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Carta de la editora

Estimados lectores:

Para el equipo editorial de The Andhuac Journal es una prioridad mejorar la calidad
de la revista con el propésito de hacerla mas atractiva para autores y lectores.

The Andhuac Journal aprobd los criterios del indice internacional EconlLit (base de
datos de la American Economic Association, principal fuente mundial de referen-
cias en temas de Economia). Esta distincion es fruto de varias mejoras en la revis-
ta, de la relacion con los revisores y autores externos a la institucién y del trabajo
del Comité Editorial.

Por ello, continuamente implementamos iniciativas con el fin de hacerla mas intere-
sante e innovadora y permitir que llegue a mas lectores de la comunidad cientifica y
a los académicos que comparten con nosotros sus investigaciones.

Los volumenes 1y 2 del 2020 muestran un nuevo formato de nuestra portada y en
el disefio de los articulos. Es una transformacion que obedece a la nueva imagen
de la revista para que visualmente también sea mas atractiva. Otro de los cambios
que favorecen a la publicacién es la incorporacién de métricas para cada uno de los
articulos, lo cual nos permitira tener estadisticas de los ya publicados.

Asimismo, hemos presentado de una manera mas visible las instituciones de
procedencia de los colaboradores. Este afio, ademas, con la colaboracion de LID
Editorial organizamos conferencias de nuestros autores sobre sus articulos pu-
blicados, con lo que les hemos dado mayor divulgaciéon, ademas de exposicion a
nivel internacional.

Quiero agradecer de forma especial al equipo técnico y de operacién, formado
por la Mtra. Rebeca del Carmen Soto Manriquez y el Lic. Agustin Moya L6pez, por
todo el entusiasmo y compromiso para poner en marcha una gran parte de las
mejoras de nuestra publicacion.

En consonancia con todos estos cambios, en esta edicion traemos cuatro interesan-
tes articulos. El primero, titulado «Las caracteristicas del emprendedor mexicano:
estudio de caso de Lean Startups México», trata sobre los talentos de adaptabilidad,
conciencia social, control del progreso, coraje y espiritu innovador presentes en los
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emprendedores que logran establecer una empresa en comparacién con quienes
no lo logran.

El segundo articulo, titulado «Neurociencias aplicadas a la integraciéon de equipos
de trabajo: proyectos de desarrollo de software» analiza los cuatro estilos de pensa-
miento de los profesionales que desarrollan software de acuerdo con los hemisfe-
rios cerebrales.

El tercer articulo, «Articulacion de la ética y la estrategia para integrar expectativas
de los grupos de interés a través del propdsito superior» presenta la relevancia de
la confianza, la credibilidad, la legitimidad y la reputacién de una empresa como
factores positivos al articular la ética y la estrategia de las empresas.

Finalmente, el dltimo articulo, titulado «La persistencia de los monopolios: la exhibi-
cion de ciney la televisién bajo el PRI, 1938-1993» refiere el monopolio de exhibicion
de cine de William Jenkins y el monopolio televisivo de la familia Azcarraga como
ejemplos de empresas que sobrevivieron en el tiempo.

Esperamos que los cambios en la revista y los interesantes y novedosos articulos
aqui incluidos se conviertan en una invitacién para que otros estudiosos compartan
con nosotros sus investigaciones en los proximos niimeros.

Atentamente,

Dra. Diana Davila Ruiz
Editora
The Andhuac Journal
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Resumen

El perfil del emprendedor ha sido un tema ampliamente discutido en la literatura, sin embargo,
es escasa aquella que trata de las caracteristicas del emprendedor latinoamericano debido a
que se centra principalmente en otras regiones. Este estudio compara qué talentos estdn
presentes en aquellos que logran establecer una empresa frente a los que no lo logran. Para ello,
se tomd una muestra de 33 lideres de equipos emprendedores, de una poblacién total de
60, pertenecientes a cuatro entidades de México. Todos ellos participaron en el programa
Lean Startups Meéxico y fueron intervenidos con la metodologia Lean Startup. Se levanté un
inventario creado para la metodologia Talent Motivation Analysis (TMA) y, finalmente, se hizo
un andlisis descriptivo de los resultados, concluyendo que hay talentos sobresalientes propios del
emprendedor, sin importar su zona geogrdfica, y otros en los que el entorno marca la diferencia.
Adicionalmente se concluyd que, a pesar de haber pasado por el proceso de formaciény mentoria
de la metodologia Lean Startup, la mayoria de los talentos de los emprendedores, especialmente
la orientacidn al cliente y la innovacién, mostraron un impacto minimo e incluso una reduccion,
en contraposicién a los resultados que el método propone.

Palabras clave: emprendimiento; innovacidn; perfil.
Clasificacion JEL: M10, M13.

Abstract

The entrepreneurial profile has been a widely discussed topic in the literature, however, there
is not enough literature with the characteristics of the Latin American entrepreneur, due to its
main focus on other regions. This study compares what talents are present in entrepreneurs
who manage to establish a company, versus those who fail. To do this, a sample of 33 leaders
of entrepreneurial teams was selected, from four entities in Mexico, that belong to a total
population of 60, who participated in the Lean Startups Mexico program and were trained with
Lean Startup methodology. They filled an inventory created for the Talent Motivation Analysis
(TMA) methodology, and finally, a descriptive analysis of the results was carried out, concluding
that there are outstanding talents typical of entrepreneurs, regardless of their geographical area,
others where the environment makes a difference and some more that are not necessarily present
in their innate abilities. In addition to this, it was concluded that, despite having gone through the
training and mentoring process in the Lean Startup methodology, most of these entrepreneurial
talents, especially customer orientation and innovation, showed minimal or even a reduction in
the impact, in opposition to what proposed method results.

Keywords: entrepreneurship; innovation; profile.
JEL Classification: M10, M13.
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1. Introduccion y antecedentes

El emprendimiento ha sido considerado como una «megatendencia»' que, especial-
mente en la Ultima década, ha tomado un nuevo cariz. Asi, de un emprendedor mas
arriesgado y mitico que se generd6 durante el siglo XIX y parte del XX, hoy toma su lugar
uno mas humanizado (Rodriguez, 2014).

La connotacién actual del término emprendimiento fue dada a conocer por Schum-
peter en 1911, quien presentd a los emprendedores como motores de cambio para
el desarrollo y la implementacion de ideas (Lindner, 2018). Desde ese entonces se
destacaba también el papel fundamental de las nuevas empresas para la gene-
racién de nuevos productos y servicios, como resultado de la introduccién de inno-
vaciones (Schumpeter, 1934, 2013). En este orden de ideas, se puede definir al
emprendedor como aquella persona que crea organizaciones (Gartner, 1988).

Adicionalmente, la reducciéon del papel del Estado como generador de empleos ha
destacado el rol del emprendedor y de las nuevas empresas porque su impacto
en la economia es dinamico, ademas de estratégico, a tal punto que el emprendi-
miento, hoy en dia, es muy valorado dentro del curriculo educativo por su potencial
para el desarrollo econémico (Uriguen, Pizarro y Cedefio, 2018). Dadas las bondades
antes mencionadas, el emprendimiento destaca como uno de los campos en la edu-
cacién con mayor crecimiento (Solomon y Fernald, 1993).

Sin embargo, hasta hace apenas unos afios, el emprendimiento no solo sonaba como
algo distante en México, sino en el mundo entero, y se reservaba Unicamente a los
pocos capaces de atreverse. Por ello, actualmente se ha gestado una verdadera revolu-
cioén en la vision del tema, un giro de 180 grados en torno a este, cuyo significado es ya
mucho mas que comenzar un nuevo Negocio, sino que es la oportunidad de convertir
a las personas en seres mas creativos, proactivos e innovadores (Iturbide, 2018).

A pesar de esta nueva vision, el emprendedor y su circunstancia apenas comenza-
ron a ser tratados en estudios con rigor metodolégico hace algunos afios. Como

T Megatendencia es una direccién que toman simultdneamente varios indicadores de las socieda-
des (tecnologia, sistemas de produccién, nuevos productos, preferencias de consumo, comporta-
mientos, etcétera), cuyo impacto es perceptible para un segmento importante durante un largo
tiempo. De hecho, muchas megatendencias se convierten en parte de la cotidianidad (Grupo de
Desarrollo Regional del Tecnolégico de Monterrey, 2018).
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resultado, se empezé a desatar una ola de estudios globales relacionados, entre los
cuales el mas destacado es el Global Entrepreneurship Monitor (GEM, 2019), cuyo
objetivo es medir la intencion emprendedora mediante la comparacion de empren-
dedores de diferentes paises.

También se ha comenzado a generar una vasta literatura cientifica en temas tales
como oportunidad emprendedora, generacion de valor o perfil emprendedor; sin
embargo, la mayoria de los textos mas citados no estdn centrados en paises de
habla hispana y menos alin de América Latina, sino en Estados Unidos y Europa
(Luor, Lu, Yuy Chang, 2014).

Dicho lo anterior, una aportaciéon fundamental es la generacién de estudios especificos
para los emprendimientos de la region latinoamericana, en particular aprovechando la
reciente ola de programas emprendedores que se ha financiado en los ultimos afios.

El principal objetivo del presente estudio es estudiar el perfil del emprendedor mexi-
cano comparando el impacto de sus atributos o talentos cuando se somete a un gru-
po de emprendedores de un programa especifico y a una intervencion experimental
con un proceso de asesoria y formacion.

Para ello, se ejecutd un estudio cuantitativo de corte descriptivo, cuyo objetivo
es comparar dos grupos de estudio seleccionados por conveniencia, a través de
una muestra obtenida a partir de la poblacién total del programa Lean Startups
México (2018). Ambos se sometieron a una intervencion en la primera etapa, que
incluyé formacion y asesoria para descubrir al cliente al que se atenderia con su
emprendimiento; solo el segundo grupo fue sometido a una segunda etapa en la
cual se le brind6 un proceso de asesoria para lograr la construccién de la com-
pafiia. Para realizar el comparativo se levantd un inventario a ambos grupos y se
compararon los resultados.

El articulo comienza con una revision de la literatura, seguido de la descripcién de la
metodologia empleada, los resultados obtenidos y las conclusiones, asi como futu-
ras lineas de investigacion.

2. Revision de la literatura

Un emprendedor no solo tiene que hacer frente a sus propias limitantes, como la falta
de tiempo, habilidades o recursos, sino también a aquellas inherentes al entorno en el
gue se mueve, como por ejemplo, tramites y burocracia (Vazquez-Parra, 2018).
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Segun Alan Carsrud, profesor de emprendimiento de la Abo Akademi, universidad
sueca ubicada en Finlandia, se piensa que el uso de la tecnologia es la clave para
gue un negocio tenga alto crecimiento y sea sostenible, cuando en realidad lo mas
importante es entender las habilidades y motivadores que debe tener un empren-
dedor para llevar a cabo su proyecto (Lépez, 2019).

Los emprendedores comienzan con la ilusiéon de ser exitosos pero, desafortunada-
mente, no todos logran que su startup lo sea; sin embargo, aquellos que no alcan-
zan el éxito normalmente no se dan por vencidos, sino que intentan comenzar un
nuevo emprendimiento aplicando una estrategia diferente a la utilizada la primera
vez (Dorf, 2015).

En este sentido, se puede decir que, para iniciar, son varios los motivadores que
guian a un emprendedor, como la necesidad de tener logros independientes
o bien los objetivos econdmicos; ademas, por naturaleza es un ser transforma-
dor, capaz de percibir oportunidades en su entorno; su capacidad creativa es una
caracteristica diferenciadora, pero existen muchas mas; otros atributos estan
asociados con su tenacidad, equilibrio emocional y autocritica, que lo llevan a di-
ferenciar y calibrar riesgos, aceptar errores y aprender de ellos (Montoya, Correa
y Mejia, 2009).

Entonces, entender el emprendimiento bajo diferentes perspectivas se vuelve
imperativo, ya que inducir el potencial emprendedor involucra no solo concep-
tos, procesos o estructuras para la creacion de una empresa, sino también una
serie de actitudes que formen esa mentalidad emprendedora (Kurakto, Fisher y
Audretsch, 2020).

Por eso, al cuestionamiento de si el emprendedor se hace o nace podria respon-
derse que es una mezcla de ambas (Montoya, Correa y Mejia, 2009). A pesar de
los talentos innatos, si es posible motivar la formacion de tales actitudes en los
estudiantes, es decir, desarrollar las competencias requeridas o deseadas en
los emprendedores (Uriguen, Pizarro y Cedefio, 2018).

Enfoques para analizar el perfil del emprendedor

Joseph Schumpeter (1934, 2013), pionero de los conceptos de emprendimiento, de-
terminaba que la verdadera funcion del emprendedor era la toma de iniciativas.
Si esto se circunscribe a la esencia psicologica del emprendedor, las competencias
relacionadas con esta son la capacidad de analisis y la creatividad.
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Sin embargo, diversas escuelas de pensamiento del emprendimiento han llegado a de-
terminar otros elementos importantes en el perfil emprendedor, desde perspectivas
psicolégicas hasta etolégicas.

a) El enfoque etolégico

De acuerdo con este, un emprendedor esta influido por su entorno (habitat), pero
también por caracteristicas internas intrinsecas y otras adquiridas (competencias),
asi como por una serie de estimulos y motivadores que mejoran su condicion de
vida y entorno.

Este enfoque parte de interrogantes que se examinan de acuerdo con diversas pers-
pectivas. En la literatura se responden estudiando los estimulos tanto internos como
externos que desatan ciertos comportamientos en el emprendedor, su interaccion
con el entorno, su proceso de adaptacién y sus resultados (Timbergen, 1963). En
este sentido, se le puede entender como un sujeto que busca adquirir nuevo cono-
cimiento con la intencién de lograr la adaptacién al entorno que, desde esta pers-
pectiva, tiene un papel fundamental en la generacién de habilidades cognoscitivas
(Montoya, Correa y Mejia, 2009).

b) El enfoque psicolégico

Esta perspectiva incluye la postura de la escuela del comportamiento humano y
psicolégico, que se enfoca en comprender el proceso de creacion de empresas me-
diante el andlisis de la iteracién, es decir, el continuo de fracasos y éxitos. Asi, al em-
prendedor le gusta asumir riesgos y controlar su destino (Gartner, 1988). Por esta
razon, una de las caracteristicas basicas de los emprendedores, de acuerdo con
esta corriente, es la tolerancia al fracaso (Fuentelsaz y Montero, 2015).

Por otra parte, desde la perspectiva psicocognitiva, la educacion, habilidades e in-
terés por el pensamiento abstracto, asi como por la curiosidad de encontrar solu-
ciones generales a problemas (Koellinger, 2008) pueden tener como resultado el
descubrimiento de oportunidades y la oferta de productos o servicios innovadores.
Esto no es sencillo y se ve condicionado por la informacion previa de los individuos
(Venkataraman, 1997).

Montoya, Correa y Mejia (2009) resumen en cinco grupos las caracteristicas que se
han identificado como basicas en la literatura para definir el perfil psicolégico de
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los emprendedores. Estos son: a) deseo de independencia; b) gusto por el riesgo;
c) elevada necesidad de logro; d) alta necesidad de competencia y e) preferencia por
la innovacion.

En resumen, podria decirse que el emprendedor es una persona que puede des-
cribirse no solo por una serie de atributos psicolégicos, sino por sus procesos cogniti-
VOS, que a su vez se activan ante ciertas circunstancias (Shaver y Scott, 1991).

La metodologia TMA empleada para el andlisis
de talentos del perfil emprendedor

Con el animo de poder efectuar una medicion de los talentos o atributos del
perfil emprendedor, a partir de un inventario de los mismos, se han realizado
diversos analisis y se aplicaron varios cuestionarios, en su mayoria desde una
perspectiva de enfoque de competencias (Lackéus, 2015; Lindner, 2018). Sin em-
bargo, existen algunos inventarios que no han sido utilizados para estos fines,
tal es el caso de la metodologia Talent Motivation Analysis (TMA, por sus siglas
en inglés).

La TMA naci6é en Holanda y actualmente tiene una gran presencia en Europa y Asia.
Se basa en la teoria del psicélogo Henry Murray (1938), quien sostenia que todos
los seres humanos responden a los mismos motivadores, la diferencia consiste en
gue algunos los tienen en mayor medida que otros.

La esencia de la metodologia es sencilla y poderosa, ya que trabaja con la na-
turaleza del individuo de forma personalizada, tratando de entenderla y asi po-
der determinar categorias de talentos, los cuales se miden a través de preguntas
contenidas en un estudio psicométrico de 170 reactivos con el analisis ipsativo.
Este permite asegurar la consistencia de los resultados. Ademas, se diferencia
de otros examenes psicométricos porque realiza preguntas enfocadas en el
motivador del individuo, es decir, a nivel personal y no Unicamente profesional
(Martinez-Marban, 2018).

En este sentido, la metodologia sostiene que, para poder seleccionar, desarrollar
y evaluar a una persona en funcién de su comportamiento, es importante con-
siderar los factores que lo afectaron (Martinez-Marban, 2018). Para el desarrollo
de competencias, la herramienta combina el enfoque etoldgico con el psicoldgico
(ver figura 1).
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Figura 1. Metodologia TMA: del impacto al rendimiento

Comportamiento .
Impulso Talentos perfecto Competencia

Fuente: elaboracion propia, con base en Martinez-Marban (2018).

