro que permitirdn identificar las trayectorias de los paises y estudiar el
comportamiento de la demanda agregada en los paises seleccionados.

Mis atin, contar con un indice de demanda agregada del turismo permite
continuar alimentandolo con la informacién anual de los paises y, con ello,
incrementar la comprension del comportamiento de la demanda en diversas
circunstancias. El indice de demanda turistica es, por lo anterior, una aporta-
cién al estudio sistematico y ordenado de la actividad turistica, en favor del
desarrollo equilibrado de las naciones en lo que al turismo respecta.

Con base en los hallazgos se puede afirmar que hay evidencia empirica
de que el consumo turistico personal es la variable que pone en marcha la
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producciédn turistica. Asimismo, las cargas muestran que, después del consu-
mo turistico personal, el turismo de negocios y la formacién de capital son
los dos elementos que estimulan la produccidn turistica. De aqui se puede
concluir que para estimular un mayor desarrollo del turismo en México que
beneficie a la economia, resulta propicio actuar en tres sentidos:

* Fomentar politicas publicas que estimulen el consumo de turismo
doméstico, lo cual incide positivamente en el consumo turistico per-
sonal.

 Dictar politicas que estimulen el turismo de negocios, como pueden
ser politicas fiscales.

* Destinar inversion a la infraestructura turistica.

Al mismo tiempo, la inversioén en infraestructura turistica y las politicas pt-
blicas que favorecen el desarrollo turistico son dos variables que inciden po-
sitivamente en la competitividad turistica para mejorar el lugar que en ese
sentido ocupa México en el mundo.

Una aspiracion de la Secretaria de Turismo de México es alcanzar los
niveles de crecimiento que presentan paises como los del grupo Bric, ante lo
cual resulta de gran utilidad una herramienta como este indice, que facilita el
analisis de la informacién a nivel mundial.
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Anexo. Puntajes factoriales y ordenamiento por rangos de 53 paises.

Nivel
de
con- Pais Score | Rango | Score | Rango | Score | Rango | Score | Rango | Score | Rango | Score | Rango
fianza 99 99 01 01 03 03 05 05 07 07 09 09
de la
CST
Alto EUA 680.71 53 683.77 53 688.72 53 735.59 53 760.89 53 767.11 53
Alto Japon 239.57 52 235.93 52 221.25 52 226.07 52 217.11 52 256.14 52
Alto Alemania 133.76 51 124.52 51 115.71 51 121.38 50 133.19 49 136.41 50
Alto RU 110.52 50 107.48 50 110.61 50 128.14 51 142.28 51 117.80 48
Alto Francia 94.59 49 92.07 49 102.41 49 114.29 49 128.04 48 132.69 49
Alto Italia 83.11 48 81.40 48 91.90 48 98.58 47 109.31 47 110.69 47
Alto China 61.05 47 64.16 47 79.39 47 102.05 48 137.91 50 181.67 51
Alto Espana 49.85 46 48.58 46 62.56 46 80.83 46 93.94 46 91.49 46
Alto Canada 46.89 45 47.20 45 47.58 45 57.07 45 66.02 45 65.52 45
Alto México 30.11 44 39.48 44 34.04 44 38.39 44 43.05 44 39.52 42
Alto Paises Bajos 27.95 43 25.53 43 28.46 42 31.03 42 36.59 41 37.59 41
Alto Australia 27.14 42 24.87 42 29.14 43 37.50 43 41.88 42 44.15 43
Alto Brasil 24.82 41 22.85 40 21.26 40 30.13 41 42.06 43 52.39 44
Alto Suiza 24.23 40 23.14 41 24.12 41 25.25 39 27.90 38 33.08 38
Alto Bélgica 19.61 39 15.18 38 15.12 34 18.54 37 20.46 36 21.96 37
Alto Suecia 17.96 38 14.94 36 16.74 37 17.93 35 20.55 37 18.40 33
Alto India 16.21 37 19.02 39 18.85 39 25.43 40 33.25 39 36.72 40
Alto Austria 14.60 36 14.06 35 15.49 36 17.48 34 19.32 34 19.73 35
Alto Hong Kong 13.97 35 12.90 34 10.97 30 11.86 30 12.99 28 13.99 28
Alto Argentina 12.99 34 11.63 33 6.58 23 10.61 28 14.45 29 16.77 32
Alto Noruega 12.53 33 11.15 32 15.12 35 18.13 36 20.09 35 20.23 36
Alto Rusia 11.92 32 15.11 37 16.89 38 23.81 38 34.33 40 34.93 39
Alto Dinamarca 11.87 31 10.34 31 12.00 33 13.21 31 15.46 32 15.51 31
Alto Portugal 10.05 30 8.92 30 11.33 31 13.85 32 14.94 31 14.92 30
Alto Finlandia 9.47 29 8.48 28 9.23 29 10.28 27 11.52 25 11.93 25
Alto Polonia 8.35 28 7.71 26 8.04 26 11.28 29 14.79 30 14.20 29
Alto Tailandia 8.00 27 8.74 29 8.43 27 9.85 25 12.56 27 13.13 27
Alto Singapur 7.61 26 8.39 27 9.16 28 10.01 26 11.98 26 13.09 26
Alto Grecia 7.36 25 7.55 25 11.57 32 15.08 33 17.80 33 19.14 34
Medio | Israel 7.02 24 6.37 24 5.71 22 6.29 22 7.17 21 8.07 21
Alto Irlanda 6.83 23 5.86 22 7.65 25 9.03 24 11.34 24 9.10 23
Alto Sudafrica 6.38 22 6.22 23 6.98 24 8.96 23 10.86 23 11.07 24
Medio | Venezuela 5.57 21 5.51 21 4.65 20 5.24 19 8.00 22 8.90 22
Alto Nueva

Zelanda 5.18 20 4.45 20 4.94 21 6.21 21 6.78 20 5.99 16

(continiia)
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Medio | Colombia 3.66 19 3.65 18 3.77 17 4.67 17 5.96 17 6.47 18
Alto Chile 3.00 18 3.16 16 2.88 15 4.39 16 5.74 16 6.14 17
Alto Republica

Checa 2.93 17 3.49 17 4.17 19 5.42 20 6.62 19 7.06 20
Alto Hungria 2.80 16 2.89 14 3.49 16 4.00 15 471 15 4.58 15
Medio | Pert 2.77 15 2.95 15 2.56 14 2.90 14 3.71 14 4.50 14
Alto Malasia 2.55 14 4.00 19 3.84 18 4.84 18 6.60 18 6.72 19
Alto Croacia 1.89 13 1.33 12 1.96 13 2.35 13 2.99 13 3.18 12
Medio | Islandia 1.48 12 1.19 9 1.65 1 2.33 12 2.52 10 1.39 6
Medio | Luxemburgo 1.38 1 1.18 8 1.04 5 1.37 7 1.61 7 1.88 9
Alto Eslovenia 1.35 10 1.37 13 1.71 12 1.97 11 2.54 11 2.72 11
Alto Eslovaquia 1.31 9 1.28 1 1.64 10 1.82 10 2.88 12 3.61 13
Medio | Costa Rica 1.20 8 1.22 10 1.22 8 1.46 8 1.78 8 1.99 10
Medio | Uruguay 1.16 7 1.05 7 0.85 4 0.91 4 1.08 4 1.38 5
Medio | Chipre 1.06 6 1.04 6 1.29 9 1.59 9 1.81 9 1.77 8
Medio | Jamaica 0.98 5 0.82 4 1.09 7 1.29 6 1.40 5 1.26 3
Medio | Ecuador 0.89 4 0.95 5 1.06 6 1.21 5 1.48 6 1.70 7
Medio | Panama 0.67 3 0.59 3 0.70 3 0.83 3 1.07 3 1.31 4
Medio | Barbados 0.40 2 0.33 2 0.46 1 0.50 1 0.53 1 0.48 1
Medio | Malta 0.37 1 0.30 1 0.47 2 0.60 2 0.69 2 0.71 2
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La metodologia Sustentavia: un
modelo de intervencién para
vincular y favorecer la cooperacion

intersectorial en el desarrollo de

Laura Calleros Torre

Resumen

Debido a la crisis econémica y social que vive México y a la
necesidad de generar soluciones innovadoras para combatir

la pobreza, este trabajo presenta cinco etapas bdsicas para el
desarrollo de negocios inclusivos, con base en dos herramientas
estratégicas: diagnéstico de factibilidad y el mapa de factores de
éxito Sustentavia. Esta metodologia surge como la conclusion
de una investigacién que busca replantear las estrategias de
intervencion para vincular y favorecer la cooperacién intersectorial,
maximizando el impacto social y ambiental positivo, en el
desarrollo de negocios inclusivos. Se analiza la teoria de los
negocios inclusivos, sus caracteristicas y ciclo de evolucién.

Palabras clave: pobreza, negocios alternativos, negocios inclusivos, modelo de ne-
gocios, ecosistema de los negocios inclusivos y ciclo de evolucién de los negocios
inclusivos.

Clasificacion jeL: A1, 132, M10, M13 y M14.
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Introduccion

A mis de ocho anos de haberse presentado los Objetivos del Milenio para
el Desarrollo (Millennium Development Goals, MDG), el mundo se encuentra
sumido en su peor crisis econémica, lo que agrava los profundos problemas
sociales y ecolégicos de las tltimas décadas. Por ello, el Consejo Mundial
de Negocios para el Desarrollo Sostenible (World Business Council for
Sustainable Development, wBcsp) y las Naciones Unidas, propusieron ocho
objetivos basicos como marco para el desarrollo de actividades en mas de 190
paises provenientes de 10 regiones, convirtiéndolo en un esfuerzo colectivo
global. El primero de los Objetivos del Milenio (MDG) es erradicar la pobreza
y el hambre en el mundo (Naciones Unidas, 2008) para el aiio 2015; este
objetivo tiene tres metas especificas:

 Disminuir la pobreza a la mitad.
* Generar empleos decentes y productivos.
* Reducir el hambre a la mitad.

Los estuerzos que se han realizado en este sentido han sido varios, desde la
aparicién del concepto de Responsabilidad Social Corporativa y el fomento de
los emprendedores sociales, hasta la teoria de hacer negocios con la base de la
pirdmide, es decir, el sector de bajos ingresos, al ofrecerles servicios basicos a
precios y condiciones de pago accesibles. Sin embargo, en los Gltimos afios un
nuevo concepto ha empezado a cobrar fuerza: los negocios inclusivos, iniciativas
de negocios con los sectores de bajos ingresos en las que éstos participan como
productores, distribuidores o consumidores en una cadena de valor rentable y
escalable (Harvard Business Review América Latina, 2009).

El tema de los negocios inclusivos, como un modelo fundamental que con-
tribuya a cumplir con el objetivo de erradicar la pobreza en el mundo, ha reci-
bido un gran apoyo a nivel mundial del Social Enterprise Knowledge Network
(sexN), Fundacién AVINA, FUNDES, el Servicio Holandés de Cooperacién SNV,
el wscsp, el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) y el Programa de las
Naciones Unidas para el Desarrollo (pnuD) (Licandro, 2009).

En México, las organizaciones que estin fomentando la inclusién de
los sectores menos favorecidos de la poblacion en las cadenas productivas
son Ashoka, por medio de su iniciativa Ciudadania Econémica para Todos;
Sustentavia, con su metodologia de los cinco pasos, y el Consejo Coordinador
Empresarial, mediante su movimiento Base de la Pirimide (BDP) junto con
la Comisién de Estudios del Sector Privado para el Desarrollo Sustentable
(cesPEDES) y la Fundacién de Empresarios Mexicanos (FUNDAMEX).

La pobreza en México

¢Cudl es la importancia de hablar de ello en México? La razén es que para
nuestros hermanos latinoamericanos la situacion luce diferente, pues a pesar



de presentarse una desaceleraciéon en la reduccién de la pobreza, cuya causa
principal podria ser la severa crisis econémica mundial, las cifras disponibles
al ano 2008 reflejan una evolucién positiva con respecto a 2007. El Gnico
pais que registré una situacién de pobreza mayor fue México, cuyo incre-
mento de 3.1 puntos porcentuales entre 2006 y 2008 refleja los primeros
efectos de la crisis econémica (Comisién Econémica para América Latina y
el Caribe, 2009).

Segtin la Encuesta Nacional de Ingresos y Gastos de los Hogares que lle-
va a cabo sistematicamente el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia,
asi como el comunicado de prensa emitido el 18 de julio del 2009 por el
Consejo Nacional de Evaluacion de la Politica de Desarrollo Social (CONEVAL),
en 2008, 50.6 millones de mexicanos eran pobres, es decir, no contaban con
un ingreso suficiente para satisfacer sus necesidades basicas de salud, educa-
cién, alimentacidn, vivienda, vestido y transporte ptblico. De ellos, 19.5 mi-
llones eran pobres alimentarios, es decir, no contaban con un ingreso suficiente
para adquirir una canasta basica de alimentos (Direccién de Informacién y
Comunicacién Social, 2009).

Reesulta alarmante si se considera que durante 2009 la situacion de la po-
breza se vio agravada por la crisis econémica mundial, y que en este 2010 la
nueva crisis europea resultd ser un factor que agudizé atn mas la atmosfera
de incertidumbre y desasosiego entre la poblacién.