Para entender los pasos subsecuentes descritos en la figura 1, se desarrollé un
ejemplo (ver figura 2). Como se puede observar, primero es necesario identificar el
impulso; es decir, encontrar el patron inconsciente de necesidades con ideas rela-
cionadas, temores y deseos. Entendiendo los motivadores, se determinan los talen-
tos que distinguen a una persona de las demas. Estos llevan a que el individuo tenga
un comportamiento preferido, es decir, que se sienta mas comodo actuando de una
u otra formay pueda desarrollar una determinada competencia. A continuacién, se
muestra un ejemplo para clarificar la comprension de lo mencionado.

Figura 2. Ejemplo del impacto al rendimiento

IMPULSO TALENTOS COMPORTAMIENTO COMPETENCIA
. PREFERIDO
Alta necesidad Presentable y Conducta: dar una
de cumplimiento orgulloso. Prefiere lucir bieny buena primera
y respeto. presentable y le atribuye impresion y lograr
Deseo de ser visto mucha importancia a su mantenerla a lo
y reconocido. estado personal largo del tiempo.

y a ganar reconocimiento.

Fuente: elaboracion propia, con base en Martinez-Marban (2018).

El comportamiento de una persona, entonces, es lo que los demas observan y, con
esta metodologia (ver figura 3), pueden distinguirse tres factores influyentes que lo
afectan: motivadores y talentos, competencias y capacidades y entorno (Van ljzen-
doorn, Van Weer, Muller y Blom, 1996). Es decir, la metodologia base con la cual se
desarrollo el inventario que se aplica en la metodologia TMA cumple con dos enfo-
ques, tanto el psicolégico como el etolégico.
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Figura 3. Proceso de la metodologia TMA

Entorno Estimulos
. A Match de talento
Influencia : y competencias
Experiencias .
de largo Comportamiento Competencias / | anaisis de
capacidades capacidades,
pIazo retroalimentacién 360°

Analisis (TMA),
entrevista

Talentos Aptitudes y potencial

de desarrollo

Fuente: elaboracion propia, con base en Martinez-Marban (2018).

En este sentido, se puede destacar que las competencias son operadas por el com-
portamiento, es decir, la aptitud de una persona para su desarrollo. Por lo tanto,
gue una competencia pueda desarrollarse facilmente significa que, de acuerdo con
los talentos del individuo, le costara menos trabajo y, por lo tanto, le consumira
menos energia desarrollarla. Cuanto mas se acerca el comportamiento a una com-
petencia, mayor sera la correlacién entre el potencial de desarrollo y la manifesta-
cién de tal comportamiento (Van ljzendoorn et al., 1996).

Diferencias regionales en el perfil emprendedor

Otra perspectiva del perfil emprendedor es el analisis de diferencias regionales en
el pais. Este no ha sido previamente explorado en la literatura debido a que la ma-
yoria se centra en las experiencias de paises europeos y Estados Unidos (Luor et al.,
2014). En este sentido, es importante comprender las caracteristicas de las regiones
de nuestro pais.

De acuerdo con el Censo Econémico 2020, las tres entidades que concentran el ma-
yor numero de unidades econdmicas son el Estado de México, la Ciudad de México
y Veracruz. De las 6 373 169 unidades econdmicas, 46.8 % se dedica al comercio,
39 % a servicios no financieros y el diferencial a la manufactura u otras actividades
econdmicas. Sin embargo, esta composicion se aprecia muy distinta al analizar las
vocaciones regionales por entidad, en el norte y zona del Bajio, predominantemente
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de corte industrial, y de servicios y comercio en el centro y sur, salvo contadas
excepciones (INEGI, 2020).

En este sentido, podemos destacar que las entidades con vocacion de corte in-
dustrial y que se encuentran por arriba de la media nacional (45.6 %) son las si-
guientes: Campeche, Tabasco, Coahuila, San Luis Potosi, Aguascalientes, Sonora,
Tlaxcala, Guanajuato, Zacatecas, Querétaro, Chihuahua, Tamaulipas, Puebla, Du-
rango, Baja California, Morelos, Estado de México, Hidalgo y Nuevo Leé6n (en ese
orden). En sentido contrario, las entidades ubicadas por debajo de la media en
cuanto al corte industrial presentan una vocacién mayoritariamente de servicios
y comercio; tal es el caso de Veracruz, Jalisco, Oaxaca, Yucatan, Michoacan, Sinaloa,
Chiapas, Guerrero, Colima, Baja California Sur, Ciudad de México, Nayarit y Quin-
tana Roo (INEGI, 2020).

Asimismo, los emprendedores de cada entidad se enfrentan a diversos retos loca-
les cuando intentan abrir y operar una empresa, los cuales no son necesariamente
iguales en cada entidad, de tal modo que el tiempo de apertura, asi como el costo o
la cantidad de tramites que se requieren pueden variar de una entidad a otra segln
el informe anual Doing Business in 2020 (Banco Mundial, 2020).

No es de extrafiar que los emprendedores de cada region presenten diferencias
en sus especializaciones y hasta en conocimientos y habilidades desarrolladas. La
dificultad de su estudio radica en que los reportes consolidados que se generan
suelen ser de caracter nacional o local, y no hay un estudio periédico que mida estas
diferencias por entidad. El mas destacado es el GEM, sin embargo, ademas de ser
un consolidado y solo contar con algunos reportes estatales, no tiene capitulos en
todas las localidades, por lo tanto, solo ofrece mediciones por entidad. Adicional-
mente cabe destacar que el GEM se enfoca en la intencién emprendedora, caracte-
risticas sociodemogréficas del emprendedor y el contexto de emprendimiento, mas
que en los rasgos psicolégicos del emprendedor (GEM, 2015).

Debido a lo anterior, es escasa la informacién sobre el contexto local por entidad
referente a las caracteristicas propias del emprendedor.

En los siguientes apartados se describen los objetivos del estudio, se formula la
pregunta de investigacion, se expone la metodologia utilizada y se presentan los
principales resultados, conclusiones y futuras lineas de investigacién que arrojo
este estudio.
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Objetivos y preguntas de investigacion

El objetivo principal de este estudio fue comprender la variacion en los talentos (perfil/
caracteristicas) con los que cuenta un emprendedor del programa Lean Startups
Meéxico y su efecto, posterior al programa. La pregunta de investigacion es la siguiente:
/qué talentos se modifican en los emprendedores lideres de cada equipo que pasan
a la etapa de construccién de la compafiia contra los que se quedan en la etapa inicial
de descubrimiento del cliente, dentro del programa Lean Startups México?

3. Metodologia

Para los fines de esta investigacién, se recurre al analisis descriptivo con un enfoque
cuantitativo; es decir, el enfoque se propone describir las caracteristicas de la po-
blacién objetivo. Inicialmente se realizé el calculo de la muestra requerida tomando
como poblacién total a los lideres de los 60 equipos participantes del programa Lean
Startups México (edicion 2018); posteriormente, se procedi6 a levantar su inventario
de talentos segun el modelo desarrollado por TMA y, finalmente, se llevé a cabo el
analisis descriptivo de los resultados. A continuacion se presentan las caracteristicas
del programa del que se obtuvieron los participantes del estudio, el calculo de la
muestra, el detalle de la seccién de los items aplicados del cuestionario, el proceso
de levantamiento de informacién y las caracteristicas de la muestra.

El programa Lean Startups México

En 2015, la Universidad Andhuac México, con apoyo del Instituto Nacional del
Emprendedor e inversionistas privados, lanzé el programa Lean Startups México,
la primera iniciativa nacional que buscaba difundir la metodologia Lean Startup en
todo el pais. Esta primera emisién fue tan exitosa que logré inscribir a 696 equipos
de emprendedores para seleccionar un grupo final de solo 30 proyectos. Se for-
maron equipos que recibieron mentoria de Bob Dorf, coautor de la metodologia,
y lograron presentar su idea de negocio a un grupo de inversionistas potenciales
después de diez intensas semanas de trabajo.

El programa marcé un hito en el ecosistema. Como resultado, en 2018, el Banco
Interamericano de Desarrollo a través del IDB Lab, aprobé una segunda emisién a
la Aceleradora de Negocios IDEARSE-Andhuac para ejecutar el programa, pero en
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esta ocasiéon con mayor alcance no solo en cuanto al nimero de equipos, sino en lo
referente a la distribucion geografica y, sobre todo, en lo que toca al nivel de profun-
dizacion de la metodologia (https://leanstartupsmexico.com.mx).

Esta nueva emision contd con 60 personas, seleccionadas por un comité evalua-
dor, en cuatro entidades del pais (Estado de México, Hidalgo, Mérida y San Luis
Potosi), en total 15 equipos participantes por cada entidad.

Se hizo una intervencién inicial a los 60 equipos con la metodologia Lean Startup,
mediante formacion y mentoria; los participantes sometieron sus proyectos em-
prendedores en la primera parte de la metodologia, conocida como Descubrimiento
del cliente, con el objetivo de validar si sus suposiciones de mercado eran correctas.
A continuacién, solo los mejores 24 equipos fueron seleccionados por un segundo
comité evaluador. En el siguiente paso estos fueron intervenidos mediante asesoria
para prepararse para el lanzamiento de su organizacién. Es decir, se sometieron
a la segunda etapa de la metodologia denominada Construccion de la compafiia.

Este tratamiento por etapas se apega a la recomendacion de Blank y Dorf (2012) de
no lanzar la compafiia al mercado hasta no haber validado en una primera etapa
gue existe un mercado para la idea y que el emprendedor ha podido invalidar sus
propias hipotesis y suposiciones respecto al modelo de negocio.

Determinacion del tamano de la muestra

Cada uno de los 60 equipos participantes del programa (15 de cada entidad), contaba
con tres o cuatro participantes inscritos, respetando la recomendaciéon de Blank y Dorf
(2012) segun la cual uno de ellos era el lider o visionario que aportaba la idea de pro-
yecto; otro integrante fungia como el técnico del proyecto (hacker), ademas de uno o
dos integrantes especialistas en mercadotecnia y ventas.

Con el objetivo de obtener el nimero de inventarios representativos de la poblacion
total, se procedio a calcular el tamafio de la muestra. La poblacion total considera-
da incluye a todos aquellos lideres de equipos o visionarios participantes del pro-
grama Lean Startups México durante la segunda emisién de 2019, un total de 60
lideres de equipo, uno por cada uno. La razéon por la cual solo se considerd a
los lideres de equipos y no a todos los participantes del programa es porque ellos
son quienes, ademas de haber registrado el proyecto en el programa como fun-
dadores, detonan la idea emprendedora y se interesan por dar inicio al empren-
dimiento, armando posteriormente el equipo emprendedor (Blank y Dorf, 2012).
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Por conveniencia, es decir, por ser con la que se contaba a la mano, estas 60 perso-
nas se consideraron como la poblacion total. A partir de ella, se tomd una muestra
representativa, calculada con un margen de error de 10 % y un nivel de confianza de
90 %, que son opciones tipicas para obtener una muestra adecuada. Como resulta-
do, la conclusiéon fue que, para poder llevar a cabo el estudio se necesitaba un total
minimo de 31 lideres de equipo participantes que respondieran el cuestionario.

De acuerdo con la formula detallada por Pickers (2015) para el calculo de muestras,
esta, integrada por 31 lideres, se calculé como se indica a continuacion:
__ Zp*q)
e’ +Z°(p*q)/N
(1.645)* (0.5*%0.5)
(0.1)* +(1.645)* (0.5*%0.5)/60

_ (2.706) (0.25)
(0.1+(2.706) (0.25)/60

__ 06765
0.1+0.0113
= 0.6765
0.0212
n=31 (1)

Donde:
n = tamafio de la muestra.
N = tamafio de la poblacién.

Z =valor correspondiente a la distribucion de Gauss 1.645 para a=.10, llamado tam-
bién nivel de confianza.

p = proporcion aproximada del fenédmeno de estudio en la poblacion de referencia.

g = la proporcion de la poblacion de referencia que no presenta el fenémeno en
estudio (1 p).

e =término de error.
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Cabe sefalar que, a pesar de que el niUmero idéneo de cuestionarios a levantarse
era de 31, se logro obtener un total de 33, lo cual permitié lograr un mayor nimero
de resultados del calculado inicialmente.

El inventario TMA y la seleccion de
los items aplicados

El inventario levantado de la muestra calculada fue el que se desarrollé por la me-
todologia TMA, es decir, no se disefid un cuestionario para este estudio, sino que se
utilizé uno ya existente y probado para estos fines y se considerd que era idéneo. La
razon es que este tomd como base tanto el enfoque etoldgico como el psicolégico,
es decir, ademas de las caracteristicas psicolégicas de los participantes se enfoc6 en
su entorno. Asimismo, la diferencia principal respecto a otros cuestionarios es que
realiza preguntas enfocadas al motivador del individuo no solo en el nivel profesio-
nal sino también en el personal (Martinez-Marban, 2018).

A fin de seleccionar los talentos, que fueron plasmados en el cuestionario a los em-
prendedores, se siguieron dos pasos. El primero, una entrevista a profundidad con
la especialista, Ing. Martinez Marban, responsable de TMA en México, con la finali-
dad de conocer en detalle la metodologia.

El segundo consistié en que esta informacion fue un insumo para la seleccién de los
reactivos a ser considerados, tomando como base la literatura y con la participacién
de un grupo seleccionado de expertos de emprendimiento y ejecutores del progra-
ma para, a su vez, poder determinar los talentos predominantes del emprendedor
que deberian evaluarse. Resultaron ser los siguientes, tomados expresamente del
Documento Oficial de Certificacion TMA (Martinez-Marban, 2018): decisién, discerni-
miento, adaptabilidad, capacidad de aprendizaje, conciencia social, iniciativa, coraje,
espiritu innovador, control del progreso, orientacion al cliente.

Levantamiento del inventario

Seinvité a los lideres de los 60 equipos participantes a responder en linea un cues-
tionario de 170 preguntas, enfocadas principalmente en sus preferencias sobre los
talentos analizados. Se llevo asimismo seguimiento telefonico con la finalidad de
lograr obtener al menos los 31 cuestionarios definidos como minimo en el calculo
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de la muestra. Se obtuvieron 33 cuestionarios, 11 de los lideres de equipo que
solo cursaron la primera etapa del programa (Descubrimiento del cliente) y 22 de
los lideres de equipo que cursaron ambas etapas (Construccion de la compafiia).
Lo anterior permitié que posteriormente se compararan los resultados de ambos
grupos. Se denominé Grupo 1 a los participantes (22 personas) intervenidos con
formacion y mentoria en una segunda etapa (Construccién de la compafiia); el
Grupo 2 incluyé a los participantes (11 personas) intervenidos solo en la primera
etapa del proceso.

Las preguntas que se formularon en el cuestionario fueron muy sencillas, con la
finalidad de enfrentarlos a dos tipos de cuestionamientos:

1. Elegir la opcién con la que se sintieran mas identificados (1 de 2).

2. Ordenar las opciones con las que se identificaba el individuo en forma decre-
ciente, de mas a menos.

Este tipo de cuestionamiento corresponde al analisis ipsativo, razon por la cual el
cuestionario fue repetitivo, si bien cada pregunta era diferente, a fin de lograr con-
sistencia en los resultados. Una vez que se llevo a cabo el levantamiento, se envié el
cuestionario a cada uno de los lideres de equipos para validar el resultado obtenido
en cada uno de ellos. El reconocimiento fue, en el peor de los casos, del 95 % de los
items preguntados, es decir, la variacion de respuestas fue minima y solo con fines
de confirmacion.

Caracteristicas de la muestra

Los lideres de equipo que respondieron el cuestionario tenian 33 afios en pro-
medio y habitaban en cuatro entidades del pais: Estado de México, Hidalgo, San
Luis Potosiy Yucatan. A continuacion, se presenta una grafica (ver grafica 1) con el
detalle de sus caracteristicas sociodemograficas.
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Grafica 1. Caracteristicas sociodemograficas de los participantes

Sexo Localidad de origen

@
* Hidalgo

667% = 333%

Yucatan

Edad promedio
Estado de .
~ .. San Luis
33 anos México Potosi

Fuente: elaboracion propia con base en informacién del programa Lean Startups México (2018).

Adicionalmente, se detallan los giros de los emprendimientos de los 33 lideres de
equipos que participaron en el estudio, en su mayoria proyectos de base tecnolo-
gica, enfocados primordialmente en Edutech y soluciones digitales para negocios;
cabe sefalar que los proyectos reclutados por cada entidad tenian como condicion
ser digitales y pertenecer a giros que apoyasen el desarrollo y las vocaciones locales
(ver tabla 1).

Tabla 1. Giro de los proyectos participantes

Fisdede | aago | SIS | vucatan | Camided e et
Agrotech 0 0 3 0 3
Edutech 4 2 2 1 9
Edutech/Healthtech 0 0 0 2 2
Healthtech 1 0 1 1 3
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(continuacion)

Giro Esta’dp de Hidalgo San Lu[s Yucatan Cantldad_ t{le equi-
México Potosi pos participantes

Matchmaking 2 1 0 0 3

Soluciones Fﬁlgltales 0 4 3 0 7

para negocios

Sustentabilidad 5 0 0 0 5

Transporte 0 0 0 1 1

Total 12 7 9 5 33

Fuente: elaboracion propia con base en informacién del programa Lean Startups México (2018).

4. Resultados

Los resultados que se muestran a continuacién corresponden a todas las personas
encuestadas (33 en total); tanto aquellas que pasaron a la etapa de Construccién de
la compafiia (22 de los 33 inventarios), asi como quienes no pasaron a dicha etapa
(11 de los 33 inventarios); es decir, que se quedaron en la etapa inicial de Descubri-
miento del cliente.

Es importante destacar que la diferencia entre ambos grupos radicé en que los inte-
grantes del Grupo 1 (22 participantes) s/ fueron intervenidos en una segunda etapa
(Construccién de la compafiia) mientras que los del Grupo 2 (11 participantes) solo
participaron en la primera etapa del programa (Descubrimiento del cliente). Por
lo tanto, a continuacion se presentan los resultados desagregados, comparando un
grupo con otro, es decir, el Grupo 1 intervenido en una segunda etapa contra
el Grupo 2 que no fue intervenido en la misma.

Se reflejan asi los resultados obtenidos del grupo completo y los segmentados. Para
los fines de este estudio se define como Grupo 1 al formado por los 22 lideres de
equipo que pasaron a la siguiente etapa de Construccién de compafiia y como Gru-
po 2 alos 11 lideres de equipo que se quedaron en la etapa de Descubrimiento del
cliente, para asi poder observar sus diferencias.
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Resultados obtenidos

Se puede observar que al comparar el Grupo 1 versus el Grupo 2 (ver tabla 2), los
tres talentos predominantes son similares, en principio, para ambos grupos; sin em-
bargo, el resto de los atributos presentan mayores diferencias.

Los tres atributos con puntajes mas altos fueron (Grupo 1 con 95 % versus Grupo 2
con 100 %) y discernimiento (Grupo 1 con 95 % versus Grupo 2 con 100 %) y adapta-
bilidad (Grupo 1 con 77 % versus Grupo 2 con 73 %).

No obstante, los porcentajes mas bajos resultaron comunes para ambos grupos, y
se refirieron a control de progreso y orientacion al cliente, con porcentajes incluso
mas reducidos en ambos talentos para el Grupo 2, que se quedd en la etapa inicial
de Descubrimiento del cliente (Grupo 1 con 28 %y Grupo 2 con 27 %).

Sin embargo, como lo muestra la tabla 2, comparando el Grupo 1 (n=22) y el Grupo 2
(n=11), el primero muestra mayores porcentajes en cuatro talentos (conciencia social,
control del progreso, adaptabilidad y orientacién al cliente), mientras que en el segun-
do lo hace en seis (iniciativa, decision, discernimiento, coraje, capacidad de aprendiza-
jey espiritu innovador). Cabe resaltar que el talento denominado «espiritu innovador»
es el que muestra una variacion mayor, con un total de 23 % de reduccion del Grupo
contra el Grupo 2, que solo particip6 en la primera etapa del programa.

Tabla 2. Analisis comparativo de talentos: Grupo 1 versus Grupo 2

22 (en %) 11 (en %) E:)ffc':’r:'tcu';:: puntos
Decision 95 100 -5
Discernimiento 95 100 -5
Adaptabilidad 77 73 4
Capacidad de aprendizaje 73 82 -9
Conciencia social 72 63 9
Iniciativa 68 72 -4
Coraje 64 73 -9
Espiritu innovador 41 64 -23
Control del progreso 36 27 9
Orientacion al cliente 28 27 1

Fuente: elaboracion propia.
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A nivel regional los resultados son mas contrastantes. El Estado de México muestra
los porcentajes mas altos de talentos, con excepcion de capacidad de aprendizaje,
corajey orientacion al cliente. En sentido contrario, Hidalgo presenta los porcentajes
mas bajos en control del progreso, San Luis Potosi en orientacion al cliente y Yuca-
tan en capacidad de aprendizaje, decision y discernimiento (ver tabla 3).

Tabla 3. Comparativo de talentos por estados

Talentos Estado de México | Hidalgo San Luis Potosi | Yucatan
Adaptabilidad 90 % 50 % 71 % 80 %
Capacidad de aprendizaje 80 % 84 % 72 % 70 %
Conciencia social 80 % 33% 100 % 60 %
Control del progreso 30 % 17 % 43 % 40 %
Coraje 70 % 33% 71 % 80 %
Decision 100 % 100 % 100 % 90 %
Discernimiento 100 % 100 % 100 % 90 %
Espiritu innovador 60 % 33% 57 % 40 %
Iniciativa 80 % 67 % 57 % 70 %
Orientacion al cliente 30 % 33% 0% 40 %

Fuente: elaboracion propia.

5. Discusion, conclusiones y futuras lineas
de investigacion

Este articulo presentd lo resultados de un estudio descriptivo de corte cuantitativo,
realizado a través de un inventario (TMA) levantado entre 33 participantes del pro-
grama Lean Startups México, todos lideres de un equipo emprendedor. Los partici-
pantes se inscribieron para ser parte del estudio; se invit6 a los 60 lideres de equipos
del programa y se obtuvo un total de 33 participantes que aceptaron responder el
cuestionario. Estos se tomaron como muestra por conveniencia, aunque si respon-
dian al criterio minimo que se calculé contaria con una muestra de 31 cuestiona-
rios. Del total de los 33 participantes, 22 pertenecian a equipos de un grupo que
fue sometido a una segunda intervencién con asesoria para Construir su companiia,
mientras los otros 11 solo fueron intervenidos en una primera etapa con formacion
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y mentoria (al igual que los primeros 22). Como resultado se obtuvieron no solo las
variaciones en los talentos de cada lider emprendedor, sino que se pudieron detec-
tar algunas diferencias regionales en los resultados.

Los dos atributos que se encuentran mayoritariamente en ambos grupos son decisién
(Grupo 1 con 95 % versus Grupo 2 con 100 %) y discernimiento (Grupo 1 con 95 % ver-
sus Grupo 2 con 100 %), y pueden explicarse desde el enfoque psicolégico, debido a
que corresponden a la capacidad de toma de decisiones, asi como a la eleccion entre
opciones y analisis de riesgos de cada una de ellas (Martinez-Marban, 2018); por tanto,
responden al proceso continuo de toma de decisiones, asuncién de riesgos (Gartner,
1988) y de éxitos y fracasos como resultado de estas (Fuentelsaz y Montero, 2015). La
variacion entre ambos grupos es minima (5 %), sin embargo, es importante destacar
que la menor presencia de estos dos talentos en el grupo intervenido en una segunda
etapa (Grupo 1) es de llamar la atencion, debido a que después de someterse al pro-
ceso, los lideres emprendedores parecen sentirse menos capaces de tomar decisiones
o elegir la mas indicada. Tal vez esto pueda atribuirse a que uno de los errores mas
comunmente cometidos por los emprendedores al comenzar un emprendimiento por
lo general es que creen saber todas las caracteristicas de su producto o servicio, y parte
de los aprendizajes en un proceso de implementacion de metodologia Lean Startup
suele ser que estan en un error (Blank y Dorf, 2012).

Desde otra perspectiva, de acuerdo con la postura etologica, el emprendedor es un
ser que se adapta, como resultado de su aprendizaje, al desarrollarse dentro del
entorno (Timbergen, 1963; Montoya, Correa y Mejia, 2009). Cobra entonces sentido
que el tercer atributo predominante entre los participantes sea justamente el de
adaptabilidad (Grupo 1 con 77 % versus Grupo 2 con 73 %), el cual, dentro de la me-
todologia TMA, se refiere justamente a la capacidad del participante de adaptarse
a las condiciones cambiantes del entorno (Martinez-Marban, 2018). Asimismo,
se podria pensar que parte de este incremento de 4 % en el Grupo 1 se generd
como resultado de la implementacién del programa, debido a que justamente
el principio de la metodologia Lean Startup es entrenar al participante para nave-
gar en ambientes inciertos (Blank y Dorf, 2012).

En lo que respecta a la capacidad de aprendizaje (Grupo 1 con 73 % versus Grupo 2
con 82 %), se presenta una reduccién de 9 % en el talento, lo cual es destacable debido
a que este indicador corresponde justamente a la capacidad de mostrar interés por
educarse y aprender (Koellinger, 2008). Es interesante como futura linea de investiga-
cion comprender por qué este talento muestra una reduccién tan amplia justamente
después de haber pasado por un proceso de formacion y mentoria.
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Desde la perspectiva de los indicadores mas bajos, se destaca la casi nula (1 %) varia-
cion del indicador de orientacion al cliente, que se considera fundamental en la me-
todologia Lean Startup, debido a que el centro del programa de formacién y asesoria
en la mentoria se enfoca en destacar la importancia de escuchar las necesidades y
molestias que enfrenta el cliente con sus soluciones actuales (Blank y Dorf, 2012).

El talento que es mas destacable en su variacion es el de espiritu emprendedor, el
cual muestra el mayor impacto después de la intervencién con una reduccién de
23 %. En este sentido, la innovacién justamente se presenta como una caracteristica
fundamental del emprendedor para proponer soluciones innovadoras a las proble-
maticas que se enfrentan (Montoya, Correa y Mejia, 2009).

Finalmente, en el analisis de variaciones por talento hubo cambios menores a 10 %
en los atributos de conciencia social, iniciativa, coraje y control de progreso. Llama
la atencion que los que se vieron reducidos con la intervencion fueron la iniciativa
(4 %)y el coraje (9 %), y en sentido contrario se present6 un incremento en el control
del progreso (9 %). Estos resultados contrastan con lo planteado por Blank y Dorf
(2012), dado que la metodologia Lean Startup a la que fueron sometidos los parti-
cipantes postula que el objetivo del proceso es que el emprendedor rompa todas
las suposiciones que tiene sobre las caracteristicas que deberia tener el producto
o0 servicio que ofrece tras escuchar las necesidades el cliente; que tome decisiones
y se adapte a ambientes inciertos y cambiantes y, donde la organizacién sea com-
pleja, que presente soluciones innovadoras.

Analizando lo resultados desde una perspectiva regional, se puede identificar que los
emprendedores del Estado de México presentan el mayor porcentaje en los atributos
de adaptabilidad (90 %), decisién (100 %), discernimiento (100 %), espiritu empren-
dedor (60 %) e iniciativa (80 %). Asimismo, los talentos de capacidad de aprendizaje
(80 %) y conciencia social (80 %) estan en segundo sitio en comparacién con los otros
estados. Estos resultados pueden explicarse considerando que el mayor nimero de
unidades econdmicas se encuentran ubicadas en dicha entidad (INEGI, 2020) y que
por lo mismo presentan condiciones de mayor competencia y ambiente incierto
que otras entidades. A esto se suma que los giros de los proyectos participantes de
los emprendedores de este grupo correspondian, en su mayoria, a Edutech y susten-
tabilidad; ambos giros corresponden a emprendimientos que se asemejan mas a los
proyectos trabajados con la metodologia Lean Startup en Silicon Valley (de base tec-
nolégica y enfocado en tendencias tematicas), disefiada por Blank y Dorf (2012).

En contraste, la entidad con menores porcentajes es Hidalgo, que tiene las proporcio-
nes mas bajas en los talentos de adaptabilidad (50 %), conciencia social (33 %), con-
trol del progreso (17 %), coraje (33 %) y espiritu innovador (33 %). Estos resultados se
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podrian explicar si consideramos que la entidad tiene una poblacién menor y menos
unidades econdmicas en comparacion con otras (INEGI, 2020), lo cual reduce la com-
petencia a la que el emprendedor se enfrenta. En el caso de los proyectos participan-
tes en esta entidad, se registré que la mayoria correspondia a soluciones digitales
para negocios, lo cual tiene sentido si se considera la vocacién mas industrial de la
region y el requerimiento de soluciones para las empresas de la zona. Cabe sefialar
que el bajo porcentaje en el talento de adaptabilidad no solo puede dar respuesta a
la menor competencia de la regién, sino a que la entidad presenta condiciones ami-
gables para hacer negocios, lo cual facilita con creces el proceso de emprendimiento
(Banco Mundial, 2020).

En los casos particulares de San Luis Potosi'y Yucatan se destaca que el primero presen-
ta el porcentaje mas bajo de orientacién al cliente (0 %) y el segundo el mas alto en el
mismo rubro (40 %). Ambos pueden explicarse por sus vocaciones regionales, la prime-
ra de corte industrial y la segunda de servicios, particularmente turismo (INEGI, 2020).

Una futura linea de investigacién es comprender ampliamente los motivos que ge-
neraron las variaciones entre los talentos analizados, mediante un estudio de corte
causal y no solo descriptivo, con la limitante de que para el presente estudio en par-
ticular se contd con una muestra por conveniencia, a la que se tuvo acceso por ser
parte del programa Lean Startups México; en un analisis posterior seria necesario
tener acceso a otra poblacién.

Un estudio posterior es importante debido a que algunos de los talentos que se
ven reducidos o nulamente impactados después de la intervencion son justamente
aquellos en los que pone énfasis la metodologia Lean Startup, como es el caso del
discernimiento, la decisién, la capacidad de aprendizaje, la iniciativa, el coraje, la
orientacién al cliente y el espiritu emprendedor. Asimismo, se abre la discusién so-
bre las diferencias regionales de los perfiles emprendedores, los cuales aun no se
estudian ampliamente.

El presente articulo resulta una aportacion relevante a la literatura, al enfocarse en
el andlisis del perfil de la poblacién emprendedora mexicana, destacando diferen-
cias regionales y ampliando la literatura existente, debido a que, como se mencio-
no previamente, esta se centra en paises que no son de habla hispana (Luor et al.,
2014). Asimismo, contrasta los resultados obtenidos en los perfiles emprendedores
de los lideres de equipos intervenidos contra los aprendizajes esperados que pro-
pone Lean Startup, la metodologia mas utilizada para formar emprendedores en
el mundo (Blank y Dorf, 2012). Dicho lo anterior, se abre la oportunidad de ampliar
esta investigacion en el futuro.
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Resumen

La visién tradicional de la integracion de equipos de trabajo para el desarrollo de proyectos de
software se ha centrado fundamentalmente en dos capas: el disefio de pirdmides jerdrquicas
y la capa de conocimientos técnicos, sin embargo no se ha evolucionado en la estandarizacion
de una prdctica mds robusta hoy en dia. Las neurociencias aplicadas a la empresa estdn siendo
exploradas cada vez mds y con mayor profundidad. En la presente investigacion se analizard
la relacién que los estilos de pensamiento tienen en los proyectos de desarrollo de software
con la finalidad de aportar conocimiento para avanzar en la reconfiguracion de los equipos de
trabajo de los proyectos, considerando la combinacion mds adecuada de estilos de pensamiento
para lograr mayor eficiencia, eficacia y efectividad en los mismos. El objetivo principal de esta
investigacion es determinar si el estilo de pensamiento de los profesionales que desarrollan
proyectos de software tiene una relacion significativa en los resultados de sus proyectos, asi como
evaluar cudles de los estilos de pensamiento tiene mayor efecto. Con base en los hallazgos de
este estudio se propone un modelo del mapa de estilos de pensamiento a tener en consideracion
en la configuracion de equipos de desarrollo de software.

Palabras clave: neurociencias, estilos de pensamiento, equipos de trabajo, desarrollo de software.
Clasificacion JEL: M15.

Abstract

The traditional view of the formation of work teams for the development of software projects
has focused fundamentally on two layers: the design of hierarchical pyramids and the layer
of technical knowledge, however it has not evolved into the standardization of a more robust
practice. Neurosciences applied to the company are being explored more and in greater depth. In
this research the relation of thinking styles with software development projects will be analyzed
in order to provide knowledge to advance in the reconfiguration of project work teams, considering
the most appropriate combination of thinking styles to achieve greater efficiency, efficacy and
effectiveness in them. The main objective of this research is to determine if the thinking style
of professionals who develop software projects has a significant relation on the results of their
projects, as well as to evaluate which of the thinking styles has the greatest effect. Based on the
findings of this study, a model of the thinking styles map is proposed to be taken into account in
the configuration of software development teams.

Keywords: neurosciences, thinking styles, work teams, software development.
JEL Classification: M15.
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1. Introduccion

La visién tradicional de la integracion de equipos de trabajo para la atencién y de-
sarrollo de proyectos de software se ha centrado fundamentalmente en dos capas:
el disefio de pirdmides jerarquicas y la capa de conocimientos técnicos inherentes
a las tecnologias requeridas en el proyecto. Quiza se haya avanzado un poco con
algunos examenes psicométricos de aplicacion general, sin embargo, no se ha evo-
lucionado en la estandarizacién de una practica mas robusta.

Como lo indica Galvan (2015), las neurociencias aplicadas a la empresa son con-
ceptos cada vez mas comunes. Aspectos como neuromanagement, neuromarketing
o neurofinanzas se estan explorando cada vez mas y con mayor profundidad. Con
plena conciencia de que los factores neurobioldgicos son determinantes en los com-
portamientos, competencias y desempefio de las personas, en la presente investiga-
cién se analizara la relacion que los estilos de pensamiento tienen en los proyectos
de desarrollo de software con el objetivo de aportar conocimiento para avanzar en
la reconfiguracion de los equipos de trabajo de los proyectos, considerando la com-
binacion mas adecuada de estilos de pensamiento para lograr mayor eficiencia, efi-
cacia y efectividad en los mismos.

Es de llamar la atencién que los problemas que con frecuencia se presentan en el
desarrollo de software sean los mismos: la planificacion y estimacién de costos a me-
nudo son imprecisas, la calidad del software suele ser cuestionable, etcétera (Maida
y Pacienza, 2015), lo que crea insatisfaccion y falta de confianza de los stakeholders.
Esta vision no tiene cabida en el mundo competitivo de negocios de la actualidad,
por lo que la neurociencia aplicada a los procesos empresariales debe significar una
importante ventaja y diferenciacion. Es en este sentido que la evaluacion, andlisis
y estudio del estilo de pensamiento de los profesionales! debe ser de gran interés
para las organizaciones, pues a la vez que las personas son el recurso mas impor-
tante para estas, ayudara en la generacién de estrategias para la mejora continua
del sector de las TIC2 en la regién.

T En el ambito de la presente investigacion se consideran sinénimos los siguientes términos:
empleados, trabajadores, profesionales, profesionistas, personas y todos aquellos roles que se
desempefian en el desarrollo de proyectos de software.