Ante este contexto es fundamental generar opciones de solucién cada vez
mas innovadoras para enfrentar el problema de la pobreza en nuestro pais. En
este marco, la promocién de nuevas iniciativas que confluyan en negocios
inclusivos deberia ser una prioridad en el momento actual.

Los negocios inclusivos

Como ya se menciond, la idea central de los negocios inclusivos es integrar
a la poblacién de mas bajos ingresos como consumidores, productores y
distribuidores, en cadenas de valor rentables y escalables. La teoria funda-
mental que sustenta estas iniciativas parte del marco conceptual desarrolla-
do por C. K. Prahalad en su libro La oportunidad de negocios en la base de la
piramide: un modelo de negocio rentable, que sirve a las comunidades pobres. Sin
embargo, esta teoria se fundamenta en que el mercado de los sectores de
bajos ingresos es muy grande, como el mismo Prahalad afirma en su libro:

La verdadera fuente de promesas en el mercado no estd en los pocos ricos del
mundo desarrollado, ni siquiera en los consumidores de medianos ingresos de los
paises en desarrollo, sino en los billones de pobres en cierne que comienzan a
incorporarse por primera vez en la economia de mercado.'

! C. K. Prahalad, La oportunidad de negocios en la base de la piramide: un modelo de negocio rentable,
que sirve a las comunidades pobres, Grupo Editorial Norma, Bogotd, 2005.

49

91I07T, SOIa[[e)) BINET

&}
=

"'(H)[Jll.\.\.[ﬂlll! Jp ()IJPO[II ut



TN ()] [OA ‘SOTWOUODH PUE SSAUISNE ([BUINO[ deNYeUy o],

cc

)-Ly dd 010

(o

WO

%
S

Desde este punto de vista, pareciera que las grandes empresas deben voltear
a este sector de la poblacién y adaptar sus productos o desarrollar nuevos
productos y/o servicios, que sean accesibles y sirvan para mejorar su vida.
Sin embargo, esta concepcion ha abierto el camino para replantear el marco
conceptual planteado por Prahalad y desarrollar la teoria de la inclusién, no
s6lo como consumidores sino también como productores y/o distribuidores.
sDe qué otra manera contarian con la capacidad de compra para ser conside-
rados un mercado atractivo?

Evolucion de la definicion de los negocios inclusivos

El hecho de emprender negocios con los sectores de bajos ingresos tuvo sus
antecedentes en la filantropia estratégica, a través de la cual las empresas del
sector privado buscaban realizar aportaciones que permitieran contribuir a
aliviar los problemas sociales, econdmicos y ecoldgicos que se estaban pre-
sentando en el mundo. Esto ademas les traia como beneficio inmediato el
fortalecer su reputacion corporativa.

Posteriormente con el surgimiento del concepto de Responsabilidad Social
Corporativa, las empresas reconocieron que al realizar pricticas socialmen-
te responsables para responder a problemas emergentes, ademas de lograr un
buen nombre, podrian generar un posicionamiento entre sus mercados meta y
contribuir a mejorar sustancialmente sus ventas. También ayudaria a desarrollar
vinculos estratégicos con otros actores relevantes como las entidades de la so-
ciedad civil organizada (Escos), instituciones gubernamentales y otras empresas
(Harvard Business Review América Latina, 2009).

En los dltimos afos la inclusién, como una nueva forma de hacer negocios
con la base de la pirdmide, al considerarlos como consumidores potenciales, se
hizo latente debido a que los mercados tradicionales enfrentan una competen-
cia cada vez mas feroz y con requerimientos de inversién mayores para identi-
ficar segmentos o nichos donde la competencia sea menos intensa y permita a
las empresas lograr sus objetivos y mantener sus niveles de rentabilidad.

Para generar capacidad de compra en estos sectores y ademas aliviar el gra-
ve problema de la pobreza, se necesita algo mas que verlos como mercados
potenciales. También se requiere ayudarlos a generar ingresos que sirvan para
que estos mercados puedan consumir. Con base en esta idea, surge la amplia-
cién de la teoria de la inclusién, misma que busca integrarlos también como
productores y distribuidores de las cadenas de valor; es asi como el concepto
se amplia y propone el enfoque de negocios inclusivos como una solucién ain
mas innovadora.

Definiciones del concepto negocios inclusivos

Hoy en dia los negocios inclusivos pueden definirse como esfuerzos conjun-
tos realizados por diversos actores (empresas, gobiernos, ESCOS, instituciones
de educacién superior y la sociedad en general) para desarrollar negocios con



los sectores de bajos ingresos y lograr que se integren como productores,
distribuidores y consumidores, mediante su inclusion en cadenas de valor
rentable y escalable, que contribuyan a aliviar el grave problema de la po-
breza extrema y al cumplimiento del primero de los objetivos del milenio.

Por su parte, Fundacién AvINA, que se ha caracterizado por profundizar
en el tema en América Latina, nos menciona que los negocios inclusivos son
iniciativas econémicamente rentables y ambiental/socialmente responsables,
que utilizan los mecanismos del mercado para mejorar la calidad de vida de
personas de bajos ingresos, al permitir:

* su participacién en la cadena de valor como proveedores de materia
prima, agentes que agregan valor a bienes o servicios, o vendedores/
distribuidores de bienes o servicios, y/o

* su acceso a servicios basicos esenciales de mejor calidad o a menor
precio, y/o

* su acceso a productos o servicios que les permita entrar en un “cir-
culo virtuoso” de oportunidades para hacer negocios o mejorar su
situacion socioecondmica (Fundacidon AVINA).

Por su parte, FUNDES es una fundacion cuya misién es promover e impulsar el
desarrollo competitivo de la micro, pequefia y mediana empresa en América
Latina. Fue fundada por Stephan Schmidheiny en 1984. Los negocios in-
clusivos son iniciativas rentables en lo econdémico, ambiental y socialmente
responsables, que permiten mejorar la calidad de vida de personas de bajos
ingresos. Asimismo, presenta tres clasificaciones de estas iniciativas, a saber:

* Iniciativas que permiten su participacioén en la cadena de valor como
proveedores de materia prima, agentes que agregan valor a bienes o
servicios, o vendedores/distribuidores de bienes y servicios.

* Iniciativas que permiten su acceso a servicios basicos esenciales de
mejor calidad o a menor precio.

* Iniciativas que permiten su acceso a productos o servicios que les
ayudan a entrar en un “circulo virtuoso” de oportunidades para ha-
cer negocios o mejorar su situacién econémica (Fundacién FUNDES).

El Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), en su iniciativa
denominada Crecimiento de Mercados Inclusivos: una alianza entre negocios y desarro-
llo, y dentro de su reporte global “Las empresas frente al desafio de la pobreza:
estrategias exitosas”, define a los negocios inclusivos como un modelo que per-
mite participar a los pobres en el lado de la demanda, como clientes, y en el de
la oferta, como empleados, productores y empresarios a lo largo de la cadena
de valor (Crecimiento de Mercados Inclusivos, PNUD, 2008).

Para Ishikawa y Strandberg, los negocios inclusivos se pueden definir
como una iniciativa del sector privado basada en un modelo de negocios que
crea valor para las comunidades de bajos ingresos y para la empresa (Ishikawa
y Strandberg, 2009).
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CESPEDES tiene el objetivo de aportar la experiencia empresarial en la pro-
mocién de negocios que se basan en la satisfaccién de necesidades en la base
de la pirdmide, ofreciendo productos y servicios innovadores y adecuados
mediante cadenas productivas que, apoyadas por empresas lideres, permiten
la creacién y fortalecimiento de micros, pequeflas y medianas empresas. Para
ellos los negocios inclusivos deben mejorar, ante todo, la calidad de vida
de la poblacién mis necesitada, al encontrar oportunidades para ligarlos a la
cadena de valor del proceso de producciéon y comercializaciéon de productos
y servicios adecuados a sus necesidades (Movimiento DP, Empresas Contra
la Pobreza, 2005).

Por otro lado, para Marquez, Reficco y Berger, los negocios inclusivos
buscan lograr la inclusién social de las personas de bajos ingresos como con-
sumidores, proveedores y distribuidores, como resultado del emprendimien-
to empresarial. Esta definicion busca terminar con las discusiones centradas
en la generacién de negocios en la base de la pirimide, donde los pobres
son concebidos basicamente como consumidores, ya que los involucra de
manera directa en actividades econémicas que permitan su participacién en
cadenas de valor para mejorar sus condiciones de vida (Marquez, Reficco y
Berger, 2009).

Para Hugo Araujo, consultor que desarrollé la metodologia de los cinco
pasos de Sustentavia, los negocios inclusivos son concebidos como modelos
innovadores que buscan agregar valor mediante el impacto social y son parte
de una corriente de iniciativas sociales que se puede denominar Negocios al-
ternativos. Asimismo, anade que los negocios alternativos se pueden clasificar
en cinco tipos:

e Filantropia corporativa. Se concibe como las inversiones que abarcan la
asignaciéon de recursos privados para mejorar las condiciones de vida
de comunidades y/o grupos de poblacion, a partir de una decision
voluntaria (Fundacién pis, 2007), convirtiéndose en un instrumento
de la Responsabilidad Social Corporativa, en donde las empresas han
visto una oportunidad de mejorar su imagen ante la sociedad (con-
sumidores) mediante el desarrollo de iniciativas que produzcan un
impacto social.?

* Negocios Verdes. En la primera década de este siglo estd emergiendo
la nueva economia verde, que busca dar solucién a los problemas
ecoldgicos y sociales al crear nuevas oportunidades y retos para las
empresas de todos los tamafios y de todos los sectores. El cambio cli-
matico y los efectos de la contaminacion han dado paso a la innova-
ci6n desarrollando nuevos productos, procesos, mercados y modelos
de negocios (Makower, 2009). En México el principal promotor de
esta nueva forma de hacer negocios sostenibles es la organizacion

2 En nuestro pais la asociacién civil Alternativas y Capacidades, presidida por Ménica Tapia
Alvarez, se ha caracterizado por promover y desarrollar la filantropia estratégica corporativa,
contando con cursos y publicaciones.



New Ventures, liderada por Rodrigo Villar Esquivel, misma que se
ha convertido en la aceleradora para negocios sostenibles en el pais,
cuyo objetivo es potenciar a estas empresas en sectores COmo: ener-
gia alternativa, turismo sostenible, productos organicos, tecnologias
limpias y construccién sostenible (NEW VENTURES).

* Negocios para los sectores de bajos ingresos (BOP, por sus siglas en inglés: Base
of the pyramid). Su aportacion conceptual la realizaron Michael Porter
y C. K. Prahalad, haciendo hincapié en el potencial estratégico de la
Responsabilidad Social Corporativa y en el potencial comercial de hacer
negocios con la base de la pirimide (Harvard Business Review América
Latina, 2009). En México y el resto de América Latina son ya varias las
empresas que atienden necesidades de los sectores de bajos ingresos por
medio de productos y servicios que mejoren sustancialmente su nivel de
vida; especificamente, en nuestro pais tenemos el caso de CEMEX a través
de su propuesta Patrimonio hoy.?

* Ciudadania Econémica para Todos (FEC, por sus siglas en inglés: Full
Economic Citizenship). Es una iniciativa de Ashoka que a través del mo-
delo denominado Cadenas Hibridas de Valor (cuv) busca promover
cambios a gran escala en colaboracién entre los emprendedores socia-
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les y de negocios, donde la combinacion de capacidades a lo largo de la
cadena de valor permite llevar productos y servicios a comunidades de
bajos ingresos a un precio justo, mediante un modelo que combine las
mejores practicas tanto de empresas del sector social como del sector
de negocios (Ashoka, s/f).*

« Negocios Inclusivos. Estos son concebidos como la posibilidad de de-
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sarrollar iniciativas de negocio rentables con los sectores de bajos in-
gresos en los que éstos participan como productores o distribuidores
en alianza y colaboracién con empresas del sector privado, organis-
mos sociales o instituciones del sector publico y académico que bus-

can generar un impacto social y ambiental positivo y que favorezcan
las alianzas intersectoriales. Asimismo, se vincula su evolucién a los
esfuerzos realizados por Fundacién aviNa, World Business Council,
Sustainable Development y Social Enterprise Knowledge Network.

Con base en estas definiciones, se puede determinar que todo negocio inclu-
sivo debe cumplir con una serie de condiciones basicas:

"'(H)[Jll.\.\.[ﬂlll! Jp ()IJPO[II ut

3 Para conocer mis sobre la propuesta de cEMEX se puede leer el articulo “Negocios Inclusivos
en América Latina”, escrito por Patricia Marquez, Ezequiel Reficco y Gabriel Berger, publi-
cado en la revista Harvard Business Review en espanol, mayo de 2009.

* El modelo de trabajo de la iniciativa Ciudadania para Todos que Ashoka presenta bien puede
considerarse un modelo para desarrollar negocios inclusivos; sin embargo, los representantes
de esta organizacién reconocen el término negocios inclusivos y evitan en todo momento que
sea considerada de esa manera, lo cual demuestra que atin existe mucho camino por recorrer
en este ambito para estandarizar la teoria relativa a las iniciativas para incluir a los pobres en
las cadenas productivas.
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a) Ser econdmicamente rentable, eficiente y eficaz, tanto administrativa
como operativamente, a fin de asegurar su mantenimiento.

b) Ser ambiental y socialmente responsable.