2 TIC es un acrénimo del inglés ICT que significa Tecnologia de Comunicaciones de Informacién
(mensaje en blog, https://www.tutor2u.net/business/reference/what-is-ict).
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Una organizacion crea gran ventaja competitiva cuando hace algo que los com-
petidores encuentran dificil de copiar, y reside en la capacidad de sus lideres el
aprovechar y potenciar las competencias de sus colaboradores (HPB, 2019).

El objetivo principal de esta investigacion es determinar si el estilo de pensamiento
de los profesionales que desarrollan proyectos de software tiene relaciéon con los
resultados de sus proyectos, asi como evaluar cudles de los estilos de pensamiento
tiene mejor efecto.

2. Marco teoérico

Neurociencias

El campo del estudio del cerebro ha logrado grandes avances, especialmente la
neurociencia contemporanea, que en gran parte se origino (Sanchez, 2016) con la
evidencia ofrecida por Aloisio Luigi Galvani sobre la actividad eléctrica del sistema
nervioso, el debate entre el «localizacionismo» de Jean-Baptiste Bouillaud y Paul
Pierre Broca, que supone que a toda funcion mental le corresponde una activi-
dad cerebral particular y localizada, y la equipotencialidad sostenida por Pierre
Flourens, la cual indica que las funciones mentales no son dirigidas exclusivamen-
te por la actividad de una zona particular, sino por la concentracién de la actividad
de las distintas zonas.

Posteriormente se avanzé en la clasificacién de la corteza cerebral en zonas, pro-
puesta por Korbinian Brodmann y Oscar Vogt, pasando por el trabajo de Paul
MaclLean, quien determind que el cerebro esta formado por tres estructuras dife-
rentes: el sistema neocortical, el sistema limbico y el sistema reptil, sosteniendo que
los tres conjuntos neuronales formaban un grupo que actla como uno (cerebro
triuno), hasta llegar a la teoria de la neurona de Santiago Ramén y Cajal a partir del
trabajo de Camilo Golgi (OCDE, 2009), que establecié las nociones elementales de la
neuroanatomia y neurofisiologia, definiendo los términos elementales de sinapsis
—union entre dos neuronas que permite que una active a la otra mediante impulsos
eléctricos o quimicos— y potencial de accion —despolarizacion de una neurona que
estimula a otra (Pérez, 2016).

En los afios cincuenta, con el descubrimiento de las uniones comunicantes de
Edwin Furshpan y David Potter (Martin-Rodriguez, 2004), se mostré que las neu-
ronas no eran unidades individuales, y que para determinadas moléculas y en
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determinadas condiciones estas podrian formar redes tanto anatémicas como
funcionales. Es claro que el cerebro no podria funcionar con neuronas aisladas,
pero tampoco comunicarse Unicamente mediante sinapsis quimicas. En este sen-
tido, continla pendiente encontrar explicacién al funcionamiento de las sinapsis
eléctricas y ahondar en la importancia de las células gliales de las que esta lleno
el entramado cerebral, y que hasta hace poco tiempo se consideraban solamente
tejido conectivo.

Como se puede leer en los parrafos anteriores, la ciencia es una actividad progresi-
va, en la que un descubrimiento lleva a otro en una cadena aparentemente intermi-
nable (NG Espafia, 2014). Dentro de esta cadena de conocimiento, en afios recientes
los investigadores han entrado en un debate para determinar cual es el desafio mas
grande en el campo de las neurociencias (Dzul y Uscanga, 2016); entre las distin-
tas opciones podemos mencionar: conocer como se crean los pensamientos y qué
es lo que origina la toma de decisiones que genera acciones particulares.

Estilos de pensamiento

En 1976, Herrmann y Herrmann-Nehdi (2015) iniciaron una investigacion que tomd
como base el trabajo de Roger Sperry, Paul D. MacLean, Joseph Bogen y Michael
Gazzaniga, en la que estudi6 el cerebro como la fuente de la creatividad. En agosto
de 1979, después de muchas pruebas de investigacion a fondo, donde trabajé con
escaneres EEG3 desarrollando un modelo que incorporaba el componente limbi-
co (regulador, afectivo y emocional) al cerebral (netamente cognitivo), quedo claro
que el cerebro tenia cuatro distintas configuraciones especializadas, cada una de las
cuales correspondia a una de sus estructuras o cuadrantes, identificando asi cuatro
tipos distintos de pensamiento.

Las personas asimilan informacién, toman decisiones y resuelven problemas de
distintas formas, conducidos por las interacciones de estos cuatro cuadrantes
(ver figura 1)

3 El electroencefalograma (EEG) es una prueba no invasiva que permite estudiar la actividad eléc-
trica cerebral.
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A (izquierdo - cerebral). Logico: analitico, cuantitativo, basado en hechos,
entre otros.

B (izquierdo - limbico). Organizado: secuencial, detallado, planificador,
entre otros.

C (derecho - limbico). Comunicador: emocional, interpersonal, estético,
basado en sentimientos, entre otros.

D (derecho - cerebral). Visionario: holistico, intuitivo, integrador,
sintetizador, entre otros.

De acuerdo con Pérez (2016), el estilo de pensamiento dominante de uno de los
cuadrantes es el causante del desarrollo de nuestras preferencias de pensamiento;
estas preferencias establecen nuestros intereses e influyen en el desarrollo de nues-
tras capacidades y en la forma en que trabajamos.

El origen de la dominancia cerebral esta influido en dos terceras partes por el
entorno,4y en una tercera parte por nuestra genética (Sternberg, 1999) y, si bien es
cierto que en determinadas situaciones nuestras preferencias de pensamiento pue-
den diferir de nuestra forma habitual de pensar, muy probablemente nos encon-
traremos incomodos y consumiendo una gran cantidad de energia para finalmente
regresar al estado original.

4 Conjunto de todas las influencias como: ambiente, cultura, aprendizaje, formacién académica,
sociedad, etcétera.
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Figura 1. Esquema de las cuatro estructuras especializadas

A

Fuente: adaptado de Herrmann y Herrmann-Nehdi, 2015:124.

La interaccion de las cuatro estructuras del cerebro determina el modo o estilo de

pensamiento de cada persona. Conocerlo, ademas de ayudar a entenderse a si
mismo, tiene también beneficios en el ambito laboral, pues como lo indica Gisbert
(2005), ello permite entender los estilos de administraciéon (y cémo afectan a los de-
mas), entender la comunicacion (y a través de ello mejorarla), entender la habilidad

para interactuar en equipos y grupos de trabajo, asi como descubrir o incremen-
tar la capacidad y competencia creativa e innovadora. Para ello se han desarrolla-

do diversos tests a partir del Brain Dominance Instrument (BDI)S (Herrmann y
Herrmann-Nehdi, 2015).

5 El BDI desarrollado por Herrmann, es un test para medir y describir las preferencias de pensa-
miento en las personas.
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De acuerdo con Bunderson (1995) la aplicacién de tests basados en el BDI permiten
conocer el perfil de la combinacién de cuadrantes, que indica cudl o cuales cuadran-
tes son dominantes; de la combinacién de ellos deriva la siguiente organizacién de
hemisferios (ver figura 2, donde se muestra la distribucién grafica):

A+B = hemisferio izquierdo
C+D = hemisferio derecho
A+D = hemisferio cerebral

B+C = hemisferio limbico

Figura 2. Organizacion grafica de los hemisferios

Fuente: adaptado de Herrmann y Herrmann-Nehdi, 2015: 216.

Cada persona y cada grupo definido analizado a través del BDI obtendra un perfil
distintivo, en el que uno o mas cuadrantes podran presentar alguna de las siguien-
tes condiciones: dominancia (mayor a 66 puntos), indecision (entre 34 y 66 puntos)
y no concluyente (menor a 34 puntos).
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Desarrollo de software

De acuerdo con Barry Boehm, quien en 1986 defini6 por primera vez el modelo del
ciclo de vida del software (Rodenes y Gonzalez, 2007), el desarrollo de software es
una disciplina que estudia los componentes necesarios para la creacion, gestion,
mantenimiento y aseguramiento de calidad del software computacional, enmarca-
do dentro del proceso de desarrollo también denominado ciclo de vida del de-
sarrollo de software. El software es el condensado de la programacion logica que
todo sistema computacional necesita para funcionar apropiadamente y permitir al
usuario disfrutar de aspectos como una interfaz amigable y/o la funcionalidad que
el programa realiza.

Los proyectos de software, por su complejidad, necesitan un conjunto de patrones
gue permitan su gestion y ejecucién. Las metodologias de desarrollo de software
surgieron en sus inicios adoptando conocimientos de otras disciplinas, sin embargo,
en los Ultimos afios estan partiendo de conceptos y caracteristicas propias e inhe-
rentes a los proyectos informaticos.

Una metodologia de desarrollo de software (Maida y Pacienzia, 2015) se refiere a
un marco de trabajo® que contiene las actividades, procedimientos, técnicas, herra-
mientas y documentos que permiten estructurar, planear y controlar el proceso de
desarrollo, y que en conjunto brindan asistencia al proceso de conversion de una
necesidad o grupo de necesidades a un sistema de informacion’ de manera eficien-
te. En la figura 3 (ver figura 3) se muestran algunos esquemas metodolégicos.

6 Comunmente referido como framework, consiste en un entorno o marco de trabajo normado.
Estos frameworks suelen estar vinculados con algun tipo de organizacion, que ademas de su desa-
rrollo, apoya y promueve el uso de la metodologia.

7 En el presente documento se utilizan de forma indistinta los términos: sistemas de informacioén,
sistemas informaticos y software.
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Figura 3. Metodologias de desarrollo de software

Investigacion
inicial L
Definicion det Determinacion Evaluacién de
requerimientos . - el de objetiyos, glterqqtivqg
sistema o alternativas |den.t|f|cacwn
Codificacion limitantes de riesgos
Definicién de Codificacién
requerimientos Desarrollo,
o verificacion del
Pllan'lflctaclc;n de siguiente nivel
R siguientes fases
Investigacion Imple 8 del producto

inicial
Disefio del sistema

Fuente: adaptado de Zeroo, 2008.

Las metodologias se pueden agrupar en tradicionales o clasicas y agiles; las prime-
ras imponen una rigurosa disciplina de trabajo sobre el proceso de desarrollo del
software, con la finalidad de conseguir un producto eficiente, por lo que se hace
énfasis en la planificacion de la totalidad del trabajo a realizar, y Unicamente cuando
se tiene todo detallado es que da inicio el ciclo; por otra parte, las metodologias de
desarrollo agil por lo general plantean procesos incrementales con entregas fre-
cuentes y una de sus principales caracteristicas es su adaptabilidad a los cambios de
ultimo momento. Proporcionan una serie de pautas y principios que permiten que
la entrega del proyecto sea menos complicada, evitando los largos caminos docu-
mentales de las metodologias tradicionales.

En la actualidad se cuenta con numerosas metodologias para el desarrollo de
software (ver tabla 1, donde muestran las mas utilizadas), producto de las nu-
merosas investigaciones de diversos especialistas en el tema, sin embargo, no
existe una metodologia universal que pueda aplicarse a la totalidad de proyectos
informaticos.
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Tabla 1. Ejemplos de metodologias para el desarrollo de software

Tradicionales Agiles
+ Cascada + Programacion extrema (XP)
* Prototipos * Scrum
+ Espiral + Crystal
* Incremental » Desarrollo basado en funcionalidades (FDD)
+ Desarrollo rapido de + Desarrollo adaptable de software (ASD)
aplicaciones + Desarrollo lean (LD) y Desarrollo de software lean (LSD

Fuente: elaboracion propia, adaptado de Maida y Pacienzia, 2015.

Como lo indica Zeroo (2008) los responsables de la planificacion de un proyecto
deben elegir cual de las numerosas metodologias es la mas adecuada para emplear
y asi obtener el producto solicitado; en la tabla 2 (ver tabla 2) se muestra un com-
parativo entre de las principales caracteristicas de las metodologias tradicionales
y agiles: «Algunos aspectos del desarrollo de software se beneficiaran del enfoque
agilista, mientras otros obtendran beneficios de un enfoque tradicional-predictivo,
menos agil y mas estructurado» (Maida y Pacienzia, 2015: 111).

Tabla 2. Principales diferencias entre grupos metodolégicos

Aspecto Metodologias tradicionales | Metodologias agiles
El énfasis estd en: Procesos Personas
Documentacion Integral Solo minima; segun se requiera
Estilo de procesos Lineal Iterativo
Planificacion por .
P Alta Baja
adelantado
Priorizacién de . . .
o Fijo en el plan de proyecto Segun el valor del negocio

requerimientos
Garantia de calidad Centrada en el proceso Centrada en el cliente
Estilo de gestién Centralizado Descentralizado

. Sistema formal de gestion Actualizaciones del backlog
Cambio ) o

del cambio Priorizado del producto
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Aspecto Metodologias tradicionales | Metodologias agiles

El énfasis esta en: Procesos Personas

Medicién del rendimiento Conformidad con el plan El valor del negocio

Retorno sobre la inversion ) Al comienzoy a lo largo del
Al final del proyecto

(ROI) proyecto

e ) Varia dependiendo del ciclo

Participacién del cliente ) b Alta durante todo el proyecto

de vida del proyecto

Fuente: SCRUMstudy, 2017: 20.

Equipos de desarrollo de software

Derivado de la necesidad que tienen los paises de contar con una soélida industria
desarrolladora de software, es necesario disponer de modelos robustos que sean
directrices en su desarrollo y que se requieran en proyectos de corte tecnolégico
(OECD, 2018). El mundo ha cambiado muy rapido, las metodologias se han ido adap-
tando de tradicionales a agiles, sin embargo, la forma en que se selecciona a los
participantes y se integran los equipos de trabajo ha sido en gran medida la misma:
considerando Unicamente aspectos de conocimiento técnico.

Mientras que el paradigma cerrado del equipo de desarrollo en la organizacion se
basa en una estructura jerarquica tradicional de autoridad (proyectos en los que
se tiene un gran conocimiento previo), en el esquema aleatorio, la formacion del
equipo se estructura libremente en funcion de la iniciativa de sus integrantes, algo
que funciona bien en entornos tecnolégicos muy innovadores, pero tropieza cuando
se tiene que conseguir un rendimiento ordenado, dado que no facilita la asuncion
de responsabilidades (Zeroo, 2008). En el modelo abierto se conjugan elementos de
los dos disefios anteriores, en el que se incluyen numerosas vias de comunicacion y
toma de decisiones consensuadas, lo que resulta muy adecuado para la resolucién
de problemas complejos.

El principal elemento para producir software de alta calidad son las personas
(Goodwin et al., 2009). Para ello, se requieren las aptitudes y la coordinacién en
el tiempo para realizar el proyecto, lo que implica una combinacién de profesio-
nalismo, liderazgo y trabajo en equipo. Parte fundamental de la «sabiduria de los
colectivos» (Rico, Alcover y Tabernero, 2010) es la aportacion de los equipos en
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conocimientos, actitudes, y habilidades complementarias, que les permite ofrecer
respuestas rapidas e innovadoras a los problemas, derivado de las interacciones
de sus integrantes. De este modo, el éxito de las organizaciones depende en gran
medida de la eficacia de los equipos, pues estan comprometidos con un propésito
comun, con un conjunto de objetivos de rendimiento, y con un enfoque que los
hace mutuamente responsables.

Sin embargo, los equipos no siempre muestran ese comportamiento. En muchas
ocasiones no logran alcanzar el rendimiento superior que se espera de ellos. Un
error frecuente en empresas del sector de las TIC es tener a todos haciendo de todo
(Cendejas et al., 2015). Aunque esa dinamica podria funcionar bien en algin escena-
rio particular, ocasiona, entre otras, que las personas generen estimaciones de mala
calidad, puesto que les resulta imposible determinar con precision el tiempo que de-
dicaran a cada tarea. Por tal motivo, los roles dentro de un equipo de programacion
deben ser lo mas dedicados posible, con responsabilidades bien definidas, y aun asi
se quedaria corto el alcance, puesto que deben ademdas tomarse en consideracion
los estilos de pensamiento de sus integrantes.

Destacando el hecho de que cada persona del equipo es diferente y, por lo tanto,
piensa de manera distinta, comprender mejor lo que en realidad mueve a las per-
sonas a través de la neurociencia aplicada al proceso de configuracion de equipos
de desarrollo de software puede, sin duda, ayudar a tomar mejores decisiones con-
siderando la combinacién mas adecuada de estilos de pensamiento, obteniendo asi
una importante ventaja para lograr mayor eficiencia en los mismos.

3. Metodologia
Enfoque y alcance

La presente investigacién se aborda como un estudio de caso con enfoque cuan-
titativo de alcance correlacional (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2010), puesto
que la finalidad es conocer el grado de asociacién entre el estilo de pensamiento de
las personas que desarrollan proyectos de software y el resultado® de estos. No se
precisara el sentido de causalidad, de tal forma que este estudio es la base para una
investigacion posterior.

8 De acuerdo con el Project Management Institute (2013), los resultados de los proyectos estan dados por
el cumplimiento en tiempo, costo, alcance y calidad.
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Objetivos

Los objetivos de la presente investigacion son: 1) determinar si el estilo de pensa-
miento de las personas que desarrollan proyectos de software tiene una relacién
importante en sus resultados. 2) evaluar cudles de los estilos de pensamiento tiene
mayor importancia en los resultados de sus proyectos. 3) Analizar si existe alguna
diferencia entre hombres y mujeres con respecto a su estilo de pensamiento domi-
nante y los resultados que obtienen en sus proyectos.

Hipotesis
Las hipétesis que se intentaran probar son las siguientes:

H;: El estilo de pensamiento dominante de las personas que desarrollan proyectos
de software tiene relacion con sus resultados.

H,: El estilo de pensamiento dominante de las personas que desarrollan proyectos
de software no tiene relacion con sus resultados.

H,: El estilo de pensamiento dominante A (l6gico) de las personas que desarrollan
proyectos de software tiene relacion con sus resultados.

H,: El estilo de pensamiento dominante B (organizado) de las personas que desa-
rrollan proyectos de software tiene relacién con sus resultados.

H,: El estilo de pensamiento dominante C (comunicador) de las personas que de-
sarrollan proyectos de software tiene relacién con sus resultados.

H,: El estilo de pensamiento dominante D (visionario) de las personas que desarro-
llan proyectos de software tiene relacion con sus resultados.

El disefio de la investigacion es no experimental, dado que las variables de estu-
dio no seran manipuladas, sino que se observo su desarrollo ex post-facto; es de
tipo transversal o transeccional puesto que se analizara en un momento determi-
nado, y de la forma correlacional al estudiar la asociacién entre las dos categorias
objeto de esta investigacion.
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Muestra

La poblacion del estudio comprendio a todos aquellos profesionales de la empresa®
del sector de TIC ubicada en la Republica Mexicana, quienes en 2019 participaron en
proyectos de desarrollo de software; esto equivale a 810 personas dedicadas al desa-
rrollo de proyectos (no se considera al personal administrativo ni de otras areas de
negocio). En lo que concierne al tamafio de la muestra para el desarrollo del estudio,
este se determiné mediante la siguiente ecuacion:

NxZ°xpxq
n= N (1)
d*x(N-1)+Z2xpxq

donde:

N = Tamafio del universo: 810
d = Error maximo aceptable: 7 %
p = q = Porcentaje estimado de la muestra: 50 %

Z = Nivel deseado de confianza: 95 %

siendo el resultado una muestra de 157.97 personas. Esto significa que, al analizar
los estilos de pensamiento de 158 profesionales que participan en el desarrollo de
software se estaria representando a la totalidad de las personas de la empresa, con
un error de 7 % y un nivel de confianza de 95 %. El muestreo fue completamente
probabilistico.

Instrumento de medicion

Los instrumentos de medicion o sistema de recolecciéon de datos que se utilizaron
en este estudio son:

9 Por confidencialidad de los datos y preservacion de la anonimidad de los participantes, no se reve-
la el nombre real de la empresa ni su ubicacion.
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+ Test de estilos de pensamiento (considerado como un disefio, Creswell y
Creswell, 2017) basado en el Brain Dominance Instrument. Se utiliz6 Neuro-
Test® (2019), que permite identificar la forma preferencial en el que cada
persona procesa la informacion (cuatro estructuras).

* Cuestionario de informacion demografica.

+ Base de datos con los resultados de los proyectos, bajo la categoria de re-
copilacién y analisis de datos secundarios, se fundamenta en informacién
disponible recolectada por otras instituciones; contiene los indicadores de
los proyectos ejecutados durante 2019.

Procedimiento

El primer paso consistié en aplicar el test de estilos de pensamiento y la encuesta
demogréafica a todo el personal de la muestra; se obtuvo también la base de datos
con los resultados de los proyectos (indicadores). Posteriormente se realizé una
revision de las bases de datos de informacion demografica y de proyectos, y se
analizaron las propiedades psicométricas del test de estilos de pensamiento.

Si los resultados del instrumento de medicién de estilos de pensamiento resultaban
adecuados, se procederia a analizar las dominancias y se intentaria buscar la exis-
tencia de relaciones entre cuadrantes y hemisferios con los resultados obtenidos en
los proyectos. Los cortes a explorar serian la muestra completa y la dominancia por
estilo de pensamiento (cuadrantes y hemisferios).

4. Analisis de resultados

En la primera etapa del estudio se realiz6 un analisis exploratorio de datos, 0 tanto
de la informacion de la encuesta demografica como de los resultados de los proyec-
tos. Los principales hallazgos fueron los siguientes:

* Género: dos tercios de las personas que formaron parte de esta aplicacion
son hombres (ver figura 4).

10 EDA por sus siglas en inglés (exploratory data analysis) se refiere al tratamiento estadistico que se
da a los datos de una muestra.

53




The Andhuac Journal: Business and Economics, Vol. 20, nim. 2, 2020.
https://doi.org/10.36105/theanahuacjour.2020v20n2.02

+ Estado civil: mas de la mitad de los encuestados estaban casados (ver figura 5).

+ Edad, practicamente la mitad de la poblacién se encontraba en el rango de 31
a 40 afios (ver figura 6). La tabla 3 (ver tabla 3) muestra la estadistica descrip-
tiva de la edad.

+ Antigtiedad en la empresa: 44 % del personal contaba con antigiedad menor
a cinco afos (ver figura 7). La tabla 4 (ver tabla 4) muestra la estadistica des-
criptiva de antigiiedad en la empresa.

Figura 4. Distribucién por género

B Hombre
Mujer

Fuente: elaboracion propia para este estudio de caso.

Figura 5. Distribucién por estado civil

B Casado
M Soltero
Unién libre

Otro

Fuente: elaboracion propia para este estudio de caso.
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Figura 6. Distribucién por edad

Fuente: elaboracion propia para este estudio de caso.

Figura 7. Distribucién por antigtiedad

Fuente: elaboracion propia para este estudio de caso.

Jesus Evert Corral Pedraza

W 21 a 30 afios
M 31 a 40 afios
41 a 50 afios

51 a 60 afios

B 1a5afios

B 6210 afios

M 11 a15 afos
16 a 20 afos

Mas de 20 afios
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Tabla 3. Medidas de tendencia central y dispersion de la edad

Hombre Mujer General
Media 38.76 38.60 38.71
Mediana 39.00 37.00 38.00
Moda 38.00 32.00 38.00
Desviacién estdandar 7.72 7.83 7.73

Fuente: elaboracion propia para este estudio de caso.

Tabla 4. Medidas de tendencia central y dispersién de antigliedad en la empresa

Hombre Mujer General
Media 7.91 8.80 8.15
Mediana 3.00 12.50 6.00
Moda 3.00 13.00 2.00
Desviacion estandar 3.47 5.91 6.21

Fuente: elaboracion propia para este estudio de caso.

* Enlas figuras 8y 9 (ver figuras 8 y 9) se muestra la distribucién por género en
rangos de edad y antigiedad en la empresa.

+ La composicion de puesto de trabajo por rango de edad y género se aprecia
en las figuras 10y 11 (ver figuras 10y 11).
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Figura 8. Edad por género

Fuente: elaboracion propia para este estudio de caso.

Figura 9. Antigliedad por género

Fuente: elaboracion propia para este estudio de caso.
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Figura 10. Puesto por rango de edad
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Fuente: elaboracién propia para este estudio de caso.

Figura 11. Puesto por género
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Fuente: elaboracién propia para este estudio de caso.
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Como parte de la normalizacion de la informacién del resultado de los proyectos
se realizd lo siguiente:

Indicadores de resultados: se consideraron los indicadores de plazo, costo o es-
fuerzo y alcance, asignando el valor 1 para semaforo rojo, 2 para semaforo amari-
lloy 3 para semaforo verde. Se calculé un indicador Unico por proyecto (resultado
del proyecto) cuyo valor fluctia entre 3y 9:

Resultado del proyecto = indicador plazo + indicador esfuerzo + indicador alcance ~ (2)

Muestra de proyectos: se incluyeron los proyectos E2E'" finalizados en el afio 2019,
y los proyectos en curso que al cierre de 2019 presentaron avance >=75 %

Participacidon en proyectos: es frecuente que la participacion de un profesional
esté disgregada en varios proyectos a la vez. El registro de su dedicacién en horas
hombre dentro de cada proyecto permite considerar el promedio ponderado de su
participacidon en cada uno, con su correspondiente valor de semaforo.

En lo que respecta al analisis exploratorio de datos de los indicadores de cumpli-
miento en plazo y esfuerzo, en las figuras 12 y 13 se muestra la distribucion del
indicador de cumplimiento en semaforos. De forma general el comportamiento
en plazo es mejor que el de esfuerzo (ver figuras 12y 13).

Figura 12. Cumplimiento en plazo

B Rojo
B Amarillo
Verde

Fuente: elaboracion propia para este estudio de caso.

1 E2E refiere a proyectos que cumplen el ciclo de vida del desarrollo de software, excluyendo
mantenimientos.
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Figura 13. Cumplimiento en esfuerzo

M Rojo
B Amarillo

Verde

Fuente: elaboracion propia para este estudio de caso.

En cuanto a los estilos de pensamiento del grupo, resulta interesante contrastar
el estilo de pensamiento entre hombres y mujeres. La tabla 5 muestra que el cua-
drante dominante de los hombres es el /dgico, en tanto que el de las mujeres es el
comunicador; se observa también que ambos géneros tienen la misma preferencia,
en segundo plano, por los cuadrantes restantes (ver tabla 5). Por otra parte, en la
figura 14 se muestran los valores extremos y la media, en tanto que en la figura 15
se presenta la dominancia por género (ver figuras 14y 15).

Tabla 5. Estilos de pensamiento por género

Género Légico Organizado | Comunicador Visionario
Valores absolutos Hombres 76.1 68.8 74.3 68.6
Mujeres 74.0 70.0 75.6 65.2
Dominancia Hombres 1 3 2 4
Mujeres 2 3 1 4

Fuente: elaboracion propia para este estudio de caso.
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Figura 14. Distribucién de estilos de pensamiento

Légico 53.2

Organizado 50.0
Comunicador 452
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Fuente: elaboracion propia para este estudio de caso.

Figura 15. Dominancia por género

Hombres Mujeres

m L6gico mOrganizado mComunicador = Visionario

Fuente: elaboracion propia para este estudio de caso.
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La segunda etapa del analisis consistio en validar y verificar la confiabilidad del ins-
trumento de medicién (Woodruff y Wu, 2012), para lo cual se realiz6 la prueba Alfa
de Cronbach, como parte del andlisis de las propiedades psicométricas del test ba-
sado en el BDI (Cronbach, 1951). De acuerdo con George y Mallery (2003) un valor
Alfa por debajo de 0.50 indicaria una confiabilidad inexistente, de 0.51 a 0.60 se con-
sideraria muy baja, en tanto que de 0.61 a 0.70 seria aceptable. Valores entre 0.71 a
0.90 indicarian un nivel de confiabilidad alto. La prueba Alfa de Cronbach se realizé
mediante la siguiente ecuacion:

donde:

k = NUmero de items del instrumento
S =Varianza de cada item

S, = Varianza total del instrumento

obteniéndose un nivel de confianza razonablemente alto, de 0.83 para el test de
estilos de pensamiento (ver tabla 6).

Tabla 6. Dimensiones del instrumento de medicién de estilos de pensamiento

Dimensién Valor Alfa de Cronbach
Cuadrante A. Logico 0.68
Cuadrante B. Organizado 0.59
Cuadrante C. Comunicador 0.73
Cuadrante D. Visionario 0.69
Instrumento completo 0.83

Fuente: elaboracion propia para este estudio de caso.
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El analisis de cuadrantes y hemisferios distribuidos por area organizacional
se muestra en la tabla 7. Se observa un perfil de dominancia por cuadrantes:
A>C>B > D,y por hemisferios: Izquierdo > Limbico > Cerebral > Derecho (ver
tabla 7). Como consecuencia de estas relaciones, esto se interpreta como el pre-
dominio de los hemisferios izquierdo y limbico sobre el derecho y el cerebral,
respectivamente.

Tabla 7. Perfil de la muestra de estudio en cuadrantes y hemisferios

A B. C. D. H. H. H. H.
Loégico | Organi- | Comuni- | Visionario | Izquierdo | Derecho | Cerebral | Limbico
zado cador
Promedio | 75.4 69.3 74.7 67.4 1451 142.1 143.1 144.1

Fuente: elaboracion propia para este estudio de caso.

Como sostiene Pérez (2016), la preferencia limbica por encima de la cerebral en el
procesamiento de informacion sugiere implicaciones de amplio alcance relaciona-
das con el comportamiento grupal. Estas se manifiestan fundamentalmente a tra-
vés de la ejecucion de acciones, previamente disefiadas para el manejo de multiples
situaciones relacionadas con el funcionamiento de la organizacién; por otra parte
es eminentemente comunicativo, con clara tendencia a involucrarse en relaciones
interpersonales de colaboracion. En cuanto al comportamiento de los cuadrantes por
separado se observa dominancia relacionada con el conocimiento cientifico (anali-
tico, cuantitativo, basado en hechos), el estudio continuo y el pensamiento exigen-
te, capacidades que son componentes fundamentales de un perfil deseable para
cualquier equipo de desarrollo de software (Rojas, Salas y Jiménez, 2006).

En la tercera etapa del estudio se analizé el grado de asociacidon que pudieran te-
ner los estilos de pensamiento sobre los resultados de los proyectos, considerando
que cada uno de los cuadrantes estaba representado por una variable. Se busco
entonces la existencia de relaciones entre cada una de esas variables y el resultado
de los indicadores de los proyectos.

En primera instancia se corrobor6 que los cuadrantes difirieran entre si. Para ello
se realizé una prueba t para muestras relacionadas entre los cuadrantes Ay C, obte-
niéndose los resultados de la tabla 8 (ver tabla 8).
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Tabla 8. Correlacion de los cuadrantes Ay C

Par N Correlacién Sig.

Légico y comunicador 144 0.070 0.406

N = Tamafio de la muestra; Sig. = Significacién.

Fuente: elaboracion propia para este estudio de caso.

De esta tabla se aprecia que no existe correlacién entre esos cuadrantes al presen-
tar baja asociaciéon y un nivel de significancia muy por arriba de 0.05, por lo que se
realizé entonces la prueba t para muestras relacionadas de la tabla 9, con los cua-
drantes Ay B (ver tabla 9). Se puede observar el valor ¢, los grados de libertad y la
significancia bilateral al 0.01, de donde se concluye que las variables son distintas.
El mismo procedimiento se realizé para los cuadrantes C y D, cuyos resultados se
resumen en la tabla 10, determindndose que dichas variables también difieren
entre si (ver tabla 10).

Tabla 9. Prueba t para los cuadrantes Ay B

Par Media N t gl Sig. (bilateral)
Légico 46.8 138

6.061 274 0.001
Organizado 433 138

N = Tamafio de la muestra; t = Resultado de prueba; gl = Grados de libertad; Sig. (bilateral) = Significacién
bilateral.

Fuente: elaboracion propia para este estudio de caso.

Tabla 10. Prueba t para los cuadrantes Cy D

Par Media N t gl Sig. (bilateral)
Comunicador 46.3 138

6.716 274 0.001
Visionario 42.1 138

N = Tamafio de la muestra; t = Resultado de prueba; gl = Grados de libertad; Sig. (bilateral) = Significacion
bilateral.

Fuente: elaboracion propia para este estudio de caso.
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Posteriormente se procedié a verificar las principales correlaciones con el objetivo
de determinar el grado de asociacion de las variables (cuadrantes) con los indica-
dores de los proyectos (semaforos); esto es, variables que tienen relacién con el
resultado de los proyectos.

Enla tabla 11 se muestra el resultado del analisis de las variables de los cuadrantes
versus los indicadores, resaltando el hecho de que solo las variables asociadas a los
estilos de pensamiento /dgico y comunicador tuvieron relacién con dos de los indica-
dores de proyectos. Los asteriscos muestran las correlaciones existentes para este
corte realizado con la muestra completa (ver tabla 11).

Tabla 11. Correlaciones entre cuadrantes e indicadores

Semaforo | Semaforo | Semaforo Resultado
plazo alcance esfuerzo | del proyecto

Correlacién de 0.045 0.140 0.168* 0.188*
Pearson

Logico Sig. (bilateral) 0.644 0.152 0.045 0.043
N 164 164 164 164
Correlacién de 0.097 -0.007 0.099 0.125
Pearson

Organizado [ g (bilateral) 0.324 0.942 0312 0.200
N 164 164 164 164
Correlacién de -0.042 0.153 0.199* 0.164*
Pearson

Comunicador [ ;0 (bilateral) 0.665 0.117 0.041 0.049
N 164 164 164 164
Correlacién de -0.140 0.106 0.092 0.017
Pearson

Visi .

sionario Sig. (bilateral) 0.151 0.278 0.350 0.859

N 164 164 164 164

N = Tamafio de la muestra; Sig. (bilateral) = Significacion bilateral.
Fuente: elaboracion propia para este estudio de caso.

*p < 0.05, dos colas.
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El siguiente nivel de analisis se realizé con los subgrupos de dominancia cerebral,
buscando los casos que podrian tener asociacion importante con los resultados
(significancia < 5 %); se destaca aqui el hecho de que no se encontrd ninguna co-
rrelaciéon significativa para el segmento con dominancia visionaria (ver tablas 12, 13
y 14). Cabe mencionar que el andlisis del subgrupo con bidominancia tampoco
arrojé informacion significativa.

Tabla 12. Correlaciones entre los estilos de pensamiento con dominancia logica versus
los indicadores

Seméaforo | Seméaforo | Semaforo Resultado
plazo alcance esfuerzo | del proyecto

Correlacion de Pearson 0.004 0.159 0.326* 0.269
Légico Sig. (bilateral) 0.983 0.393 0.043 0.143

N 31 31 31 31

Correlaciéon de Pearson 0.078 -0.032 0.021 0.063
Organizado Sig. (bilateral) 0.678 0.864 0.912 0.736

N 31 31 31 31

Correlacién de Pearson 0.135 0.363* 0.253 0.364*
Comunicador | Sig. (bilateral) 0.470 0.045 0.169 0.044

N 31 31 31 31

Correlacion de Pearson -0.370* 0.015 0.261 -0.085
Visionario Sig. (bilateral) 0.041 0.937 0.156 0.651

N 31 31 31 31

N = Tamafio de la muestra; Sig. (bilateral) = Significacion bilateral.
Fuente: elaboracion propia para este estudio de caso.