¢) Mejorar la calidad de vida de las personas de bajos ingresos (Licandro,
2009).

d) Considerar a los pobres como aliados, generadores de conocimiento
y productores y no sélo como consumidores, ya que una de las for-
mas de aliviar la pobreza es aumentando el ingreso, haciendo énfasis
en comprarle productos a los sectores de bajos ingresos, mis que
venderles productos (Karnani, 2007).

¢) Contar con una metodologia de diagnostico que permita medir la
viabilidad del proyecto de negocios inclusivos.

f) Desarrollar un modelo de negocios que garantice la inclusion de los
sectores de bajos ingresos en la cadena de valor.

La metodologia Sustentavia
Problematica actual para desarrollar negocios inclusivos en México

Para nuestro pais la crisis econémica mundial se prevé que serd un factor
limitante en el crecimiento de la economia y, por tanto, si no se toman las
medidas necesarias, agravara los problemas sociales y ambientales ya existen-
tes, en especial el drama endémico que sigue siendo la pobreza, ya que no
es un problema sélo ético o politico, sino también econémico (Marquez,
Reficco y Berger, 2009).

Asimismo, se puede decir que en México poco a poco ha cobrado mayor
interés entre los distintos niveles de gobierno, empresarios, académicos y
la sociedad en general el tema de los negocios inclusivos. Sin embargo, la
investigacion al respecto es atin insuficiente; si bien se han identificado casos
de éxito e incluso algunos de ellos se han documentado, la profundidad en el
anilisis de las condiciones y los elementos que constituyen el éxito o fracaso
de los mismos no se conocen con claridad.

La falta de un marco conceptual globalmente reconocido y la poca com-
prension respecto a la figura o forma de integracidon de los negocios inclusi-
vos es un punto que limita mucho su posible consolidacién y réplica.

Los casos de éxito tinicos o aislados no permitiran solucionar los proble-
mas, mas bien los esfuerzos deben enfocarse en generar mas casos de éxito,
que logren replicarse y documentarse para poder analizarlos y que en plena
cooperacién integren cadenas productivas realmente inclusivas, que a su vez
generen un beneficio no sélo en el dambito econdémico sino también en lo
social y ecolégico, garantizado a través del tiempo.

Son cuatro los principales retos que deben superarse para conformar un
modelo de negocio inclusivo que realmente les permita iniciar operaciones,
consolidarse, crecer y replicarse, antes de convertirse en un verdadero motor
que contribuya a solucionar los problemas econémicos, sociales y ecologicos
de nuestro pais.



1. El primero de estos cuatro retos es: determinar que el proyecto sea factible,
ya que desde su concepcidn, se puede afirmar que los negocios inclusivos atin
presentan maltiples debilidades que en muchos casos no han permitido su co-
rrecta conformacion, consolidacién y mucho menos su permanencia. La falta
de una metodologia adecuada para la inmersién en la cultura de la comunidad
marginada, considerando los valores e ideologias, asi como las costumbres y
sistemas de organizacién tradicionales para la toma de decisiones.

Alto
Puede ayudar en el Negocios
7 corto plazo pero NO - inclusivos
= es autosostenible
o
0
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»
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- >
Filantropia empresarial Beneficios econémicos Emprendimientos
sin fines de lucro comerciales con

fines de lucro

Figura 1. Maximizacién del valor social y econémico (World Business
Council for Sustainable Development, 2010).

2. El segundo reto se presenta en el inicio de operaciones, pues una vez con-
formados, es indispensable pensar en una estructura organizacional viable,
que permita identificar competencias actuales y futuras, definir los procesos
de trabajo, asignar responsabilidades y permitir la correcta documentacién de
los factores de éxito que garanticen un proyecto sostenible.

3. El tercer gran reto es la posibilidad de contar con el compromiso de todos
los participantes para garantizar la correcta captacién y administracién de sus
recursos financieros, humanos y tecnoldgicos o de infraestructura, contem-
plando un modelo que gradualmente lleve a la autosuficiencia financiera.

4. El cuarto reto es poder contar con métricas que permitan:

* Medir el impacto social a lo largo del tiempo realizando el segui-
miento de los esfuerzos por reducir la pobreza de manera objetiva
durante el ciclo de evoluciéon de cada iniciativa.

* Medir el nivel de rentabilidad y generacién de beneficios econdémi-
cos para cada uno de los actores, sobre todo el sector privado, y su
contribucién para elevar el piB de cada pais o region.

* Medir los beneficios indirectos que el proyecto produzca para el
resto de la comunidad.
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Figura 2. Maximizacién del valor social y econémico (World Business
Council for Sustainable Development & snxv, 2008).

Surgimiento de la metodologia Sustentavia

Ante esta situacién, Hugo Araujo y Camille Dubois, consultores especiali-
zados en el desarrollo de negocios alternativos, llevaron a cabo el proyec-
to “Fairlink: por una responsabilidad innovadora”, cuyo reto principal era
buscar nuevas alternativas relacionadas con el desarrollo econémico y la
globalizacién. El objetivo que se plantearon fue conocer experiencias para
encontrar oportunidades que permitieran establecer un vinculo entre los sec-
tores privado, gubernamental y social, explorando los roles y la visién de
los diversos actores a fin de identificar la manera como estaban realizando
contribuciones para resolver algunos de los retos mas importantes relaciona-
dos con el desarrollo sostenible de América Latina (Araujo y Dubois, 2007).
El estudio se basd en el analisis de siete temas importantes:

* Negocios inclusivos.

* Produccién organica.

* Consultoria social.

» Comercio justo.

* Responsabilidad social corporativa.
* Desarrollo territorial.

* Sustentabilidad.

Durante 10 meses viajaron por Ameérica Latina realizando entrevistas, vi-
sitas y la recopilacidén de experiencias para entender las mejores practicas,
asi como las nuevas oportunidades de colaboracién entre ambos sectores,
todo bajo el concepto de “pensar global para escuchar y entender local”.
Durante el afio 2007 iniciaron en México para dirigirse después a Centro



y Sudamérica, especificamente a Colombia, Costa Rica, Brasil, Argentina,
Chile, Bolivia, Perti y Ecuador.

Metodologia de la investigacion

A lo largo de este recorrido se acercaron a casos interesantes que les permi-
tieron identificar los factores de éxito y los elementos del ecosistema conside-
rados por las diversas iniciativas sociales durante cada una de las etapas de su
ciclo de evolucién. Estos factores y elementos fueron documentados y anali-
zados, lo que les permitié contar con un marco de referencia para desarrollar
el modelo que se ha denominado Metodologia Sustentavia para el desarrollo de
negocios alternativos, y que permita la evaluacién de la viabilidad del proyecto,
la apropiada constitucién de la iniciativa social o negocio inclusivo, de tal
forma que satistaga las necesidades de los diferentes actores y garantice la
rentabilidad del proyecto, asegurando que sea totalmente sostenible.

Asimismo, para comprender mas la situacién real respecto al tema se acer—
caron al World Business Council for Sustainable Development, estuvieron
en el World Economic Forum, contactaron a investigadores de la Fundacién
Schwab, de Fairtrade Labelling Organizations International y a otras orga-
nizaciones importantes como Ashoka, la Unién Europea, etcétera (Araujo y
Dubois, 2008).

Es asi como el desarrollo de la metodologia se origind por medio de una
investigaciéon profunda con un modelo de investigacion basado en entender
y escuchar como fue que cada una de las iniciativas habia evolucionado.

Elementos de la metodologia Sustentavia

Con base en esta investigacion, Araujo y Dubois desarrollaron la metodo-
logia Sustentavia, que proviene de la necesidad de establecer y fortalecer
negocios alternativos sostenibles y autofinanciables, es decir, que logren de-
sarrollarse adecuadamente a través de las distintas etapas del ciclo de evolu-
ci6n, misma que se fundamenta en una alianza y colaboracion entre el sector
privado, el ptblico (gobierno en todos sus niveles) y el sector social (Escos),
en donde los propésitos fundamentales son:

* Desarrollar modelos de negocios alternativos que alivien la condi-
ci6n de pobreza de los mis desfavorecidos vy,

* Desarrollar estrategias de branding (posicionamiento de marca) y
customer engagement (lealtad del cliente).>

> Aunado a estos propésitos, se deben considerar también los beneficios para el sector guber-
namental, que entre otros son la extensiéon del mejoramiento del nivel de bienestar social y
ambiental hacia el resto de la comunidad menos favorecida, no sélo a los participantes directos
en el proyecto de negocio inclusivo y que podra reflejarse en el mejoramiento de los servicios
basicos como electricidad, agua potable, construccién de caminos, escuelas, centros de salud,
centros de atencion, etcétera.
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Figura 3. Ciclo de evolucién de las iniciativas de negocios inclusivos y la participa-

cion de los consultores externos (Araujo y Dubois, 2010).

Al analizar la metodologia Sustentavia segtin el ciclo de evolucién de ne-
gocios alternativos, se puede observar que la participacién tanto de los con-
sultores (en este caso Sustentavia) como del sector gubernamental debe irse
reduciendo durante su ciclo de evolucién; asimismo, este esquema muestra
que las aportaciones, como donaciones, recursos gubernamentales o patro-
cinios, deberan disminuir hasta que la iniciativa sea financieramente auto-
suficiente.

Especificamente para comprender el marco global y local de cada pro-
yecto desarrollaron un modelo basado en cinco etapas: escuchar, entender,
proponer, reforzar y generar.

1. Escuchamos| 2. Entendemos |3. Proponemos |4. Reforzamos | 5. Generamos

Figura 4. Etapas para el desarrollo de negocios inclusivos (Araujo y
Dubois, 2010).

Las dos primeras etapas, denominadas Escuchar y Entender, son la base del
diagnéstico de los motivos que dan origen a las iniciativas de negocios inclu-
sivos. En la siguiente etapa se desarrolla la propuesta, considerando que ya
se ha demostrado la viabilidad del proyecto, y se analizan los elementos del
ecosistema de los negocios inclusivos; esta etapa obliga a la participacion de
todos los sectores involucrados. La etapa de Reforzar consiste en dotar de las
herramientas y habilidades necesarias para que cada actor pueda realizar su
aportacién de manera eficiente y eficaz. Finalmente, la etapa de Generar con-
siste en dar una estructura tropicalizada para que la iniciativa pueda iniciar sus
operaciones (Araujo, 2009).

o
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Herramientas estratégicas de la metodologia Sustentavia
Diagnéstico de viabilidad

La metodologia desarrollada por Araujo y Dubois contempla cinco fases para
la etapa de diagnostico:

1. Evaluacién de la viabilidad y establecimiento del proyecto.

2. Integracién de la estructura de toma de decisiones.

3. Identificacién de las fuentes de financiamiento.

4. Estudio de las alianzas.

5. Desarrollo de la visioén de crecimiento y reinversion de las ganancias.

La primera etapa, la evaluacién de la viabilidad y el establecimiento del pro-
yecto, requiere la capacidad de escuchar y entender las necesidades de cada
uno de los involucrados, asi como los factores del ecosistema que les rodea
(Center for Advancement of Social Entrepreneurship, 2008).

Macroentorno
Politico, legal, ecologico, sociocultural, econoémico, tecnologico,

demografico, mediatico

Recursos financieros

Cultura local: valores e
ideologia

Necesidad (identificacion de
la oportunidad de negocio)

Recursos tecnologicos

Recursos humanos K
o infraestructura

Gobierno, Escos, proveedores, intermediarios, mercado meta,

asociaciones, otros paticipantes

Microentorno

Figura 5. Ecosistema de las iniciativas de los negocios alternativos.

En cuanto a los sectores de bajos ingresos y a las empresas, esta etapa con-
templa la inmersién en la cultura local, identificando su ideologia y valores,
sus necesidades y la manera como estan utilizando sus recursos. Esta etapa
incluye la comprension del papel del gobierno, ya sea federal, estatal o local,
asi como las politicas publicas y el papel de las Escos como posibles interme-
diarios entre los diversos participantes.

Una vez comprendido el ecosistema, los papeles de cada uno de los
participantes, asi como la cultura local, se debe realizar la evaluaciéon de la
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viabilidad del proyecto considerando la capacidad que tendrin todos estos
personajes de interactuar para satisfacer las diversas necesidades. Se debe pro-
ceder a disear el proyecto de inclusién que desarrollara el plan de negocios
y definira el sistema de comercializacién, lo cual significa determinar si se
realizard a través de las Escos, las empresas socias o bien a través de perso-
nalidades externas, en donde la identificaciéon y conocimiento del mercado
meta se torna una actividad fundamental. Por otro lado, también se deben
determinar los niveles de actuacion y las obligaciones de la figura que fungira
como intermediario, que bien puede ser una ESco, y finalmente, el papel que
desempeniara el gobierno.