*p < 0.05, dos colas.
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Tabla 13. Correlaciones entre los estilos de pensamiento con dominancia organizado versus los
indicadores

Semaforo | Semaforo | Semaforo | Resultado
plazo alcance esfuerzo | del proyecto

Correlacion de Pearson 0.084 0.287 -0.233 -0.086
Logico Sig. (bilateral) 0.774 0.677 0.423 0.771

N 14 14 14 14

Correlacion de Pearson -0.067 -0.236 0.449 0.246
Organizado Sig. (bilateral) 0.820 0.252 0.108 0.396

N 14 14 14 14

Correlacion de Pearson -0.146 0.233 0.532* 0.236
Comunicador | Sig. (bilateral) 0.618 0.423 0.049 0.417

N 14 14 14 14

Correlacion de Pearson 0.201 0.105 -0.357 -0.070
Visionario Sig. (bilateral) 0.491 0.377 0.211 0.811

N 14 14 14 14

N = Tamafio de la muestra; Sig. (bilateral) = Significacion bilateral.
Fuente: elaboracion propia para este estudio de caso.
*p <0.05, dos colas.

Fuente: elaboracion propia para este estudio de caso.

Tabla 14. Correlaciones entre los estilos de pensamiento con dominancia comunicador versus los
indicadores

Semaforo | Semaforo | Semaforo | Resultado
plazo alcance esfuerzo | del proyecto

Correlacién de Pearson -0.285 0.232 0.230 0.151
Légico Sig. (bilateral) 0.108 0.194 0.197 0.401

N 33 33 33 33

Correlacién de Pearson -0.160 0.103 0.028 -0.002
Organizado Sig. (bilateral) 0.372 0.567 0.878 0.992

N 33 33 33 33
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(continta)
Seméforo | Semaforo | Semaforo | Resultado
plazo alcance esfuerzo | del proyecto
Correlacién de Pearson -0.047 0.154 0.160 0.152
Comunicador | Sig. (bilateral) 0.796 0.392 0.375 0.398
N 33 33 33 33
Correlacién de Pearson -0.347* 0.088 0.285 0.132
Visionario Sig. (bilateral) 0.048 0.626 0.108 0.464
N 33 33 33 33

N = Tamafio de la muestra; Sig. (bilateral) = Significacion bilateral.
Fuente: elaboracion propia para este estudio de caso.

*p < 0.05, dos colas.

Se puede observar que tanto en las correlaciones por cuadrantes como en las de
dominancias, los estilos de pensamiento /dgico y comunicador presentan alguna re-
lacién, ademas de en algunos de los indicadores individuales de proyecto, en el
resultado general del mismo.

Otra linea de investigacion consistié en explorar el estilo de pensamiento del sub-
grupo de personas cuyos resultados fueron distintos de 9 como calificacion maxima,
es decir, aquellos que estuvieron alejados del triple semaforo verde en el resultado
de sus proyectos. La tabla 15 muestra los resultados donde se observa que los esti-
los de pensamiento organizado y comunicador presentaron relaciéon con uno de los
indicadores del proyecto, y este Ultimo también presenté asociacién con el resulta-
do global del proyecto.

Tabla 15. Correlaciones entre cuadrantes e indicadores para proyectos con resultado distinto de 9

Semaforo | Semaforo | Semaforo Resultado
plazo alcance esfuerzo | del proyecto
Correlacion de 10.042 0.133 0.146 0.146
Pearson
Lo
ogico Sig. (bilateral) 0.759 0.335 0.288 0.286
N 55 55 55 55
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Semaforo Semaforo | Semaforo Resultado
plazo alcance esfuerzo | del proyecto

Correlacion de 0.154 -0.008 0.158 0.239*
Pearson

Organizade  I"qio " pilateral) 0.260 0.955 0.250 0.048
N 55 55 55 55
Correlacion de -0.091 0.204 0.279* 0.254*
Pearson

Comunicador \"qio " pilateral) 0.508 0.135 0.039 0.049
N 55 55 55 55
Correlacion de -0.157 0.174 0.180 0.114
Pearson

Visionario Sig. (bilateral) 0.254 0.205 0.188 0.408
N 55 55 55 55

N = Tamafio de la muestra; Sig. (bilateral) = Significacion bilateral.
Fuente: elaboracion propia para este estudio de caso.

*p < 0.05, dos colas.

Un aspecto importante para considerar en el analisis fueron las agrupaciones de
cuadrantes, es decir, la busqueda de correlaciones entre hemisferios e indicado-
res, que se resume en la tabla 16. Obsérvese que no se encontrd correlacién sig-
nificativa para el hemisferio cerebral puesto que la significancia fue mayor del 5 %
(ver tabla 16).

Tabla 16. Correlaciones entre hemisferios e indicadores

Semaforo | Semaforo | Semaforo Resultado
plazo alcance esfuerzo | del proyecto
Correlacién de Pearson 0.099 0.098 0.194* 0.226*
.H' ) Sig. (bilateral) 0.314 0.319 0.046 0.020
izquierdo
N 106 106 106 106
Correlacién de Pearson -0.125 0.177* 0.195* 0.121
H. derecho | Sig. (bilateral) 0.201 0.049 0.046 0.217
N 106 106 106 106
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(continda)
Semaforo | Semaforo | Semaforo Resultado
plazo alcance esfuerzo | del proyecto

Correlacién de Pearson -0.063 0.147 0.160 0.123

H. cerebral | Sig. (bilateral) 0.520 0.132 0.102 0.211
N 106 106 106 106
Correlacién de Pearson 0.037 0.102 0.206* 0.200*

H. limbico Sig. (bilateral) 0.705 0.298 0.034 0.039
N 106 106 106 106

N = Tamafio de la muestra; Sig. (bilateral) = Significacion bilateral.
Fuente: elaboracion propia para este estudio de caso.
*p <0.05, dos colas.

Los resultados de la tabla 17 se derivan del analisis de hemisferios versus indicado-
res, realizado para proyectos cuyos resultados fueron distintos de 9 (proyectos con
al menos un indicador distinto de verde). No se encontré asociacion significativa
para el hemisferio cerebral (ver tabla 17).

Tabla 17. Correlaciones entre hemisferios e indicadores para proyectos con resultado distinto de 9

Semaforo | Semaforo | Semaforo Resultado
plazo alcance esfuerzo | del proyecto
Correlacion de Pearson 0.072 0.092 0.218 0.271*
H. izquierdo | Sig. (bilateral) 0.603 0.503 0.110 0.045
N 55 55 55 55
Correlacion de Pearson -0.159 0.237* 0.283* 0.224
H. derecho Sig. (bilateral) 0.246 0.042 0.036 0.101
N 55 55 55 55
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Semaforo | Semaforo | Semaforo Resultado
plazo alcance esfuerzo | del proyecto
Correlacion de Pearson -0.129 0.185 0.204 0.157
H. cerebral Sig. (bilateral) 0.346 0.177 0.135 0.252
N 55 55 55 55
Correlacion de Pearson 0.044 0.148 0.325* 0.365*
H. limbico Sig. (bilateral) 0.752 0.280 0.015 0.006
N 55 55 55 55

N = Tamafio de la muestra; Sig. (bilateral) = Significacion bilateral.
Fuente: elaboracion propia para este estudio de caso.
*p < 0.05, dos colas. **p < 0.01, dos colas.

Se observa que en las correlaciones por hemisferios, es el limbico el que presenta
asociacién tanto con uno de los indicadores individuales como con el resultado ge-
neral del proyecto.

La cuarta etapa de esta investigacion consistié en indagar los distintos estilos de
pensamiento de los subgrupos de personas segmentados por la variable Resultado
del proyecto (ecuacion 2), para lo cual se realizaron los siguientes cortes: entre 6 y
6.9, entre 7y 7.9, entre 8 y 8.9, igual a 9. Los resultados de la tabla 18 muestran un
hallazgo interesante, pues a excepcion de los proyectos con triple semaforo verde,
el resto presentd el mismo patréon. Un segundo hallazgo se observa en la posicion
de dominancia de los cuadrantes organizado y visionario; asi, la Unica diferencia fue
el intercambio de dominancia de los cuadrantes /dgico y comunicador (ver tabla 18).
Es importante mencionar que no se buscé ninguna correlaciéon para los proyectos
con resultado igual a 9, puesto que seria nula y podria interpretarse erroneamente
como no valida, dado que lo correcto es que no exista por converger todos los casos
de la muestra en el punto de excelencia en el resultado (los tres indicadores en ver-
de). Por lo anteriormente expuesto, no fue adecuado aplicar el modelo de regresion
lineal (Rodriguez y Mora, 2001).
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Tabla 18. Dominancia de estilos de pensamiento para subgrupos en funcién de la variable
Resultado del proyecto (ecuacion 2)

Resultado del proyecto Légico Organizado Comunicador Visionario
=9 2 3 1 4
Entre 8 y 8.9 1 3 2 4
Entre7y 7.9 1 3 2 4
Entre 62y 6.9 1 3 2 4

Fuente: elaboracion propia para este estudio de caso.

aEl valor correspondio a proyectos con semaforo verde en el indicador de plazo, amarillo en el de alcance
y rojo en esfuerzo.

Considerando los resultados obtenidos en las distintas lineas de este trabajo de
investigacion: correlaciones por cuadrantes, efecto por hemisferios y regresiones
del proceso de resultados de los proyectos, se encontré evidencia estadistica de la
relacién de los estilos de pensamiento con sus resultados, por lo que con base en los
hallazgos detallados se propone una referencia del mapa de estilos de pensamiento
a tener en consideracién en la configuracion de equipos de desarrollo de software.
Dicha propuesta que considera los parametros del BDI (Dominancia: mayor a 67
puntos, Indecision: entre 34 y 66 puntos, y No concluyente: menor a 34 puntos)
se muestra en la figura 16, donde se puede apreciar el conjunto de relaciones de
cuadrantes y hemisferios. Se observa también la diferencia del par de cuadrantes
opuestos y semejantes a la vez: A-Cy B-D, notandose el predominio de los hemisfe-
rios izquierdo y limbico (ver figura 16).

Los datos estadistico-matematicos del modelo encuentran acompafiamiento en
las actuales tendencias de desarrollo de software, donde la agilidad, por ejemplo,
cimenta una de sus grandes fortalezas en potenciar las relaciones interpersona-
les como clave para el éxito en los proyectos de software (SCRUMstudy, 2017),
promoviendo el trabajo en equipo, preocupandose por el aprendizaje de los de-
sarrolladores y propiciando un buen clima de trabajo. La agilidad se basa en la
retroalimentacion continua entre el cliente y el equipo de desarrollo, asi como en
la comunicacién fluida entre todos los participantes. Estas habilidades interperso-
nales de comunicacién y relacionamiento, entre otras., estan representadas en la
dominancia del cuadrante C del modelo propuesto (ver figura 16). De forma similar,
el modelo privilegia las capacidades asociadas al cuadrante A, que aporta su valor a
través del procesamiento analitico, técnico, matematico y solucionador de proble-
mas. El resto de los cuadrantes se sugieren en un segundo plano.

/2



Jesus Evert Corral Pedraza
Neurociencias aplicadas a la integracion de equipos de trabajo: proyectos de desarrollo de software
Neurosciences applied to the integration of work teams: software development projects

Figura 16. Modelo propuesto de estilos de pensamiento para equipos de desarrollo de software

Fuente: elaboracion propia para este estudio de caso.

5. Conclusiones

Como se ha podido constatar en el desarrollo del estudio, se encontr6 eviden-
cia estadistica de la relacion de los estilos de pensamiento de los profesionales
que desarrollan software con los resultados de sus proyectos, sin embargo, en la
muestra de la empresa analizada en este estudio de caso el nivel de asociacién
fue moderado, por lo que los hallazgos no pueden generalizarse a la industria.
Para futuras investigaciones se propone ampliar la muestra tomando en conside-
racion algunas otras empresas del sector TIC que realizan desarrollo E2E, asi como
en el esquema de fabrica de software.
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En cuanto a las hipotesis, se puede concluir que existe evidencia suficiente para
aceptar la hipétesis del investigador, asi como las hipotesis alternas (H,) 1y 3 donde
se planted que los estilos de pensamiento dominantes Ay C tendrian relacion con
los resultados de los proyectos. Se descartan por tanto las hipétesis alternas (H,) 2
y 4 para este andlisis.

En general, se puede aseverar que no hay un mejor estilo de pensamiento que otro
per se, sin embargo, hay estilos que favorecen determinados procesosy la obtencién
de resultados de una mejor manera en funcién del sector, industria o ramo en el
que se desarrolla el personal.

El presente estudio se concluye dando respuesta satisfactoria al objetivo de inves-
tigacion planteado, y aportando conocimiento que permita avanzar en la reconfi-
guracion de los equipos de trabajo de los proyectos, considerando la combinacién
mas adecuada de estilos de pensamiento para lograr una mayor eficiencia en el
resultado de los desarrollos.

Finalmente, y para reflexionar: todos pensamos de distinta forma, sin embargo,
pocas instituciones aprovechan esta diversidad cognitiva como ventaja estratégica.
¢Cobmo se beneficiarian las organizaciones al comprender las preferencias de pensa-
miento de sus empleados? ;Cuales serian las ventajas a nivel organizacional?

Epilogo (Cuadrante B: la estructura y la forma)

El cuadrante limbico izquierdo del sistema cerebral es el encargado del pensamiento
controlado, detallado y bien organizado; no ofrece demasiada flexibilidad, las estra-
tegias que lo forman estan dirigidas a la ejecucidn de acciones relacionadas con el
funcionamiento de individuos y organizaciones, su importancia se manifiesta en
el establecimiento de prioridades, el seguimiento de las actividades en curso, la su-
pervision del desempefioy la evaluacion de resultados, con el objetivo siempre pues-
to en el cumplimiento de metas con la mayor eficiencia y calidad (Pérez, 2016).

Como se observa en las tablas 7 y 18, los valores del cuadrante organizador son ba-
jos, la falta de estructura o dominancia de este cuadrante se puede hacer presente
en situaciones cotidianas que van desde convocar a reuniones sin previo aviso o
confirmacién de disponibilidad de los invitados, carencia de minutas o acuerdos
revisados, etcétera, hasta aquellas de mayor relevancia como el no realizar docu-
mentacion de las funcionalidades desarrolladas o emplear el tiempo estimado ex
profeso en otras actividades.
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No obstante los valores bajos de estructura o forma, siempre se puede trabajar en
ampliar la zona de confort de preferencia mental (Herrmann y Herrmann-Nehd;,
2015). Se proponen algunas actividades que pueden realizarse en el ambito laboral,
por ejemplo:

Descargar una App para llevar el registro preciso durante una semana de las
actividades diarias.

Limpiar y organizar la bandeja de entrada del correo electronico, y organizar
los archivos que se tienen en la computadora.

Crear una lista con cosas por hacer y no-hacer, y marcarlas conforme se
realicen.

Llegar a tiempo al trabajo, y a todas las reuniones del dia, y después realizarlo
durante toda la semana.

Leer alguna politica de la empresa y aprender algun detalle especifico del que
no se era consciente.

Escribir claramente las consecuencias que se derivan de cada decision
relevante, antes de ejecutarlas.
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Resumen

Con el presente articulo se pretende contribuir a la reflexién sobre las implicaciones que tienen
las decisiones y acciones de las empresas en la sociedad para buscar una alternativa que les
permita incluir en sus estrategias no solo las aspiraciones de los accionistas, sino también las
expectativas de los demds grupos de interés. Para lograrlo, se recurre a los autores que han
contribuido a consolidar la estrategia como campo de estudio y a profesores de la Escuela de
Valencia. En este texto se reconoce la interdependencia humana y la importancia de que los
diferentes actores sociales, entre ellos las empresas, participen desde sus roles en la sociedad
para lograr los resultados que esperan y, a la vez, generen un impacto positivo en su entorno.
Como conclusidn, se propone que para incorporar las expectativas de todos los grupos de interés,
las empresas articulen no solo su modelo de negocio con el propdsito superior y sus objetivos,
sino también la ética con la estrategia.

Palabras clave: ética, estrategia, grupos de interés, propdsito, objetivo.
Clasificacion JEL: M14, L1, L2.

Abstract

This article is intended to contribute to the debate on the implications of the decisions and actions
of companies in society, to find an alternative that allows them to include in their strategies
not only the aspirations of the shareholders, but also the expectations of other stakeholders. To
achieve this, we rely on the authors that have contributed to consolidating the strategy as a field of
study and on professors from the School of Valencia. This text recognizes human interdependence
and the importance of different social actors, including companies, participating according to
their roles in society to achieve the results they expect and, at the same time, generating a positive
impact on their environment. As a conclusion, it is proposed that, in order to incorporate the
expectations of all stakeholders, companies articulate not only their business model with
the higher purpose and objectives, but also ethics with strategy.