En la segunda etapa, los estuerzos deberan enfocarse hacia la integracién
de la estructura de toma de decisiones, considerando la organizacién poli-
tica actual de la comunidad o sector de bajos ingresos que en muchos casos
podra influir en la toma de decisiones del Consejo estratégico o Equipo
directivo. La estructura de la toma de decisiones del negocio alternativo de-
berd comprender la integracion de este Consejo estratégico y determinar sus
funciones, obligaciones y responsabilidades, estableciendo politicas claras de
actuacion y seleccion de los miembros del mismo.

Por otro lado, esta etapa también comprende la designacién de un admi-
nistrador que sirva de intermediario entre el Consejo o Asamblea tradicional
de la comunidad y el Consejo estratégico de la iniciativa. A su vez debe fun-
gir como director de la misma, cuyas funciones y rangos de autoridad deben
estar bien definidos, y quien podra ser parte de la comunidad o externo.
Asimismo, se contempla la integraciéon de un Consejo de vigilancia, similar
al gobierno corporativo, que supervise la correcta toma de decisiones y ga-
rantice la transparencia de las actividades en la administracién de recursos.

Por altimo, también se debe considerar el papel de los asesores externos,
ESCO y gobierno en la toma de decisiones.

Una vez desarrollado el plan de negocios, se contintia a la siguiente etapa,
que requiere enfocar los esfuerzos a identificar las fuentes de financiamiento
idoéneas para el negocio alternativo, tomando en consideracién tanto a la
banca puablica como a la privada, en donde las Escos, gobierno o empresas
podran fungir como avales.

En lo que se refiere al estudio de las alianzas, es necesario definir el papel
que el gobierno, las Escos y las empresas privadas deberan desempenar en
cada una de las etapas de evolucion del negocio inclusivo, considerando que
conforme éste avanza en su ciclo evolutivo, éstas deberan ser cada vez menos
intensas y activas, permitiendo a los personajes principales alcanzar gradual-
mente independencia y autosuficiencia financiera.

Es en esta etapa que también se deberd evaluar la necesidad de continuar
con la asesorfa técnica, desarrollar herramientas de evaluacion, generar ini-
ciativas de innovacién tecnoldgica, desarrollar mejores pricticas de trabajo
y mejorar el sistema de ventas basado en el principio de la transparencia y
distribucién equitativa de las ganancias.

Finalmente, en la Gltima etapa, que comprende el desarrollo de la visién
de crecimiento y la reinversion inteligente de las ganancias, se deberan de-
terminar los objetivos, estrategias, politicas y estructuras necesarias para su



expansion y réplica, de tal forma que se garantice que el negocio inclusivo
se sostenga y logre beneficios para todos los participantes. Segiin Araujo y
Dubois, esta etapa también puede comprender la preparacién para la siguien-
te generacion que guiard la correcta operacién del negocio, basado en el
intercambio de experiencias, en el desarrollo humano, ecolégico y en la
generacion de bienestar comin y confianza entre las partes, lo que deber
conducir, sin duda alguna, a un impacto social positivo.

Mapa de factores de éxito

El mapa de factores de éxito contempla seis fuentes naturales de eficiencia y
eficacia organizacional para los negocios inclusivos, que son:

¢ Establecimiento.

e Estructura interna.

¢ Recursos econdémicos.
¢ Proceso.

¢ Comercializacion.

¢ Ganancias.

En el establecimiento los factores de éxito a identificar son:

* Grado en que se considerd la cultura local (ideologia y valores al
crear el negocio inclusivo, lo que favorecera su desarrollo).

* La identificacién adecuada de los motivos que los distintos partici-
pantes tienen para querer comprometerse en el proyecto.

* La valoracién de la viabilidad del proyecto.

* El desarrollo del plan de negocios y el nivel de compromiso de los
asesores externos.

En la definicién de la estructura interna se debe identificar:

* Elsistema de integracién y organizacion del Consejo estratégico que
comprometerd a todos los participantes.

* La determinacién de las politicas, responsabilidades y capacidad de
influencia del Consejo de vigilancia de la comunidad.

* El grado en que la organizacién politica de la comunidad habra de
afectar el desarrollo del proyecto, determinando los limites de su
actuacion.

* El modelo de negocio definido que debera ser independiente de las
organizaciones y Consejos antes mencionados.

En la estructura interna se consideran como factores de éxito:

¢ La determinacidn de los colaboradores directos, asi como sus funcio-
nes y responsabilidades.
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e Los mecanismos para la toma de decisiones considerando a las
Asambleas, Consejos y organizacién de la comunidad.

e La participacién de los asesores externos en la operacion diaria del
proyecto, sus responsabilidades y funciones.

 El sistema de auditoria y transparencia que guiaran las operaciones.

e La seleccion del sistema de administracién del proyecto, que bien
podria contratarse de manera externa o mediante la seleccién de un
miembro de la comunidad, que en todo caso debera capacitarse para
tal actividad.

En cuanto a los recursos econdémicos:

¢ Las fuentes de financiamiento inicial y la tasa interna de retorno de la
inversion.

» La manera en que se generardn y captaran los recursos una vez ini-
ciada la operacion.

 El sistema de administracién de recursos.

Por su parte, en lo que se refiere al proceso, los factores de éxito a identificar
son:

e La organizacion de las actividades, asi como la determinacién de los
métodos y procedimientos para realizar las operaciones.

» La asesoria técnica requerida.

e La infraestructura y tecnologia requerida.

¢ El nivel de innovacién tecnoldgica a lo largo de su ciclo de evolucion.

e Las herramientas de evaluacién del desempeiio de las operaciones.

En cuanto a la comercializacion:

e El sistema de identificacién y analisis de los competidores.

¢ La determinacién de la cadena de valor.

* La definicién de quién deberd ser responsable de la comercializacién:
la comunidad, el sector privado, intermediarios, etcétera.

¢ La definicion de los canales de distribucion adecuados.

Por dltimo, en cuanto a las ganancias:

e Determinacién de la distribucién e inversion de las ganancias.

e Definicién de la metodologia para preparar a la siguiente generacién
y garantizar la viabilidad del proyecto.

» La creacion de redes de colaboracién.

* La proyeccién de crecimiento y expansion.

* La metodologia para el intercambio de experiencias que permitan la
réplica del modelo.

* El empoderamiento de la comunidad o la base de la piramide com-
prometida.



Conclusiones
Respecto de la disminucion de la pobreza

Siendo la intencién principal de los negocios inclusivos disminuir la pobreza
y contribuir al logro del primero de los Objetivos del Milenio, se observa
que es fundamental profundizar en el estudio y la determinacién de las mé-
tricas que permitan evaluar y confirmar que se estd generando el impacto
social anhelado.

Respecto de la situacién de nuestro pais

No se puede pensar en un mejor momento para utilizar este modelo de
Sustentavia y garantizar el éxito de los negocios inclusivos, ya que en México
se estd atravesando por la peor crisis econdmica, social y ecoldgica de su his-
toria. Por tanto, la inclusién de los sectores de bajos ingresos en la economia
para aliviar sus maltiples carencias es un tema de interés general.

Respecto del marco conceptual de los negocios inclusivos

Después de analizar las distintas definiciones que tratan de explicar el término
negocios inclusivos, se puede concluir que éste atiin no ha sido reconocido com-
pletamente y cada organizacién promueve o tiene una concepcion especifica
sobre el mismo. Si bien no son contrarias en su totalidad, si denotan que los
diferentes participantes deben enfocarse a encontrar puntos de acuerdo y en-
tendimiento para generar sinergias, ya que en todos los casos estas iniciativas
de nuevos negocios buscan generar un impacto social que reduzca el grave
problema de la pobreza en nuestro pais. A esta actividad debe sumarse las
instituciones académicas, los emprendedores sociales, funcionarios puablicos,
asi como la sociedad en general.

Respecto del modelo Sustentavia como herramienta estratégica

Si bien el modelo ha demostrado ser eficiente, es atin perfectible, por lo
que la documentacién de todas y cada una de las iniciativas en donde se
aplique dicho modelo se vuelve un elemento fundamental para que pueda
ser estudiado y analizado, por sus creadores y por investigadores prove-
nientes de diversos sectores, principalmente del dmbito académico, que
permita realizar adecuaciones y aportaciones que contribuyan a su funcio-
nalidad hasta que garantice de manera contundente su efectividad.
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Liderazgo y clima organizacional

en maquiladoras textiles de

Francisco Gerardo Barroso Tanoira y Jorge R. Salazar Canton

Resumen

Este estudio de caso se realizé en una magquiladora textil de
exportacion que cuenta con 2 184 trabajadores en cinco plantas
y pretende conocer el estilo de liderazgo de los supervisores,
desde su propia percepcién y la de sus subordinados, asi

como el clima laboral y los indicadores de productividad,
ausentismo y rotacién del personal. Los resultados indican que
la autopercepcién del estilo de liderazgo de los supervisores

no se correlaciona significativamente con la forma en que son
percibidos por sus subordinados, y que el clima laboral, la
productividad, el ausentismo y la rotacion si corresponden con
la percepcion de los subordinados sobre el liderazgo, aunque no
con la autopercepcién del supervisor. Se sugiere un programa de
desarrollo de competencias en la maquiladora en estudio para
optimizar el liderazgo de los supervisores.

Palabras clave: maquiladora, liderazgo, clima laboral y productividad.
Clasificacion jeL: M10, M20 y M50.

Abstract

This research, which is a case study, was developed in an in
bond (maquiladora) export facility with 2 184 workers in five
plants, and pretends to identify the leadership style of supervisors
from their own perception and that of their subordinates, as well
as the working environment and the indicators for productivity,
absenteeism and personnel turnover. Results indicate that

the supervisors” leadership self-perception does not correlate
significantly with the perception the subordinates have about
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their supervisors, and that productivity, absenteeism and turnover
do, with the subordinates’ perception, but not with that of the
supervisors’. The findings suggest a competence developing
program in the factory for developing supervisor’s leadership.

Keywords: maquiladora, leadership, labor environment & productivity.

JEL dlassification: M10, M20 & M50.

Introduccion

En los tltimos anos se ha hablado mucho acerca del liderazgo y de como éste
¢jerce gran influencia sobre el comportamiento de los subordinados. Es una
condicién humana basica y universal, pues desde los origenes de la huma-
nidad, donde ha habido grupos de personas han existido lideres que los han
guiado, de tal manera que junto con la evolucién de la sociedad, el liderazgo
también se ha transformado.

Mora (2007) menciona que las actitudes y conducta del lider influyen en
forma significativa en sus seguidores, ya que gran parte del éxito o fracaso
de un grupo depende de la calidad de los encargados de llevarlos al cum-
plimiento de sus objetivos. El lider, en consecuencia, tiene en sus manos el
cambio en las organizaciones, ya que en todas es necesario que alguien dirija
su funcionamiento, pero se deja de ser lider cuando se pierde la confianza
de los seguidores.

Un buen lider debe ser competente, integro y tener altas expectativas
(Borghino, 2007). Ya sea que tome las decisiones o que brinde orientacién
en la toma de las mismas, generalmente debe buscar el consenso y optar
por la mejor solucién para todos los involucrados en la organizacién (Mora,
2007). Asi, el lider puede concebirse como la brijula que marca la direccién
hacia la cual debe dirigirse la organizacion.

Planteamiento del problema y objetivos

Es probable que los jefes sientan que hacen las cosas correctamente y que son
lideres eficaces, mientras que sus subordinados perciben lo contrario. Esto
puede deberse a la falta de entendimiento en las relaciones interpersonales en
las empresas. Se desconoce la autopercepcién del estilo de liderazgo de los
jefes, en este caso los supervisores, y si existe relacion entre la percepcion de
los subordinados con respecto al liderazgo de dichos supervisores. Tampoco
se conoce el clima laboral en la organizacién, informacién importante para
mejorar la productividad y reducir las tasas de rotaciéon y ausentismo del per-
sonal, lo que puede significar pérdidas econdémicas cuantiosas por la falta de
desarrollo y aprovechamiento del potencial de los empleados.

Para aprovechar la diversidad de los trabajadores operativos y supervisores,
esta obra se efectud en una maquiladora textil grande (2 184 trabajadores en
cinco plantas) situada a 45 minutos de Mérida, capital de Yucatan, México.



Se escogid trabajar con los supervisores en virtud de su influencia sobre
los subordinados en este tipo de empresas, la cual fue reportada por Barroso
y Garcia (2009).

Lo antes expuesto lleva a las siguientes preguntas: ;existe relacion entre la
autopercepcion del estilo de liderazgo de los supervisores y la percepcion de sus
subordinados acerca del liderazgo de aquéllos? ;Y entre la percepcion de estos
empleados respecto del clima organizacional? ;Correlacionan en forma signi-
ficativa los resultados de la autopercepcion del estilo de liderazgo de los super-
visores y los indicadores de productividad, rotacién y ausentismo del personal
operativo? ;Y estos indicadores concuerdan con los resultados de la percepciéon
de los subordinados con respecto al liderazgo del supervisor?

Como resultado de esta investigacion se pretende lograr los siguientes
objetivos:

1. Conocer el estilo de liderazgo predominante de los supervisores de
la empresa en estudio, desde su propia percepcion.

2. Conocer el clima existente en la empresa desde la percepcion de los
trabajadores operativos.

3. Verificar si existe relacién entre la percepcidén del estilo de liderazgo
de los supervisores, por parte de los trabajadores, con respecto al
clima existente en la organizacién.

4. Verificar si existe una correlacién significativa entre la autopercep-
cién del liderazgo del supervisor y la productividad, rotaciéon y au-
sentismo de los trabajadores.

5. Determinar si existe una correlacién significativa entre la percepcion
del liderazgo de los supervisores, por parte de los trabajadores, y los
indicadores de productividad, rotacién y ausentismo de éstos.

Justificacion

Este estudio es relevante debido a que sus aportaciones pueden utilizarse para
el desarrollo de los supervisores, lo cual mejoraria el clima laboral percibido
por sus subordinados. Con ello puede esperarse personal mas satistecho y
comprometido, lo cual podria ayudar a estos trabajadores a desarrollar su
creatividad e innovacién. Los supervisores deben servir como puentes entre
la gerencia y los trabajadores operativos, por lo que la labor del supervisor
debe ser ayudar a la gente a lograr las metas organizacionales, como indican
Madrigal (2005), Goleman (2005) y Shriberg y Lloyd (2004).

Limitaciones

El estilo de liderazgo de un supervisor puede cambiar con el tiempo y la si-
tuacion, pero este trabajo sélo refleja el percibido en el momento del estudio,
asi como el clima organizacional correspondiente.

Aunque los resultados seran validos sblo para la empresa participante, la
metodologia podria reproducirse en otras companias manufactureras, asi como
en firmas comerciales y de servicios, con las modificaciones pertinentes.
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Revision de la literatura
Liderazgo

Existen diferentes definiciones de liderazgo. Payeras (2004) lo define como
un conjunto de pautas de conducta que los lideres utilizan para influir sobre
el comportamiento de individuos y equipos, con el propésito de lograr que
la actividad se realice y se convierta en resultados. Para Davis y Newstrom
(2003) es el proceso de influir en otros y apoyarlos a fin de que trabajen con
entusiasmo en el logro de sus objetivos, indicando que son tres los elementos
importantes en la definicién de dicho concepto: a) influencia-apoyo; b) es-
fuerzo voluntario, y ¢) logro de objetivos. Por otro lado, Hellriegel y Slocum
(2004) mencionan que liderazgo es el proceso de desarrollar ideas y una vi-
sién, viviendo segtn los valores que apoyan dichas ideas y vision, influyendo
en otros para que las incorporen a su propia conducta y tomen decisiones
dificiles sobre los recursos humanos y otros aspectos.

Koontz y O’Donell (2001) afirman que el principio fundamental del li-
derazgo es que la gente tiende a seguir a aquellos en quienes ve una forma de
satisfacer sus propias metas; lo que indica que cuanto mas sepa un lider con
respecto a qué estimula a sus subordinados, como operan esos estimulos y
sean mas comprensivos al llevar a cabo sus acciones de liderazgo, es probable
que sea mas efectivo como lider.

En este sentido, Fullan (2002) sostiene que el papel del lider es asegurar
que la organizacién desarrolle relaciones que ayuden a obtener los resultados
deseados, ya que los lideres del cambio trabajan para transformar el contexto,
creando nuevas oportunidades que ayuden a aprender y compartir lo apren-
dido. Por su parte, Garvin (2000) sefiala que los buenos lideres comprenden
el valor de la generacién de conocimiento, lo convierten en una prioridad
y establecen y refuerzan habitos de intercambio entre los miembros de la
organizacién, mediante el disefio de entornos y eventos adecuados para pro-
mover el aprendizaje.

Por consiguiente, la efectividad de un lider estard en funcién del logro
de los objetivos planteados, la satisfaccion de las necesidades y todo lo que
permita alcanzar las metas propuestas. Esto puede traducirse en alta satisfac-
cién y motivacién que lleven al grupo hacia la consecucién de los planes y
programas propuestos en su organizaciéon. Un lider efectivo, es decir, eficaz
y eficiente al mismo tiempo, estd claramente consciente de si mismo y en-
tiende también a los otros; debe saber estimar la capacidad de las personas con
quienes trabaja para desarrollarse y ser capaz de comportarse adecuadamente,
de acuerdo con lo que el grupo y el momento demanden.

Como el liderazgo es la habilidad para influir en el comportamiento de
los demas a fin de guiarlos hacia metas organizacionales mediante la convic-
cién (Robbins y Judge, 2009; Barroso, 2007), entonces se requiere un lider
que estimule la respuesta libre del ser humano. Un lider, por tanto, hace las
cosas correctas, formula politicas, maneja los conflictos, el cambio, la inno-
vacion; establece la direccion al desarrollar una vision del futuro, alienta a la



gente al comunicarle esta visién y le inspira para vencer obsticulos, conside-
rando que el director representa al orden y el lider al movimiento.

Para Uribe (2005), el ¢jercicio de un verdadero liderazgo se debe dis-
tinguir porque demuestra cada dia la capacidad del lider para encauzar los
estuerzos de las personas hacia la obtencion de metas especificas, al incenti-
varlos y ayudarlos a trabajar con entusiasmo y buena disposiciéon. Ademads, se
debe tener la firme conviccién de que el liderazgo es el factor humano que
ayuda a un grupo a identificar hacia donde se dirige y a promover el bienestar
de sus miembros, para lograr la autorrealizacién de éstos mediante el pleno
desarrollo de sus valiosos recursos personales.

Se debe reflejar un liderazgo moral y transformador basado en valores,
orientado hacia el servicio y al bien comun, cuyo principal objetivo sea la
transformacién individual y colectiva del ser humano, creando un espacio
para desarrollar las capacidades que contribuyan a su transformacién personal,
a mejorar las relaciones interpersonales y a contribuir con la transformacién
colectiva de la sociedad.

Algunos autores como Goleman (2005), Shriberg y Lloyd (2004), asi como
Madrigal (2005), han reportado en sus investigaciones que si el lider tiene un
amplio conocimiento de los estilos de liderazgo y puede llevar a la practica mas
de uno de ellos, seglin la situacidn, la motivaciéon o experiencia de los subordi-
nados, dicho conocimiento se vera reflejado de manera positiva en el clima de
la organizacién y, por ende, en la productividad de la misma. Es por eso que el
supervisor debe tener un profundo autoconocimiento de su estilo de liderazgo,
para guiar adecuadamente a sus subordinados hacia la consecucién de las metas.
Mediante las acciones llevadas a cabo en su vida cotidiana, motivarlos y fomen-
tar en ellos el deseo de superacidén y éxito personal, asi como el mejoramiento
de las relaciones, la comunicacién y el trabajo en equipo en el trabajo.

El Grid Gerencial

La conducta y los actos concretos con que desempena su funcién cada una de
las personas estin basados en ciertas premisas relacionadas con la naturaleza
humana y, de manera consciente o inconsciente, se adhieren a alguna teoria
o modelo de conducta. Actualmente existen muchas teorias para clasificar
el liderazgo, entre ellas las del comportamiento, en las que se propone que
algunas conductas concretas aprendidas distinguen a los lideres de quienes no
lo son. Por ello se supone que el liderazgo se puede ensefiar, lo que indica
que hay una variedad infinita de lideres. Entre ellas se incluye la de rejilla o
Grid Gerencial (Robbins y Judge, 2009).

Desarrollado por Blake y Mouton en 1964 (Kotter, 2000; Chiavenato,
2004), el Grid Gerencial describe en forma grafica las caracteristicas de los li-
deres, con base en las dimensiones analizadas en los estudios de la Universidad
Estatal de Ohio y de Michigan (Robbins y Judge, 2009). Estos investigadores
utilizaron las respuestas a los cuestionarios para calificar en una escala de uno al
nueve, en ambos ¢jes (horizontal y vertical) e identificar una serie de conductas
basadas en la interaccién de los estilos orientados a las tareas y a los seguidores.
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De esta manera cada una de las casillas (figura 1) representa un estilo diferen-
te de liderazgo. Sin embargo, los extremos y el centro muestran los valores
mas representativos.

11(1,9) 9,9)
2

2

81\3

)

14

g

g 5 (5,5)

=

< |6

2

g 17

=

]

'5 8
9 |(1,1) 9,1)

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Orientacion hacia las tareas

»
>

Fuente: Robbins y Judge (2009).

Figura 1. Tablero o rejilla del Grid Gerencial.

El estilo (1,1), en el extremo inferior izquierdo, se denomina lideraz-
go pobre o empobrecido, también llamado tolerante, porque el lider renuncia
a su papel directivo. Existe poco interés de los seguidores por las tareas o
produccién. Por ejemplo, un supervisor con liderazgo empobrecido pierde
pricticamente todo el interés en la productividad de sus trabajadores y se
despreocupa de las relaciones humanas. Parece no tener meta alguna hacia
dénde guiar a sus seguidores (Robbins y Judge, 2009).

El estilo (1,9), en el extremo superior izquierdo, es llamado Administracion
del Club Campestre, ya que el lider muestra mucho interés por los seguidores
y poco por la produccién. Lo mis importante es la relacién humana, por lo
que se deja de lado o se presta poca atencién al cumplimiento de las tareas.
Un supervisor con este estilo de liderazgo prefiere interactuar con sus subor-
dinados de manera afectiva (véase cuadro 1). Por otra parte, el estilo (9,1) se
denomina liderazgo autoritario. Hay gran interés por la produccién y eficien-
cia, y poco por los seguidores.

El estilo (5,5), ubicado en el centro del Grid, es un liderazgo intermedio.
Tiene un interés “medio” por la produccion y por la satisfaccion de los
seguidores. Este jefe, o supervisor, presenta un estilo ni muy orientado a la
tarea ni muy orientado a las relaciones. Finalmente, el estilo (9,9), en el ex-
tremo superior derecho, es un liderazgo integrado o administracion democratica



o de equipo, mostrando gran interés por la produccién y también por la moral
y satisfaccion de los seguidores. El supervisor con este estilo de liderazgo se
conoce también como integrado, pues considera y confia en que se pueden
lograr las actividades laborales con un grado maximo de efectividad. Para

Chiavenato (2004), es un estilo considerado como ideal (cuadro 1).

Cuadro 1. Principales estilos de la rejilla de liderazgo (Grid Gerencial).

Estilo | Significado Participacion Frontera entre

grupos

1,1 Preocupaciéon | Poca participacién y | Aislamiento. Falta de
minima porla | poco compromiso. colaboracién entre
produccién y grupos.
las personas.

1,9 Enfasis en las Comportamiento Coexistencia pacifica
personas, con superficial y efimero. | entre grupos. Evitan
minima pre- Soluciones dentro de | problemas para man-
ocupacién por | un comin denomina- | tener una armonia
la producciéon. | dor minimo. aparente.

5,5 Actitud de Camino medio y Tregua inquieta.
conseguir algu- | adaptacién, que deja a | Transigencia, rega-
nos resultados | todos descontentos. teos y adaptacioén
sin mucho para mantener la paz.
esfuerzo.

9,1 Enfasis en la No hay participacién | Hostilidad entre
produccidn, de las personas. grupos. La sospecha
con una pre- y la desconfianza son
ocupacion mutuas. Actitud de
minima por las ganar/perder.
personas.

9,9 Estilo de exce- | Elevada participacién | Comunicacién
lencia. Enfasis | y personas involucra- | abierta y franca.
en la produc- das. Compromiso. Flexibilidad y acti-
cibén y énfasis tud para tratar los
en las personas. problemas de forma

constructiva.

Fuente: Chiavenato (2004).

Cabe mencionar que aunque el Grid Gerencial es claro para ubicar el es-
tilo de un lider, razdén por la cual se empled en este estudio, ademas de ser
conocido en el medio, tiene la limitacién de que no indica la accidén que el
lider debe seguir, tomando en cuenta a los seguidores. La Teorfa del Liderazgo
Situacional de Hersey y Blanchard indica qué tipo de liderazgo debe ejercerse
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segtn el tipo de seguidor (Robbins y Judge, 2009; Barroso, 2007). Sin em-
bargo, también puede tomarse el esquema de Goleman (2005), al indicar cudl
de sus seis estilos de liderazgo (coercitivo, orientativo, afiliativo, democritico,
ejemplar y formativo) debe usarse segtin los seguidores y la situacion.

Clima organizacional

Halpin y Croft (1963), citados por Cimara (2004), definen el clima organi-
zacional como la personalidad de la organizacién, es decir, como el conjunto
de elementos que caracterizan a ésta dandole una identidad propia y diferen-
ciada de las demas. Arévalo (2007) lo considera una medida de la percepcién
que tienen las personas que trabajan en la organizacién acerca de los aspectos
de su ambiente laboral y la manera como impactan en ellos al momento de
realizar sus labores. Chiavenato (2004) lo define como la calidad del ambien-
te psicologico de una organizacién, que se obtiene por el estado de moti-
vacién que tengan las personas. De acuerdo con esto puede ser positivo y
favorable cuando es receptivo y agradable, o negativo y desfavorable cuando
es frio y desagradable.