Key Words: ethics, strategy, stakeholders, purpose, objective.
JEL Classification: M14, L1, L2.
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1. Introduccion

Este articulo refleja la preocupacion por la relacién entre racionalidad ética y racio-
nalidad estratégica, la relacién entre lo publico y lo privado, la combinacién entre el
interés general y el interés individual, entre la responsabilidad y la rentabilidad,
la necesidad de generar rentabilidad econdmica y, al mismo tiempo, prosperidad
para la sociedad, incluidos todos los grupos de interés; muestra también, el anali-
sis de cémo decisiones organizacionales y aun individuales pueden producir conse-
cuencias publicas que afectan el contexto interno y externo en el que operan. Con
este articulo se pretende contribuir al debate acerca de las acciones de la empresa
como actor social y sobre alternativas que le permitan lograr los resultados que se
proponey generar un impacto positivo en su entorno. Para ello, se hace una amplia
revision y analisis de la literatura sobre el tema.

La interdependencia humana exige examinar la influencia de las decisiones de in-
dividuos, organizaciones e instituciones en los demas, entre estas, las que toman
las personas en nombre de las organizaciones. Estas decisiones podrian tomarse
tras consultar solo las expectativas de los accionistas, o también incluir las expec-
tativas de todos los interesados, entre ellos los accionistas. Es importante reflexio-
nar sobre las decisiones que se toman en las empresas porque podrian afectar la
convivencia en el interior de las organizaciones y fuera de ellas.

Se espera que este articulo contribuya a la reflexién sobre alternativas que propi-
cien la articulacién de la ética con la estrategia en la operacion de los negocios, para
incluir las expectativas de los afectados por esta. Lo anterior podria traer como con-
secuencia el incremento de la confianza, legitimidad, credibilidad y reputacion de
las empresas, para contribuir a su sostenibilidad econémica en el largo plazoy, a su
vez, encontrar formas de incrementar los niveles de bienestar, justicia y seguridad
de los consumidores en particular y de todos los ciudadanos en general.

Para iniciar la reflexién, se formula una pregunta: ;como pueden las empresas
integrar en sus decisiones las expectativas de todos los grupos de interés que im-
pactan su operacién? Responderla exige que las empresas reconozcan que, COmo
miembros de la sociedad, se ven impactadas positiva o negativamente por el con-
texto en el que operan y, a su vez, ejercen impacto en ese contexto. Para que
integren en sus decisiones y acciones las expectativas de todos sus grupos de inte-
rés, se propone diferenciar y articular las declaraciones estratégicas y, asimismo,
articular la estrategia de la empresa con la ética como orientadora de la accion.
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Las declaraciones estratégicas son las que marcan la direccién de la empresa y
se convierten en su brdjula, aun en momentos de gran incertidumbre. Estas de-
claraciones, ademas de fijar la direccion, se convierten en los compromisos publicos
que establece, con base en los cuales es evaluada.

En segundo lugar, se seleccionan los autores que sirven como punto de referencia
del tema que nos ocupa. Se hace una combinacion entre autores clasicos de la es-
trategia y actuales, priorizando los seleccionados a través del ejercicio docente de
la autora durante 18 afios en la Universidad EAFIT, en la asignatura Estrategia, cuyo
contenido se revisa en forma permanente a través del Grupo de estudio de Estra-
tegia. Asimismo, en relacién con la ética, se priorizan los escritos de los profesores
del master y doctorado en Etica y Democracia impartido por las Universidades de
Valencia y Jaume | de Castellon, miembros de la Escuela de Valencia, liderado por la
profesora Adela Cortina, instituciones educativas en las que se formo la autora del
presente texto.

Para garantizar coherencia se propone el analisis de las declaraciones estratégi-
cas, lo cual implica responder varias preguntas en relaciéon con la empresa: ;qué
hace?, ;por qué lo hace?, ;para qué lo hace?, ;cémo lo hace?, ;quién lo hace?, ;cémo
orienta lo que hace? Las respuestas a estas preguntas ofrecen como resultado los
conceptos clave en relacién con el negocio, que es necesario diferenciar: mision
(definicion de negocio), objetivo, propdsito, estrategia, grupos de interés, ética. Una
vez diferenciados los conceptos, se sugiere articularlos para que se relacioneny re-
fuercen entre si, sin perder su identidad propia, alrededor de lo que denominamos
la «esfera de coherencia estratégica».

La esfera de coherencia estratégica propone articular seis componentes: 1) el pro-
posito, 2) el objetivo, 3) el negocio, 4) los grupos de interés, 5) la estrategiay 6) la
ética, para garantizar coherencia en la accion, coherencia estratégica, lo cual ga-
rantiza la sostenibilidad de la empresa en el largo plazo, al producir un impacto
positivo en la sociedad y, a la vez, alcanzar el objetivo que le dio origen. La fortale-
za de la esfera es que mueve sus componentes al unisono, de tal forma que si uno
se mueve, afecta a todos los demas. Articular los componentes incluidos facilita
no solo garantizar la supervivencia econémica de la empresa, sino también inte-
grar las expectativas de todos los grupos de interés.

Finalmente, se establecen conclusiones, como las siguientes: integrar las expecta-
tivas de todos los grupos de interés evita que se traicione la confianza depositada
por el ciudadano en la empresa, al autorizarla a través del gobierno para operar. La

33




The Andhuac Journal: Business and Economics, Vol. 20, nim. 2, 2020.
https://doi.org/10.36105/theanahuacjour.2020v20n2.03

coherencia entre las declaraciones estratégicas y la articulacion de la ética con la es-
trategia permite integrar las expectativas de los grupos de interés en las decisiones
y acciones de la empresa, convirtiéndolos en aliados. La ética reflexiona sobre la
justicia de las costumbres y de las leyes. Articular los componentes de la esfera de
coherencia estratégica permite considerar las expectativas de todos los grupos
de interés, incluidos los accionistas.

Grupos de interés: del interés individual
al interés general

Hechos recientes, como los presentados como consecuencia de la pandemia por la
COVID-19, confirman la gran interdependencia que existe entre los seres humanos.
Situaciones cotidianas como viajar a otra ciudad o pais sin tener conciencia de su
estado de salud, hasta decisiones como la de decretar el confinamiento para evitar
la propagacion incontrolada del virus, con la finalidad de proteger la salud de la po-
blacion —lo que a su vez afect6 la economia de los pequefios negocios—, demues-
tran los efectos en cadena que pueden tener las decisiones tomadas por individuos,
organizaciones o instituciones.

Las prioridades que establecen los diferentes actores de la sociedad, tratese de
Estados, empresas, organizaciones sociales, entre ellas las ONG o los individuos,
pueden influir positiva o negativamente en la vida de las demas personas; por ello,
es importante reflexionar sobre las consecuencias de las decisiones que toman los
individuos (nivel micro), las organizaciones (nivel mezzo) o las instituciones (nivel ma-
cro). En el presente trabajo se analizan las implicaciones de las decisiones que se
toman en el nivel mezzo, es decir, en el interior de las organizaciones, mismas que,
si bien son responsabilidad de individuos, lo hacen en nombre de la organizaciéony
pueden afectar una parte o al conjunto de los ciudadanos.

2. Marco conceptual

En el proceso de toma de decisiones, con frecuencia las empresas priorizan el
cumplimiento de las expectativas de los accionistas, o perspectiva de valor para
los accionistas (Wit y Meyer, 2010), en vez de integrar los intereses contrapuestos de
todos los interesados (Freeman, 1984) y reconocer la contribucion de los diferen-
tes grupos de interés en la generacion de riqueza (Camacho, Fernandez y Miralles,
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2005), o perspectiva de valor de los grupos de interés (Wit y Meyer, 2010). Consi-
derar las expectativas de los grupos de interés es un enfoque responsable y huma-
nista que incorpora un sentido ético en la economia, combinando los valores de la
libertad y la justicia (Conill, 2006). Para garantizar la convivencia y la supervivencia
humana, todos los actores sociales, independientemente del ambito en el que se
desempefien, pueden analizar las implicaciones de las decisiones que toman para
todos los demas.

Los grupos de interés se pueden identificar como los interlocutores validos de las
empresas, en la medida en la que tienen intereses legitimos frente a ella y espe-
ran que sean tomados en cuenta (Cortina, 2008). La perspectiva de los grupos de
interés refleja las expectativas de la sociedad. Esta perspectiva exige preguntarse
«[...] qué se produce, para qué se produce y quién decide lo que se produce [...]»
(Cortina, 2004: 126), porque cada vez mas las nuevas generaciones y las nuevas
tendencias de consumo se orientan a seleccionar productos fabricados por em-
presas que protejan el medio ambiente («Los jévenes prefieren...», 2020). Otra
manifestacion de la perspectiva de los grupos de interés es el indice de susten-
tabilidad Dow Jones, que integra compafiias con alto desempefio en las dimen-
siones de la triple cuenta de resultados, es decir, impactos econémicos, sociales
y ambientales, que sirve como punto de referencia a posibles inversionistas para
decidir donde invertir sus excedentes.

Asimismo, Kofi Annan, como secretario general de la Organizacion de las Naciones
Unidas en 1999, propuso un Pacto Global ante el Foro Econédmico Mundial de Davos
con el fin de extender los beneficios de la globalizacién a todos los seres humanos,
al reconocer que no solo el poder politico, sino también el econémico tenian una
gran responsabilidad en este asunto, asi como el sector social (Parker, 2020). En la
misma direccion, los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), gestados en la Con-
ferencia de las Naciones Unidas sobre el Desarrollo Sostenible, celebrada en Rio de
Janeiro en 2012, tienen el proposito de enfrentar los desafios ambientales, econé-
micos, politicos del mundo, y que coinciden con el Acuerdo de Paris, aprobado en la
Conferencia sobre el Cambio Climatico de 2015, después de hacer una evaluacion
frente a los avances de los Objetivos de Desarrollo del Milenio. Los ODS invitan a
crear un planeta mas sostenible, seguro y préspero para la humanidad (ONU, 2015).

Otra declaracién que se puede destacar es la expresada por la Business Roundtable,
gue reune a 181 presidentes ejecutivos de las mas grandes corporaciones de Estados
Unidos. Tal declaracién, de agosto de 2019, rompe con la politica vigente duran-
te mas de 20 afios de priorizar la maximizacién de beneficios para el accionista y
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empieza a promover la inclusion por parte de las empresas de las expectativas de
los demas interesados («Business Roundtable...», 2019). La politica de priorizar las ex-
pectativas del accionista tiene una fuerte influencia del economista Milton Friedman
(1970), a través de su famoso articulo «La responsabilidad social de los negocios es
generar utilidades», publicado en 1970 en The New York Times (Bower, 1997).

La declaraciéon de la Business Roundtable se compromete con aspectos como los
siguientes: «[...] entregar servicios o bienes de valor a sus clientes, invertir en los
empleados y compensarlos de forma justa, negociar de forma justa y ética con los
proveedores, apoyar a las comunidades en las que estan asentadas las empresas,
generar rentabilidad de largo plazo para los accionistas». Si bien es una declara-
cién de intenciones, no un plan de accién, generada por la indignacion publica
que afecta cada vez mas la confianza en las grandes corporaciones, es importante
reconocer que representa un avance. Este tipo de declaraciones deben dejar de
ser propdsitos y convertirse en iniciativas concretas que se vean reflejadas en la
realidad. El hecho de que se establezca un compromiso publico frente a estos te-
mas implica el reconocimiento de la necesidad de un cambio.

Como lo expresa Garcia-Marza (2004), las empresas son cada vez mas conscientes
de que sus decisiones tienen una dimensién moral y que, a su vez, estas tienen tam-
bién un valor econémico. Porter y Kramer identifican cuatro razones para integrar
de forma mas eficaz las consideraciones sociales a la estrategia y a las operaciones
cotidianas del negocio: por obligacion moral, porque tienen el deber de ser buenas
ciudadanas y deben hacer lo correcto, segun valores éticos, respetando las perso-
nas, las comunidades y el ambiente natural. Para ser sustentables, con énfasis en la
tutoria ambiental y comunitaria, de tal forma que logren satisfacer necesidades pre-
sentes sin comprometer la posibilidad de que futuras generaciones también pue-
dan hacerlo; porque quieren mejorar o conservar su reputacion, porque al mejorar
su imagen, mejoran su marca, aumentan la moral de los empleados e incrementan
el valor de sus acciones; porque las empresas reconocen que necesitan una licencia
para operar, considerando que debe contar con un permiso tacito o implicito de
los gobiernos, las comunidades y otros grupos de interés para hacer sus negocios
(Porter y Kramer, 2006).

En este mismo sentido, el Foro Economico Mundial celebrado en Davos en enero
de 2020 expreso tres principios, que son por lo menos esperanzadores: 1) el pro-
posito de la empresa es colaborar con todos los grupos de interés relacionados con
su funcionamiento, no solo con los accionistas; 2) una empresa es mas que una
unidad econdémica que genera riqueza, también atiende aspiraciones humanas de
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la sociedad en su conjunto, y 3) las empresas, especialmente las de mayor tamafio,
deben estar al servicio del futuro (Schwab, 2020).

Tanto las declaraciones citadas, como las directrices de caracter global expedidas
por organizaciones publicas y privadas surgen del reconocimiento de la interdepen-
dencia humana y comparten como proposito no eliminar el capitalismo, sino todo
lo contrario, contribuir a su sostenibilidad en el largo plazo. Esto es posible si los
responsables de tomar decisiones son mas conscientes de la importancia de ocu-
parse no solo de generar riqueza para unos, sino también de redistribuir esa riqueza
generada, para contribuir con mayores niveles de bienestar y justicia en la sociedad,
al reconocer la participacion de los diferentes actores sociales y organizacionales en
la generacién de esa riqueza.

La licencia para operar (Porter y Kramer, 2006) justifica la razén por la cual la socie-
dad esta legitimada para exigir a las empresas rendicién de cuentas por sus accio-
nes y decisiones. En los paises con democracia representativa el ciudadano delega,
a través del voto, la facultad de definir el marco legal, a cargo del Congreso o Parla-
mento y, de igual manera, se compromete a cumplir las leyes que son expedidas en
su nombre. Asimismo, mediante el voto, el ciudadano delega en el gobierno el ma-
nejo de lo publico, es decir, de lo que es de todos (Held, 2006). Por lo anterior, se in-
terpreta que cuando el gobierno, como delegatario del ciudadano, le otorga licencia
0 autorizaciéon a una empresa para operar, lo hace en su nombre. Ello significa que
quien autoriza a una empresa para operar es el ciudadano, a través del gobierno, y
es razonable que espere ver retribuida la confianza que deposité en ella.

Lo que la sociedad espera de la empresa es que asuma la responsabilidad de sus
decisiones, que se traduce en que rinda cuentas por lo que hace y evite externalizar
o trasladar a la sociedad los costos de esas decisiones. En esta cuestion, la bioéti-
ca hace un aporte muy valioso cuando destaca que es importante esforzarse no
solo por no dafiar (principio de no maleficencia), sino que también es importante
esforzarse por hacer una contribucion positiva, con la advertencia de que la bioé-
tica se centra en el paciente y en este articulo se hace referencia a la sociedad. No
dafiar esta en el nlcleo de varias teorias éticas que lo consideran como uno de los
cimientos de cualquier c6digo moral (Casado, 2008: 109). Esforzarse por no dafiar
supone aplicar el valor de la responsabilidad que, si bien indispensable, no es sufi-
ciente para garantizar prosperidad y sana convivencia en la sociedad. Para lograrlo,
también es necesario actuar orientado por otro valor fundamental que es la justicia,
que implica la valoracion y respeto de todos los seres humanos. Si se trata no solo
de no dafiar sino también de favorecer, es necesario, ademas de evitar un perjuicio
(responsabilidad), proporcionar un beneficio (justicia).
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Declaraciones estratégicas - proceso estratégico

Los compromisos publicos que establecen las empresas con la responsabilidad y la
justicia suelen plasmarse en sus declaraciones estratégicas, las que Senge (1992)
denomina «ideas rectoras». Estas marcan el rumbo de la empresa, al establecer no
solo hacia dénde orienta sus actuaciones sino, ademas, hasta donde tiene previs-
to llegar. Para definir la estrategia, la empresa puede apoyarse en la planeacion
estratégica como herramienta para tener mayores posibilidades de acertar. Ante
entornos cada vez mas dindmicos, existe mayor conciencia de que la estrategia pla-
neada no siempre coincide con la ejecutada (Mintzberg, Ahlstrad y Lampel, 2007).
Los gerentes, en nombre de los propietarios, pueden tener iniciativas intencionales
o emergentes (Hambrick, Nag y Chen, 2007), lo que exige apoyarse en procesos
estratégicos que sefialen una direccién clara y un diagnostico actualizado, indepen-
dientemente de que la estrategia surja de forma emergente o planeada.

El proceso estratégico, como herramienta que concibe el surgimiento de la estra-
tegia de forma algo mas dindmica, necesita permanente actualizacion, ajuste y
adaptacion, asi como consultar las expectativas del mercado y las caracteristicas
de los entornos interno y externo en cada momento. En el proceso estratégico
se identifican cuatro etapas principales para la empresa: direccionamiento, que
incluye las declaraciones estratégicas e implica definir la vision, es decir, cdmo
se ve la organizacién en el largo plazo; la misidon expresa a qué se dedica; los ob-
jetivos y metas que permiten identificar hasta dénde quiere llegar, es decir, qué
pretende alcanzar y cuando; el propdsito, que se refiere a cual es su finalidad, y
los valores, que son los orientadores de la conducta con los que se compromete
publicamente.