Likert (1965), citado por Rivera (2000), sostiene que en la percepcion
del clima influyen variables como la estructura de la organizacién, su ad-
ministracién, las reglas, normas y la toma de decisiones, llamadas variables
causales, mientras que las variables intervinientes incluyen las motivaciones,
actitudes y comunicacién. El grupo de las variables finales depende de las dos
anteriores y se refiere a los resultados obtenidos por la organizacion; incluye
la productividad, ganancias y pérdidas logradas por la organizacion.

El clima, en la percepcidon de Aguilar (2003), también puede entenderse
como una medida de la percepcién que tienen las personas que trabajan en la
organizacién acerca de los aspectos de su ambiente y la manera como impacta
en ellos al momento de realizar sus labores. Entonces puede concluirse que el
clima lo produce la interaccién entre las personas en el ambiente laboral, cada
una de ellas con sus propios valores, emociones, necesidades, conocimientos
y experiencias nuevas.

Liderazgo, clima organizacional y productividad

Payeras (2004) afirma que los estilos de liderazgo tienen una influencia di-
recta y muy fuerte en el clima de la organizacién, el cual se refiere a las
percepciones sobre reconocimiento, comunicacion, orgullo de pertenencia
y flexibilidad organizativa. Por tanto, tienen un impacto directo en los resul-
tados y pueden explicar en gran medida las causas de que unas instituciones
tengan éxito a largo plazo, mientras que otras simplemente se mantienen
o desaparecen del mercado. Para Shriberg y Lloyd (2004), la eficacia de
un lider depende primordialmente de su habilidad para movilizar a otros,
precisar una visién y dirigirlos como grupo a fin de que se esfuercen en la
btsqueda y consecucién de una meta comtn. Para ello, los lideres deben
comprender perfectamente las necesidades, actitudes y deseos de aquellos a
quienes dirigen.



Diversos autores como Goleman (2005); Shriberg y Lloyd (2004) y
Madrigal (2005) han reportado en sus investigaciones que si el lider tiene un
amplio conocimiento de los estilos, o tipos de liderazgo, y puede poner en
practica mas de uno de ellos, dependiendo de la situacién, la motivacién o
la experiencia de los subordinados, dicho conocimiento se vera reflejado de
manera positiva en el clima de la organizacién vy, por ende, en la producti-
vidad de la misma.

Metodologia
Tipo y diseio de investigacion

El estudio fue de tipo exploratorio y luego evolucioné a descriptivo y co-
rrelacional, con diseflo no experimental transversal (Hernindez, Fernindez
y Baptista, 2006) debido a que los investigadores no tuvieron injerencia en
el manejo de los datos, sino que solamente los observaron y registraron. El
método fue el estudio de caso, utilizando como técnica la encuesta.

Para esta investigacion, que es de corte cuantitativo, se seleccionaron como
variables la autopercepcién del supervisor acerca de su estilo de liderazgo y la
percepcidn de los trabajadores respecto del clima organizacional en su empresa,
asi como la productividad, la rotacién del personal y el ausentismo.

Participantes en el estudio

Participaron 20 supervisores de la empresa (14 hombres) y una muestra de
141 trabajadores operativos (62.5% mujeres), que pudo extenderse hasta 160,
seleccionados mediante un muestreo aleatorio con 95% de confiabilidad y
un error maximo de 8%, estratificados segin la planta: 12 en corte, 50 en
costura, 60 en lavanderia, 30 en dry process (acabados especiales) y 8 en after
care (cuidados y empaque final).

Los supervisores tienen entre 25 y 35 afos de edad, de uno u otro sexo,
con estudios minimos de preparatoria o carrera trunca en areas administra-
tivas. La edad de los trabajadores oscila entre los 18 y los 40 afos, de uno
u otro sexo, pertenecientes a los estratos socioeconémicos medio y bajo.
Dichos trabajadores estin ubicados en las cinco plantas de que consta la em-
presa: costura, corte, lavanderia, dry process y after care.

Instrumentos y procedimiento

Los instrumentos que se describen a continuacién fueron administrados por
los autores del presente trabajo y un grupo de cinco tesistas de maestria ca-
pacitados para ello.

Autopercepcion de los supervisores sobre su estilo de liderazgo

Con la finalidad de obtener informacién para el estudio, en la recopilacién
de datos se utiliz6 una adaptacion del cuestionario de autopercepcién del
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liderazgo de Velasquez (1985), segtin la rejilla o Grid Gerencial propuesto
por Blake y Mouton (Robbins y Judge, 2009). No indica tiempo limite para
contestar, pero los participantes tardaron aproximadamente 25 minutos en
promedio. Se eligié la rejilla debido a la facilidad con que pueden represen-
tarse los resultados, ademas de ser un instrumento conocido en el medio. Esta
compuesto por 80 items: los 40 que originalmente pertenecen a la prueba
de Velasquez (1985) y el resto se basa en el redisenio de Rogel (2009), pero
adaptados a la empresa en estudio (apéndice 1).

Se pidié a cada supervisor que describiera su preferencia con respecto
a los aspectos de liderazgo y su ubicacién de valores en el tablero del Grid
Gerencial. Cada enunciado tiene cinco opciones: fotalmente en desacuerdo, en
desacuerdo, indiferente, de acuerdo y totalmente de acuerdo. Las preguntas del cues-
tionario se agruparon en cinco partes: supervisor con liderazgo pobre (estilo
1,1, correspondiente a las preguntas 1-16); liderazgo tipo Club Campestre
(estilo 1,9, preguntas 17 a 32), liderazgo intermedio (estilo, 5,5, preguntas
33 a 48), estilo autoritario (estilo 9,1, preguntas 49 a 64) y lider integrador
(estilo, 9,9, preguntas 65 a 80).

Debido a que el instrumento original fue modificado, como ya se men-
ciond, se procedid a efectuar un piloto para verificar su validez, mediante el
juicio de un experto, a cuatro supervisores del tipo de los que serian encues-
tados (Herndndez et al., 2006). La confiabilidad fue analizada al administrar la
prueba como piloto a esos cuatro supervisores mediante el coeficiente alfa de
Cronbach, arrojando un resultado de 0.88, por lo que se considerd confiable.
Después de aplicarlo a los 20 supervisores participantes, se realizdé de nuevo
el calculo del alfa con sus respuestas y el resultado fue de 0.86, lo que ratificd
su confiabilidad para este estudio. Los cuestionarios se administraron durante
el tltimo mes del primer semestre de 2009.

Percepcion de los trabajadores sobre el estilo de liderazgo de su supervisor

Posteriormente se procedié a aplicar el mismo cuestionario a los 160 trabaja-
dores en la muestra, luego de haberles indicado que se refirieran al supervisor
que les correspondiera. Dicha version fue sometida a un grupo piloto con
10% de dicha muestra (16 personas), obteniendo un alfa de Cronbach de
0.84. Los trabajadores se organizaron por planta en las proporciones mencio-
nadas. Estos datos se obtuvieron durante el primer semestre de 2009.

Cuestionario para percepcion del clima laboral por parte de los trabajadores

Para el clima laboral se utilizé un cuestionario elaborado por Barroso (2009)
para empresas maquiladoras, el cual se ha empleado en un estudio mas am-
plio de calidad de vida laboral (cvi), de cuyo constructo el clima laboral
es una variable (apéndice 2). Dicho cuestionario fue validado por su autor
y obtuvo un alfa de Cronbach de 0.908 para clima laboral, y 0.928 para la
prueba general de cvr. Utiliza una escala tipo Likert para verificar, mediante
los diferentes reactivos, si el trabajador percibe un adecuado clima laboral, en



la que va de 1 (totalmente en desacuerdo), 2 (en desacuerdo), 3 (de acuerdo)
hasta 4 (totalmente de acuerdo).

Se aplicd a 160 trabajadores seleccionados nuevamente al azar, en la misma
proporcion por planta, durante los Gltimos tres meses del primer semestre de
2009. Dicha nueva seleccién fue aleatoria debido a que no existia garantia
de que los mismos trabajadores que llenaron el primer cuestionario participa-
ran en este nuevo muestreo, debido a horarios de trabajo y disponibilidad, lo
cual propicié que se dieran casos en que algunas personas respondieran ambos
cuestionarios.

Productividad

Se obtuvo informacién sobre la productividad medida como porcentaje de
alcance de metas, asi como los datos de rotacién y ausentismo por cada una
de las plantas. Los datos correspondieron al dltimo semestre de 2008 y al
primero de 2009.

Para el analisis de los datos se utilizé estadistica descriptiva e inferencial y
fueron procesados mediante el paquete estadistico spss (Statistic Package for
Social Sciences) y las utilerias de Microsoft Excel. El coeficiente de correla-
cién calculado fue el de Pearson.

Resultados

Los supervisores se autopercibieron predominantemente con liderazgo tipo
9,9), es decir, como lideres integradores. Sin embargo, dos se autoperci-
bieron como (5,5), que corresponde a liderazgo intermedio, y dos como
(9,1), es decir, como autoritarios. Por su parte, los trabajadores calificaron a
sus supervisores de la siguiente manera: once como (9,1) o autoritarios, tres
como (5,5) o de liderazgo intermedio, cuatro como (1,1) o liderazgo pobre,
y s6lo dos fueron calificados como (9,9) o lideres integradores. En cuanto al
clima laboral, la percepcién de los trabajadores fue de 2.62 con desviacién
estandar de 1.06, es decir, ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Los puntajes de la autopercepcién del liderazgo de los supervisores no
concuerdan, significativamente con los resultados del clima laboral percibido
por los trabajadores. Sin embargo, la percepcion del liderazgo del supervisor,
segtn los trabajadores, si se correlaciona en forma significativa con el clima
laboral percibido por ellos mismos (r = 0.81, p < 0.05). Esto indica que la
autopercepcidén del supervisor no concuerda con cémo lo perciben sus su-
bordinados, y que el clima se relaciona mas con la percepcion de los mismos
trabajadores acerca del liderazgo del supervisor que con la autopercepciéon
del supervisor. Este coeficiente de correlacion significa que a mejor percep-
cién de liderazgo del supervisor por parte de los trabajadores, existe mejor
clima laboral entre éstos en la empresa.

La productividad, el ausentismo y la rotacién se correlacionan mas fuerte-
mente con la percepcidn de los trabajadores sobre el liderazgo del supervisor
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(0.77, -0.79 y -0.82, respectivamente, significativas a p < 0.05) que con la
autopercepcion de éste. Lo cual significa que a mejor percepcion del lideraz-
go del supervisor por parte de los trabajadores se espera mayor productividad,
menores tasas de ausentismo y rotacion, siendo la mis fuerte esta tltima.

Conclusiones

No hay concordancia entre cémo se autoperciben los supervisores y como
son percibidos por sus subordinados en cuanto al liderazgo que ejercen di-
chos supervisores, tendiendo los primeros a percibirse mejor en comparacion
a como son percibidos. La mayoria de los supervisores creen que son integra-
dores, cuando en realidad son vistos como autoritarios, lo cual explicaria que
los trabajadores estén en un punto intermedio entre satistechos e insatistechos
en cuanto al clima laboral, o que les da lo mismo, en cuyo caso concuerdan
con Payeras (2004) en cuanto a que los estilos de liderazgo tienen influencia
directa y fuerte sobre el clima percibido por los trabajadores.

La correlacién significativa entre la percepcion del personal acerca del
estilo de liderazgo de sus supervisores con respecto a los indicadores de
productividad, ausentismo y rotacién, sugieren que dichos trabajadores tie-
nen una visiéon mas realista respecto de la relacion liderazgo del supervisor-
desempenio, que los supervisores mismos. Esto puede ser el resultado de la
necesidad de una mayor comunicacién y mejor conocimiento de los tipos
de liderazgo, como sugieren Goleman (2005); Shriberg y Lloyd (2004) y
Madrigal (2005).

El impacto de estos resultados en la empresa puede ser severo, ya que se
dificultaria el cambio organizacional debido a que supervisores y trabajadores
piensan diferente, pues al sobrevalorarse los primeros pueden crear barreras
que impidan la creatividad, el desarrollo de potencial y la competitividad de
sus trabajadores.

Recomendaciones

Se recomienda a la empresa organizar reuniones y programas de formacién
de supervisores, de manera que puedan facilitar el cambio organizacional
al ejercer los estilos de liderazgo que se requieran y que concuerden con
la perspectiva que transmitan a sus trabajadores. Ademas, este estudio debe
hacerse de manera periédica, minimo dos veces al aflo, para verificar las
tendencias y mejorar el liderazgo de los supervisores, con la consecuente
respuesta de los subordinados.

Cuando la autopercepcion de dicho estilo concuerde con la forma como
también es percibido por los trabajadores, entonces habrid consistencia en
el desempefio del supervisor. Y aunque en alguna ocasién deban ser (9,1),
se trata de formar a los supervisores para que sean (9,9) y logren integrar
adecuadamente los esfuerzos de sus subordinados, como indican Shriberg y
Lloyd (2004). En este caso se recomienda poner en practica los conceptos
del liderazgo situacional de Hersey y Blanchard (Robbins y Judge, 2009;
Barroso, 2007) y el uso de los estilos del liderazgo de Goleman (2005).



Este estudio se reproducird posteriormente en otras empresas con las ade-
cuaciones correspondientes, de manera que en el futuro puedan identificarse
patrones similares que lleven a la definicién de variables y relaciones que den
lugar a un modelo de liderazgo. Ademas, dado que el estilo del supervisor
puede cambiar segiin los seguidores y el contexto, como se menciond antes,
los resultados podran utilizarse en el disefio de una intervencién por planta,
en la empresa en estudio, y en otras para verificar cambios en las relaciones
entre las variables y, en el futuro, construir un modelo que permita un estu-
dio mas profundo del liderazgo en las organizaciones.
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Apéndice 1

Cuestionario para identificar el estilo de liderazgo del supervisor

Adaptado de Velasquez (1985) y Rogel (2009)

Instrucciones: Marque con una “X” la casilla correspondiente a su opinién sobre los enunciados que se

listan. La informacién es estrictamente confidencial y serd de mucha ayuda para mejorar el desempenio

de nuestros trabajadores. jMuchas gracias!

CLAVES:

TD = Totalmente en desacuerdo

ED = En desacuerdo

IN = Indiferente, indeciso o neutro

DA = De acuerdo

TDA = Totalmente de acuerdo
ENUNCIADOS
TD ED IN | DA TDA

1 La mejor manera para manejar las

sugerencias de los trabajadores es
reaccionar positivamente hacia ellas, pero
nada debe hacerse hasta que la autoridad
competente la autorice.

2 Cuando un supervisor planea sus
actividades de trabajo debe conversar al
respecto con sus trabajadores, pero dejar
que ellos lleguen a sus propias conclusiones
para que las lleven a cabo con mayor
interés.

3 Para asegurar su posicion, cuando un
supervisor toma sus decisiones debe basarse
en el apoyo que le otorguen las autoridades
para las decisiones que tome, para estar
preparado por si los trabajadores se oponen
a dichas decisiones.

4 Las metas deben ser factibles de ser
logradas sin crear conflictos y problemas.

5 El supervisor puede ayudar a sus
trabajadores a resolver los problemas
laborales aceptando el temperamento de

dichos trabajadores tal y como son.




ENUNCIADOS

™D

ED

IN

DA

TDA

6

Cuando existe algiin conflicto, un
supervisor no debe meterse en el asunto y
quedar al margen.

Cuando los trabajadores estan en conflicto
entre ellos el supervisor debe permanecer
neutral, ya que es posible que la gente

se ponga en contra de aquellos que
intervienen en sus conflictos.

Cuando un trabajador se opone a hacer las
cosas en la forma prescrita, su supervisor
debe olvidarse del caso ya que tal vez con
el tiempo el problema se resuelva por si
solo, tratando en esta forma de evitar otro
problema.

Cuando los trabajadores violan alguna
politica de la empresa, el supervisor debe
dejar que las cosas sigan su curso, ya que es
mejor que cada uno aprenda por si mismo
de los errores que comete.

10

Un supervisor debe aceptar que aunque el
personal no quiera trabajar mucho, hay que
exigirles que lo hagan eficientemente.

11

Un supervisor debe saber que si su
personal trata de trabajar lo mejor posible,
¢él no debe intervenir.

12

Para hacer que los trabajadores progresen
en sus labores el supervisor debe dejarlos
solos, y si llegaran a surgir problemas, tratar
de resolverlos por los conductos oficiales
(formales).

13

Cuando un supervisor y sus trabajadores
estan en desacuerdo, el supervisor debe dejar
las cosas como estin ya que posiblemente
con el tiempo se resuelvan por si solas.

14

Al revisar los resultados de un trabajador,
el supervisor debe saber que las
evaluaciones del desempeno pueden
provocar sentimientos de agresion y que
la experiencia en el trabajo es la mejor
maestra.
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ENUNCIADOS

TD

ED

IN

DA

TDA

15

Después de que una tarea ha sido

planeada el supervisor debe dejar que los
trabajadores hagan sus tareas, segin crean
mas conveniente y darles la responsabilidad
de encontrar soluciones a los problemas,
dejando que ellos los resuelvan.

16

Un supervisor puede reducir la resistencia
de sus trabajadores al cambio actuando con
cautela para evitar que se rompa la rutina y
se provoquen conflictos.

17

Un supervisor es responsable de
preocuparse porque sus trabajadores tengan
una actitud positiva, ya que asi el trabajo
sale por si solo.

18

Cuando un trabajador tiene problemas

con sus tareas el supervisor debe otorgarle
ayuda y darle animo. Asi, el trabajador
sentird que puede contar con su supervisor.

19

Cuando un supervisor ve que sus
trabajadores salen de la empresa antes de la
hora de salida deberia abstenerse de hacer
comentarios, ya que mantener las buenas
relaciones es importante.

20

Los trabajadores producirin mas y
laboraran con mayor eficiencia si el
supervisor toma en cuenta sus necesidades
psicoldgicas y sociales para motivarlos y
animarlos en sus tareas.

21

El supervisor puede ayudar a resolver los
problemas invitando a los trabajadores a
que sean cordiales en el trabajo.

22

Cuando existe algiin conflicto, el
supervisor debe ofrecer su ayuda para
disminuir la tension.

23

Cuando un trabajo encomendado ha
concluido, el supervisor debe exponer a
los trabajadores su punto de vista sobre los
aspectos positivos del trabajo y utilizar esta

estrategia para animarlos.
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ENUNCIADOS

TD

ED

IN

DA

TDA

24

Cuando se ha concluido un trabajo
encomendado, el supervisor debe discutirlo
con sus trabajadores para establecer la
forma en que se realiz6 dicha tarea para
recompensar al grupo o a los trabajadores
por su contribucién en una forma
adecuada.

25

La coordinacién efectiva con los
trabajadores puede lograrse diciéndoles que
son muy importantes.

26

Cuando un supervisor planea su trabajo y
obtiene algunas ideas de sus trabajadores,
debe incluir en sus planes todas las
sugerencias sin importar si son buenas

o malas, con tal de hacer sentir a sus
trabajadores que participan.

27

Cuando un supervisor planea un

trabajo debe hablar con sus trabajadores
explicandoles, ayudandolos y guidndolos en
el trabajo que deberan ejecutar, dejandolos
con cierta libertad para que sigan la forma
que les parezca mejor para trabajar.

28

Las metas u objetivos que el supervisor
se proponga en el trabajo deben ser tan
altas como sea posible, siempre que los
trabajadores las acepten.

29

Para hacer que los trabajadores progresen
en sus tareas el supervisor debe estar cerca
para ver como trabajan, asegurandose de
que se den cuenta de que se preocupa e
interesa por ellos.

30

Un supervisor que realmente conoce a los
trabajadores, al planear su trabajo les da a

conocer el panorama general de los planes,
animandolos a llevar a cabo el trabajo en la
forma que ellos consideren mas agradable.

31

Cuando un trabajador no esta de acuerdo
con las instrucciones de su supervisor, éste
debe cambiar su posicion con el fin de
mantener la cooperacion.
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ENUNCIADOS

TD

ED

IN

DA

TDA

32

Un supervisor puede reducir la resistencia
al cambio en sus trabajadores haciendo
énfasis en los aspectos positivos de los
trabajadores.

33

La mejor manera de manejar las
sugerencias de los trabajadores es aceptarlas
todas, enviarlas a la instancia responsable
para su revisiéon y, al mismo tiempo,
hacerles sentir que sus sugerencias son bien
aceptadas.

34

El supervisor como jefe que obtiene
buenos resultados es aquel que dice a sus
trabajadores lo que se espera de ellos, pero
toma en cuenta que no se puede esperar
mucho de ellos.

35

Cuando un supervisor ve que sus

trabajadores salen de la empresa antes de la
hora de la salida él deberia hablar con ellos
y hacerles ver que su actitud es costosa, por
lo que deben trabajar su horario completo.

36

Cuando un trabajador estd en desacuerdo
con el supervisor, éste debe escucharlo
para comprender que el supervisor siempre
tiene la razon.

37

Cuando un supervisor se reine con sus
trabajadores, el principal objetivo debe
ser darle al trabajador la oportunidad de
participar haciendo sugerencias, pero el
supervisor tiene la responsabilidad de
equilibrar las presiones del grupo.

38

Cuando los trabajadores estin en conflicto
entre ellos, el supervisor debe hablarles en
forma individual para conocer los hechos y
dar una solucién justa para todos.

39

Cuando un supervisor y un trabajador
estan en desacuerdo, el supervisor debe
explicar a su trabajador las razones por
las que ha tomado la decision del caso y
llevarlas a cabo diciéndole que lo siente.
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ENUNCIADOS

TD

ED

IN

DA

TDA

40

Cuando un trabajador se opone a hacer las
cosas en la forma prescrita, su supervisor
debe explicarle que las normas del trabajo
son para todos y que su cumplimiento
redundard en su beneficio.

41

Cuando un supervisor planea su trabajo y
obtiene algunas ideas de sus trabajadores,
debe incluir en sus planes las sugerencias
que considere utiles y agradecer a los
trabajadores sus aportaciones.

42

Las metas u objetivos que el supervisor

se proponga en el trabajo no deben ser ni
muy altos ni muy bajos, pues de esta forma
los trabajadores los podran alcanzar mejor.

43

Cuando un nuevo plan de trabajo va a ser
implementado, el supervisor debe obtener
toda la informacién importante, buscar ideas
y sugerencias de aquellos que realizarin el
proyecto, analizar los datos y solicitar reco-
mendaciones. Después, con base en lo ante-
rior asignard funciones y responsabilidades a
cada uno, haciéndoles notar que sus ideas y
sugerencias fueron tomadas en cuenta.

44

Cuando un supervisor revisa el trabajo de
los trabajadores debe hacer un anilisis de las
virtudes y defectos de éstos acentuando el
interés tanto en las fallas como en los acier-
tos del trabajo.

45

Una de las formas para obtener resultados
de los trabajadores es establecer las metas de
estudio con ellos y pedirles su ayuda en caso
de que los objetivos académicos no se hayan
logrado.

46

Un supervisor que realmente conoce a
los trabajadores, al planear su trabajo toma
las decisiones después de haber hablado
con sus trabajadores en forma individual o
grupal.
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TD

ED

IN

DA

TDA

47

Al revisar las tareas de un trabajador, el
supervisor debe saber que es importante que
éste sepa cudl es su posicion con respecto a
los demas, comparandolos entre si y saber
cémo influye su trabajo en los resultados.

48

Un supervisor debe revisar como se ha
hecho un trabajo vy, de acuerdo con esto,
tomar una decisioén.

49

Un supervisor es responsable de realizar
un trabajo efectivo, ya que los trabajadores
responderin favorablemente a su ejemplo.

50

El supervisor, como jefe que obtiene
buenos resultados, es aquel que dice a sus
trabajadores qué se espera de ellos y dirige
la accién firmemente.

51

Para asegurar su posicién, cuando un
supervisor toma sus decisiones debe basarse
en la mas completa informacion al respecto
para que si sus trabajadores se resisten, él no
tenga que cambiarlas.

52

Las tareas deben ser lo mis elevadas posible,
sin importar las exigencias que haya que
imponerle a los trabajadores.

53

Para lograr un mayor esfuerzo en el
desempenio de los trabajadores, el
supervisor debe llegar a decisiones,
tratindolas con sus trabajadores y hablando
con cada uno de ellos en forma aislada,
para asegurar una mayor comprension.

54

Cuando un trabajo encomendado se

ha terminado, el supervisor debe hacer
planes para que no se tenga que hacer de
nuevo posteriormente, haciendo que los
trabajadores se pongan de inmediato a
trabajar en las siguientes labores.

55

Cuando un supervisor y un trabajador
estan en desacuerdo, el supervisor debe
simplemente decirle a su trabajador que la
decision esta tomada.
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56

Para que un trabajador sea mejor
apreciado por su supervisor cuando le
transmite alguna informacién, debe decirle
unicamente los problemas excepcionales
que requieren de su accién directa.

57

Cuando los trabajadores violan alguna
politica de la empresa, el supervisor debe
tomar de inmediato los medios necesarios
para asegurarse de que esto no vuelva a
ocurrir.

58

Cuando un supervisor planea un trabajo
debe aprovechar los conocimientos que

le ha dado su propia experiencia vy, si es
necesario, recurrir a expertos en la materia
llevando a cabo posteriormente el trabajo,
asignando responsabilidades personales o
grupales a los trabajadores.

59

Un supervisor debe saber que si los
trabajadores tratan de trabajar lo mejor
posible, ¢l debe presionarlos lo mas
que sea posible aunque esto produzca
resentimiento y frustracion.

60

Una de las formas para obtener resultados
de los trabajadores es establecer las

metas de trabajo con ellos y asegurarse del
cumplimiento de dichas metas desde su
inicio, exigiendo la obediencia requerida.

61

Las reuniones del supervisor con sus
trabajadores son buenas cuando éstas
son para comunicar a los trabajadores las
decisiones de como hacer el trabajo.

62

Cuando un trabajador no esta de acuerdo
con las instrucciones de su supervisor, éste
debe obligar al trabajador a que las cumpla
al pie de la letra.

63

Un supervisor debe usar sus propias
habilidades para analizar y decidir qué es lo
que debe hacerse, ya que ése es su trabajo y
por eso se le califica.
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ED

IN

DA

TDA

64

Cuando exista un desacuerdo entre
supervisor y trabajador, el supervisor debe
decir la Gltima palabra sobre el asunto.

65

Cuando un trabajador tiene problemas con lo
que tiene que hacer, el supervisor debe trabajar
con su personal de comun acuerdo, tratando
de solucionar el problema, de tal forma que se
eliminen dificultades para el futuro.

66

Cuando un supervisor planea sus
actividades de trabajo debe conversar al
respecto con su personal y trabajar en
conjunto con ellos para llegar a las mejores
decisiones para el futuro.

67

De acuerdo con la naturaleza humana,
como regla general, las personas se
desempenarin mejor si se identifican con
el trabajo que realizan, estando de comtn
acuerdo con su superior.

68

Cuando un trabajador estd en desacuerdo
con el supervisor, éste debe escuchar

al trabajador para comprender las
discrepancias en los puntos de vista y
enfrentarlos, tratando de obtener una
conclusién positiva y benéfica para todos.

69

Para lograr un mayor esfuerzo en el trabajo
del personal, el supervisor debe tomar
decisiones tratindolas con sus subordinados
como equipo, dirigiendo y coordinando
sus esfuerzos.

70

Cuando un supervisor se retine con sus
trabajadores, el principal objetivo debe ser
establecer las metas de trabajo, asi como los
programas y procedimientos para llevarlos
a cabo.

71

Cuando se ha concluido un trabajo
encomendado, el supervisor debe discutirlo
con sus trabajadores para ayudarlos a que
mejoren su desempefio, mencionando los
aciertos y comentando también los errores,
sugiriéndoles mejores formas de trabajar,
alentindolos también a hacer sugerencias
para mejorar lo que hacen.
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72

La coordinacién efectiva de los trabajadores
puede lograrse comprometiéndolos en la
solucién de los problemas laborales.

73

Cuando éste le transmita alguna informacion,
debe sugerirle al trabajador acerca de todo lo
que necesita conocer a fondo, sin importar la
forma de pensar del trabajador.

74

Cuando se va a implementar un nuevo
plan de trabajo, el supervisor debe
coordinarse con sus trabajadores para
establecer los puntos importantes del
proyecto y tomar las decisiones que les
parezcan bien, tanto al supervisor como a
los trabajadores.

75

Un supervisor debe hacer que se cumpla
el trabajo tratando a los trabajadores como
personas.

76

Cuando un supervisor revisa los resultados
de su personal debe asegurarse de que los
trabajadores estén conscientes de que su
trabajo sera evaluado constantemente y
conversar con ellos acerca de los factores
que han originado las fallas y los aciertos
de su trabajo, asi como ponerse de acuerdo
para establecer las metas laborales.

77

Cuando un supervisor y sus trabajadores
estan en desacuerdo, éste debe enfrentarse
al problema en forma abierta y tratar de
resolverlo de una vez por todas.

78

Las reuniones del supervisor con sus
trabajadores son buenas cuando éstas se
dedican a compartir toda la informacién
necesaria para tomar mejores decisiones
para realizar mejor el trabajo.

79

Después de que una tarea ha sido asignada,
el supervisor debe revisar el trabajo con los
trabajadores que la estin realizando y decidir
con ellos los cambios que sean necesarios.

80

Cuando exista un desacuerdo entre
supervisor y trabajador, ambos deben
determinar la causa del mismo y resolverlo.
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Apéndice 2

Cuestionario de calidad de vida laboral

Estimado colaborador(a):

Empresa:
Planta:
Puesto:

Antigiiedad en la empresa:

Sexo:

Lugar donde usted vive:

La presente encuesta es para diagnosticar la calidad de vida en el trabajo. Por favor, lea con atencién

y marque con una “X” en la casilla que considere correcta. Su participacién es importante para lograr

tener un mejor lugar para laborar. {Muchas gracias!

:Qué tan satisfecho se encuentra Mu; . . Mu
{Q .. . el Insatisfecho | Satisfecho A
con lo siguiente? insatisfecho satisfecho
1 | Lajornada laboral
2 | La cantidad de trabajo que desempenio
3 | Las instalaciones de la empresa
4 | Mi espacio de trabajo
5 La presion para lograr mis metas de
produccién
6 | El funcionamiento de las miquinas
. La frecuencia de mantenimiento a las
maquinas
8 | El mantenimiento a las instalaciones
9 La rapidez con que se atienden los
accidentes
10 La claridad con que me dicen lo que
tengo que hacer
1 La estabilidad que me proporciona este
trabajo
1 El equilibrio entre la vida personal y
laboral que me permite la empresa
13 Las facilidades que me da la empresa
para realizar mi trabajo
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sQué tan satisfecho se encuentra
con lo siguiente?

Muy
insatisfecho

Insatisfecho

Satisfecho

Muy
satisfecho

La oportunidad que me da la empresa

14 para convivir con mis companeros
is Las oportunidades de crecimiento
” | dentro de la empresa

16 | El trabajo que realizo en esta empresa
La oportunidad que me da la

17 | empresa para el mejoramiento de mi
comunidad
La oportunidad de saber como

18 | contribuye mi trabajo para lograr el
producto final.

19 La posibilidad de desarrollar diferentes
habilidades

20 La oportunidad de conocer el resultado
de mi desempefio
La forma como se reconoce mi

21 desempenio en la empresa

22 | El trato que nos da el supervisor
El espiritu de cooperacién entre los

23 compaieros de trabajo

24 | Mi relacién con mis compaiieros

25 | Mi relacién con mi supervisor

26 | El ambiente de trabajo en la empresa

27 | La comunicacién en la empresa

28 | Las prestaciones que da la empresa
La claridad de las politicas de la

29 empresa

30 La capacidad de mi supervisor para

tomar decisiones
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sQué tan de acuerdo esta con lo
siguiente?

Totalmente

en
desacuerdo

En
desacuerdo

De acuerdo

Totalmente
de acuerdo

31 | En mi trabajo hago lo mismo todos
los dias

32 | Trabajar en esta empresa es importante
en mi vida

33 | Me siento orgulloso por trabajar en
esta empresa

34 | Tengo libertad para decidir como
hacer las cosas en mi trabajo

35 | Mi supervisor me comunica cuales son
mis metas a alcanzar

36 | La forma como me evaltian es justa

37 | Mi trabajo me permite relacionarme
con otros departamentos o areas de la
empresa

38 | Considero que sé hacer el trabajo que
me asignan

39 | El sueldo que recibo en la empresa es
justo para la cantidad de trabajo que
realizo

40 | En la empresa, todos somos tratados
por igual

41 | Considero que sé hacer mas de lo que
me piden en mi trabajo

42 | La cantidad de trabajo que realizo
es justa con respecto a la de mis
companeros

43 | La capacitacién es adecuada para el
trabajo que realizo

44 | Subir de puesto es segin mi esfuerzo
en el trabajo

45 | El premio por mi desemperio es s6lo
con dinero

46 | Mi supervisor me felicita cuando hago
bien mi trabajo

47 | Mis compaiieros me felicitan cuando
hago bien mi trabajo

48 | Mi supervisor me ayuda a hacer mi
trabajo cuando lo necesito
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¢Qué tan de acuerdo esta con lo Totalmente En Totalmente
. en De acuerdo
siguiente? desacuerdo desacuerdo de acuerdo
49 | El supervisor se preocupa mas
por cumplir las metas que por sus
trabajadores
50 | Cuando algo sale mal, el supervisor
ayuda en lugar de regafar
51 | El supervisor esta disponible cuando se
le necesita
52 | El supervisor ayuda a que exista
comunicacién entre los trabajadores
53 | El supervisor es un buen lider
54 | El supervisor resuelve nuestros
problemas
55 | Mi supervisor me ensefla cOmo se
hace el trabajo cuando no sé hacerlo
56 | La empresa cumple lo que promete
57 | El supervisor cumple lo que promete
58 | El supervisor me escucha cuando
tengo problemas
59 | Existe favoritismo, por parte del
supervisor, hacia algunas personas
60 | Me siento parte de la empresa

En los cuadros de la derecha, asigne una calificacién, desde 10 (excelente) hasta 5 (reprobado) para lo

siguiente:

* La ventilacién (aires acondicionados)
* Banos
* Limpieza de mi area

* Limpieza general de la empresa

* El transporte hacia la empresa (si lo usa)

* El comedor

¢ La iluminacién para hacer mi trabajo
* La musica ambiental

* Los permisos para beber agua

* Los permisos para ir al bafio

* Calificacién general para la empresa
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Ahora, responda las siguientes preguntas:
1) ¢Qué le gusta mas de su trabajo en la empresa? ;Por qué?

2) Si pudiera cambiar algo de la empresa o de mi trabajo... ;qué cambiaria?
¢Por qué?

3) ;Qué tengo en esta empresa que no se tendria en otras?
4) ;Qué se tiene en otras empresas que no haya en ésta?

5) ;:Recomendaria a otras personas trabajar en esta empresa? ;Por qué?

Comentarios:



R esenas






Resena de la tesis doctoral El gobierno
de las tecnologias de informacién y su
impacto en el riesgo operativo. Un anadlisis
de la relacion del gobierno de las TI y de la

alineacion de las TI con el riesgo operativo

José Luis Duarte Alcantara

El uso cada vez mas amplio de las tecnologias de informacién y comunica-
ciones en todos los dmbitos econdmicos, y sobre todo en los sistemas finan-
cieros, hace que las autoridades reguladoras y los mismos actores del sector
requieran la implantacién de modelos que les permitan administrar, controlar
y monitorear el desempefio de la institucién y la reduccion de su exposicion
a riesgos operativos internos y externos.

Mediante esta investigacién se encontrd evidencia empirica, obtenida de
tres instituciones financieras mexicanas que atienden al segmento socioeco-
némico conocido como la base de la piramide, de que es posible tener una me-
nor exposiciéon a riesgos operativos si, como lo hicieron estas instituciones,
se implantan modelos del gobierno de las tecnologias de informacién (ITG,
por sus siglas en inglés) y un modelo de alineacion de estas tecnologias a los
objetivos estratégicos (ITBA) que determinaron las instituciones.

Las mediciones a las tres instituciones que participaron en esta investi-
gacién se realizaron durante 2006, 2007 y 2008, cuando comenzaron los
proyectos correspondientes para utilizar los modelos de 11G (I'T° Governance) e
ITBA (IT Business Alignment). Ello permitié hacer mediciones sobre el varop
(Value at Risk Operational) de cada banco, considerando el modelo tradicional
que no toma en cuenta medicién alguna de ningiin modelo de 1TG e 1TBA
y el propuesto por esta investigacion, que si considera la medicién de los
modelos de 1TG e 1TBA y utiliza los mismos datos base para la valuaciéon del
riesgo operativo. Esto nos permitié observar el comportamiento de la expo-
sicidén al riesgo operativo con modelos y sin modelos.

Medir el varop con los modelos incorporados a las instituciones y el
varop utilizando el cilculo convencional, que no considera los modelos,
permiti6é observar claramente las mejoras respecto de dos valores fundamen-
tales de la exposicion al riesgo operativo: la probabilidad de la manifestacién
del riesgo y el impacto monetario del mismo.

En los resultados de la investigacion fue posible observar que para los tres
bancos considerados, el comportamiento histérico de su riesgo operativo se
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manifiesta con distribuciones de probabilidad similares a las conocidas como
de cola pesada (fat tail). Esto permitio realizar aproximaciones sobre distribu-
ciones que tienen este tipo de caracteristica, como son las Weibull, Gamma,
Lognormal, EvT y Exponenciales.

A partir de los resultados de esta investigacidén, se concluye que al incre-
mentar el 1ITG y el 1TBA se reduce el monto que cada institucién debe reser-
var para una posible exposicion al riesgo operativo, asi como la probabilidad
de ocurrencia de un siniestro operativo.

Esto permite demostrar que la implementacién de los modelos de go-
bierno de las tecnologias de informacién y la alineacion de las tecnologias
de informacién con los objetivos estratégicos del negocio reducen el riesgo
operativo de las organizaciones del sector financiero mexicano que atienden
a la base de la pirimide.

Se ha podido identificar el modelo que explica el comportamiento del
valor del riesgo operativo cuando se consideran los modelos de 1TG e 1TBA
en las instituciones. Esto, mediante el analisis y modelos estadisticos utili-
zados en esta investigacién, donde se obtuvieron las ecuaciones de ROpI
(Riesgo Operativo Integral) para cada uno de los bancos de la investigacién.

Con esto se concluye que para determinar la exposicion al riesgo ope-
rativo se considera una parte estocastica, la cual expone la distribucién de
probabilidad respecto de las variables del riesgo operativo y una parte deter-
ministica, que corresponde a la medicién de los grados de 1TG e 1TBA que las
instituciones tienen en el momento de su determinacién.

Los resultados obtenidos en esta investigacién permiten afirmar que las
instituciones participantes obtuvieron beneficios econdémicos adicionales a
los operativos derivados de la aplicacién de las regulaciones que la autoridad
les exige, pues lograr una reduccién en su nivel de exposicion a los riesgos
operativos les permite en consecuencia constituir menores reservas econo-
micas para enfrentar estos riesgos, las cuales son revisadas y auditadas por la
autoridad.
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