Otra de las etapas del proceso estratégico es la de diagnéstico. Esta contempla apli-
car diversas herramientas que permiten saber codmo se encuentra la organizacion en
relacion con su entorno externo: analisis de la industria a través de «cinco fuerzas»
para examinar la capacidad de negociacion de clientes y proveedores, la rivalidad
actual y las amenazas de sustitutos o de ingreso de nuevos competidores (Porter,
1999); analisis de la localizacion geografica a través del «diamante competitivo», con
variables como condiciones de los factores, de la demanda, de rivalidad y existen-
cia de industrias de apoyo en el lugar en donde se opera (Porter, 1999); analisis de
macrotendencias a través de la herramienta conocida como PESTEL, con variables
politicas, econdmicas, sociales, tecnoldgicas, ecolégicas y legales (Johnson, Scholes
y Whittington, 2005).
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En relacién con el entorno interno, la empresa puede analizar las capacidades
que ha logrado desarrollar y cémo las usa (Hamel y Prahalad, 1990), la cadena
de valor (Porter, 1999) e identificar los recursos que tiene, administra y domina
(Montgomery y Collins, 1995). Con base en la informacion obtenida con la apli-
cacion de las herramientas mencionadas en relacion con los entornos interno y
externo, se estaria en condiciones de desarrollar el DOFA de la empresa: es de-
cir, identificar debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas. El diagndstico
cumple un papel muy importante porque «[l]Ja empresa no es una organizacion
neutra independiente de las personas que la componen y aislada de la sociedad
en la que estd inmersa» (Garcia-Marza, 2004: 93). La empresa influye en el entor-
noy a su vez este la influye.

Otra etapa del proceso estratégico es la seleccion de la estrategia. Teniendo claros
el rumbo de la organizacion y su diagnostico, sera facil decidir cual es la estrategia
mas adecuada para la empresa. Este conocimiento previo o experiencia, permiti-
ria definirla con anticipacion (planeada) y también, ante entornos cambiantes o
situaciones inesperadas, desarrollar la accién, es decir, la estrategia (emergente).
Es importante que las estrategias seleccionadas en cada nivel (corporativo, com-
petitivo, funcional), se complementen o refuercen entre si. Sobre este particular,
podrian considerarse las recomendaciones de Michael Porter sobre la importancia
de garantizar la complementariedad y el refuerzo entre las estrategias competiti-
vas y corporativas elegidas (Porter, 1997a, Porter, 1997b).

Una cuarta etapa es la implementacion o ejecucién. Esta es fundamental, conside-
rando que la estrategia es ante todo accion y, por tanto, no tiene sentido solo for-
mularla, sino también esforzarse por convertirla en realidad. Para lograrlo, existen
varias herramientas, como el «<modelo estrella», para adelantar el disefio organiza-
cional con el analisis de variables tales como las personas, la estructura, los proce-
sos, los incentivos, las capacidades y habilidades, todo en relacion con la estrategia
(Kates y Galbraith, 2007). En este modelo se destaca la estructura de la empresa, la
cual establece quiénes llevaran a cabo las acciones.

También es necesario definir un sistema de gestion para hacer el seguimiento a
los objetivos propuestos. Aqui, herramientas como el Cuadro de mando integral
representan una gran contribucién al incluir, ademas del seguimiento de las ex-
pectativas del accionista, las de los clientes y los empleados, asi como los procesos
internos, y el aprendizaje y desarrollo (Norton y Kaplan, 2000). También es necesa-
rio identificar la cultura o comportamiento, que refleja los valores con los que se
comprometio la empresa.
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Si entendemos la ética como un instrumento de gestidn (Garcia-Marza, 2004: 243)
que, articulada con la estrategia, permite integrar en las decisiones y acciones de
la empresa las expectativas de todos los afectados, se hace necesario incluir otros
componentes del proceso estratégico en la etapa de implementacién: los cédigos de
ética y los comités de ética. Los codigos de ética orientan y regulan la conducta en
el ambito laboral y hacen explicita la necesidad de asumir responsabilidades frente
a los grupos de interés, mas alla de las obligaciones legales, al reconocerlos como
actores importantes. Los cédigos de ética incluyen medidas disciplinarias en caso de
incumplimiento (Lozano, 2004). Por ser un «[...] documento formal donde se expre-
sa la voluntad y la disposicion de la empresa para el reconocimiento y satisfaccion
de todos los intereses en juego» (Garcia-Marza, 2004: 239), se recomienda integrar
a todos los afectados en su elaboracién y seguimiento. Los cédigos de ética son
mecanismos utilizados para institucionalizar la ética en las organizaciones y forman
parte del sistema para su gestion.

Los comités de ética son «[...] ambito para el seguimiento y control de los compromi-
sos adquiridos, asi como para la deliberacién y la busqueda de intereses comunes 'y
generalizables» (Garcia-Marza, 2004: 239). Desde la perspectiva ética se recomienda
pasar de la informacién a la comunicacién, de aqui la importancia de contar con
espacios para el acuerdo y consenso sobre intereses en juego y, ademas, de re-
conocer la capacidad de los interesados de decidir sobre los asuntos que pueden
afectarlos. Esto hace que los comités de ética cobren importancia como espacios de
deliberacion y dialogo sobre intereses generalizables, que atienden las expecta-
tivas de todos los que actian en el contexto empresarial, aspecto que se consigna
en los codigos correspondientes. Sus deliberaciones no tienen caracter vinculante,
su mision es asesorar, supervisar y proponer (Garcia-Marza, 2004). La pluralidad
de sus integrantes puede ser un factor de éxito en su labor.

Identificados los diversos componentes del proceso estratégico, lo mas importan-
te es establecer las relaciones entre estos. Por ejemplo, los objetivos y las acciones
estratégicas se introducen en el cuadro de mando integral, para poder hacer un
mejor seguimiento; los valores se reflejan en la cultura organizacional, e influyen
en la estructura, que a su vez dependera de la estrategia elegida. Dependiendo del
resultado de la aplicacién de las diferentes herramientas de diagndstico utilizadas,
se dispondra de mejor informacion para decidir conservar la estrategia aplicada
hasta el momento, o su modificacion.

El proceso estratégico es una especie de mapa que incluye las coordenadas para
llegar al sitio que se ha fijado la empresa, y dentro de este, las declaraciones
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estratégicas sirven de brujula o guia, aun cuando el mapa pierda vigencia en mo-
mentos de gran incertidumbre. Las empresas podrian asegurarse de que la es-
trategia, esto es, la accion, permita cumplir los compromisos publicos que han
establecido (lo que implica la consulta de las expectativas de la sociedad) y, a
la vez, alcanzar los objetivos que se ha propuesto (lo que supone la consulta de las
expectativas de los accionistas). Se propone, en primer lugar, responder varias pre-
guntas en relacién con la operacién de las empresas; después, diferenciar los con-
ceptos que reflejan las respuestas a estas preguntas y finalmente, articular la ética
con la estrategia para garantizar coherencia entre las declaraciones estratégicas.
Las preguntas que se proponen: ;Qué hace? ;Por qué lo hace? ;Para qué lo hace?
¢Como lo hace? ;Quién lo hace? ;Cémo orienta lo que hace?

Preguntas fundamentales sobre el negocio:
diferenciar los conceptos

¢Qué hace? Misidn-definiciéon del negocio

La mision responde a la pregunta ;qué hace la empresa? y se concreta en su de-
finicion del negocio. «La misidon de una empresa describe lo que esta hace» (Hill y
Jones, 2011: 14) Por lo tanto, «[u]n primer paso importante en el proceso de formu-
lar una misién es llegar a la definiciéon de negocio de la organizacion. En esencia, la
definicién responde a estos interrogantes: “;Cudl es nuestro negocio? ;Cual sera?
¢Cudl debe ser?”» (Hill y Jones, 2011: 14). Para definir el negocio, se recomienda que
la empresa se apoye en un modelo de negocio. «Un modelo de negocio describe la
estructura del producto, servicio y flujos de informacion, y el papel de los agentes
implicados» (Hill y Jones, 2011: 15). «Un modelo de negocio es la concepcion de un
administrador de cdmo deben integrarse las estrategias de su empresa en un todo
congruente, lo que le permitird lograr una ventaja competitiva, y una rentabilidad
y crecimiento de utilidades superiores» (Hill y Jones, 2011: 6).

Es un error apoyarse en solo dos dimensiones (productos y mercados) para definir
el negocio. Por esta razén, se propone un analisis tridimensional para su defini-
cion: 1) grupo de clientes o respuesta a la pregunta ;a quién se esta satisfaciendo?
2) necesidades o funciones que se satisfacen, o respuesta a la pregunta ;qué se
estd satisfaciendo?, y 3) la tecnologia, habilidades o destrezas, o respuesta a la pre-
gunta ;como se estan satisfaciendo las necesidades de los clientes? (Abell, 1980).
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Un modelo de negocio se define en términos de segmentacion, productos, distri-
bucién, servicio y precio (Hamel y Prahalad, 2005). De esta manera se destacan sus
elementos mas importantes.

Otra buena herramienta para ello, debido a su caracter integral y la potencia que
representa, es poder visualizar en un mismo espacio (un lienzo) las variables que
se acordaron como prioritarias para definir el negocio. Este es el modelo «canvas,
del que si bien su cara visible es Alexander Osterwalder, fue creado de forma par-
ticipativa, considerando que 470 personas alrededor del mundo se pusieron de
acuerdo acerca de cudles eran las variables prioritarias a tener en cuenta: segmento
de clientes, propuesta de valor, canales, relaciones con los clientes, fuentes de in-
greso, recursos clave, actividades clave, asociaciones clave y estructura de costos.
Osterwalder y Pigneur (2011: 14) expresan en qué consiste de la siguiente manera:
«Un modelo de negocio describe las bases sobre las que una empresa crea, propor-
cionay capta valor». La fortaleza de este modelo radica en la posibilidad de poner a
interactuar de forma permanente las variables acordadas para identificar mas facil-
mente si la variacién en una o algunas de estas variables puede incidir en la necesi-
dad de hacer cambios en las demas.

¢Cémo lo hace? ;Quién lo hace? Estrategia y estructura

La respuesta a la pregunta ;como lo hace? tiene relacién con la estrategia. La es-
trategia es «<Determinacion de las metas basicas de largo plazo y los objetivos de
una empresa, la adopcion de cursos de accion y la asignaciéon de recursos nece-
sarios para llevar a cabo esas metas» (Chandler,1962). Es ante todo accién, pero
no aquella individualmente considerada ni una coleccion de actividades sino,
como lo expresa Porter, un sistema de actividades que encajan y se refuerzan
entre si para generar una ventaja competitiva sostenible en el largo plazo (Por-
ter, 1997a).

La estrategia es el patron de los principales objetivos, propositos o metas y las poli-
ticas y planes necesarios para lograrlas (Andrews, 1985). Estas acciones implican la
toma de decisiones y el desarrollo de acciones por parte de personas que actian
a nombre de la empresa, lo que exige responder también a la pregunta ;quién lo
hace? Y para responder, se define cual es la estructura organizacional que se utili-
zara, aunque es preciso no limitarse a los empleados, porque en la obtencion de
los resultados del negocio no solo influyen estos, sino los demas actores, es decir,
todos los grupos de interés de la empresa.
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Alfred Chandler (1962) define la estructura como el disefio a través del cual se admi-
nistra la organizacién, ya sea que se defina formal o informalmente; también consi-
dera que incluye dos aspectos: las lineas de autoridad y comunicacién y los datos e
informacion que fluyen a través de esas lineas de comunicacion y autoridad. En refe-
rencia al disefio estructural Johnson, Scholes y Whittington (2005) expresan que este
describe papeles, responsabilidades y relaciones jerarquicas en las organizaciones,
gue pueden influir profundamente en la ventaja competitiva, en especial en lo que se
refiere a la gestion del conocimiento que facilita la aplicacion de la estrategia. Estos
autores advierten que para que tenga éxito, ademas de la estructura son también
necesarios los procesos que guian al individuo dentro y fuera de la organizacion, asi
como las relaciones entre esos individuos. Mas adelante se vera que las personas
encargadas de la toma de decisiones necesitan apoyarse en orientadores de la con-
ducta, para poder garantizar la sostenibilidad de los resultados en el largo plazo.

¢Por qué lo hace? Vision-objetivos

Para Chandler (1962) la estrategia no solo es un conjunto de acciones que requie-
ren el uso de recursos sino que, ademas, estan orientadas a lograr metas de largo
plazo y los objetivos de la empresa. Esta precision lleva a responder otra de las
preguntas: ;por qué lo hace?, es decir, ;por qué las empresas llevan a cabo esas
acciones? Es importante reconocer que esta pregunta, ;por qué?, tiende a con-
fundirse con frecuencia, en el lenguaje comun, con ¢para qué? El porqué es la ra-
z6n que origina un esfuerzo. En el caso de las empresas implica preguntarse ;por
qgué un grupo de inversionistas decide invertir ciertos recursos en un negocio? Los
accionistas esperan un retorno econémico, deben tener un incentivo econémico
para correr un riesgo, de lo contrario podrian buscar otras alternativas de inver-
sién. Interpretan que es una rentabilidad que buscan no solo como resultado sino,
ademas, como una fuente de poder competitivo (Wit y Meyer, 2010). «Actuar racio-
nalmente es actuar a partir de razones, saber por qué hacemos algo o dejamos de
hacerlo» (Garcia-Marza, 2004: 97).

Las empresas se ocupan de esta expectativa definiendo la visién, que tiene un ca-
racter motivado, retador, ambicioso, y la concretan en metas y objetivos, que son
realistas y medibles. La vision, como declaracion estratégica, expresa cdmo se ve
la organizacion en el largo plazo. Para Hill y Jones (2011: 15), «[...] la vision de una
empresa presenta parte del estado futuro deseado, articula, con frecuencia en tér-
minos audaces, lo que a la empresa le gustaria lograr». Para Mintzberg, Quinn y
Voyer (1997), una vision es una imagen mental de cdmo quieren los lideres que sea
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Su negocio, y asocia el concepto mas con el liderazgo personal (Mintzberg, Quinny
Voyer, 1997: 42). «Se trata la aspiracién en torno al estratega, tal vez el CEO intenta
centrar la atencion y las energias de los miembros de la organizacién» (Johnson,
Scholes y Whittington, 2005: 14). La visién es la imagen de futuro que se procura
crear (Senge, 1992).

Pero en materia de administracion de recursos, las aspiraciones son importantes
porque propician la motivacion, pero no son suficientes, se requiere de manera
prioritaria definir de forma concreta qué es lo que se quiere lograr, en qué canti-
dad o proporcién y cuando se lograra. Lo anterior exige la definicién de objetivos.
«Las metas (u objetivos) establecen qué es lo que se va a lograr y cuando seran
alcanzados los resultados, pero no establecen cémo seran logrados» (Mintzberg,
Quinn y Voyer, 1997: 7). «Los objetivos son declaraciones de resultados concretos
gue se quieren conseguir» (Johnson, Scholes y Whittington, 2005: 210). «Una meta
es un estado futuro deseado, preciso y medible que una empresa intenta alcanzar.
En este contexto, el fin de las metas es especificar con precisién qué se debe hacer
si la empresa logra su misién y su vision» (Hill y Jones, 2011: 16).

Lo anterior cobra mayor importancia si se reconoce que con frecuencia los res-
ponsables de las empresas no estan administrando recursos propios, sino de ter-
ceros que depositaron su confianza en ellos, es decir, se aplica la teoria de agencia,
que implica que los accionistas o duefios de la empresa no manejan de forma direc-
ta sus intereses, sino que delegan este manejo a terceros a quienes pagan para
qgue lo hagan. Aqui, para efectos de rendir cuentas, se requiere la definicion de
objetivos concretos y medibles que permitan darles seguimiento y saber si se esta
logrando el resultado econémico que se espera o no. Esto significa que los obje-
tivos y la visién, aunque se espera sean una fuente de motivacion para todos los
empleados, reflejan de manera fundamental las expectativas de los accionistas.
Se recomienda el cuadro de mando integral para evaluar los objetivos, porque
incluye el seguimiento no solo de las expectativas de los accionistas, sino también
de los clientes y los empleados (Norton y Kaplan, 2000).

¢Para qué lo hace? Propdsito superior

Asi como el qué se plasma en el modelo de negocio, el cbmo se plasma en la es-
trategia y el por qué en los objetivos, el quién se plasma en la estructura y el para
qué lo hace en el propésito. Hamel y Prahalad (2005) se refieren al proposito es-
tratégico como aquel que imprime una obsesién por ganar en todos los niveles de
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la organizacién, permite imaginar una posicion deseada de liderazgo y establece el
criterio que la organizacién tendra para trazar su progreso. Lo consideran mas que
una simple ambicién desbocada, un activo proceso de gestidn, que motiva a la gen-
te comunicando el valor del objetivo, guia la asignacién de recursos y le permite
a la organizacion enfocarse (Hamel y Prahalad, 2005). Interpretamos que cuando
Adela Cortina (2003) destaca la importancia de definir el bien interno de cada ac-
tividad y la necesidad de averiguar qué valores, virtudes y normas lo posibilitan,
hace referencia al propésito o finalidad de las empresas.

«El fin de las organizaciones es sin duda un fin social, porque toda organizacion se
crea para proporcionar a la sociedad unos bienes, en virtud de los cuales queda legiti-
mada su existencia ante la sociedad [...]» (Cortina, 2003: 22). Para Adela Cortina, cada
actividad, entre ellas la empresarial «[...] produce unos bienes de los que cobra todo
su sentido y que son los que la sociedad le reclama, porque existen precisamente para
proporcionarlos. Y, como es obvio, también para alcanzarlos unos medios resultan
adecuados y otros totalmente inapropiados». Se refiere a los bienes internos, que
expresan cudl es el fin especifico, el que le permite legitimidad social. Los diferencia
de los bienes externos, que no identifican a las organizaciones sino que son comunes
a ellas, como el prestigio, el dinero o el poder (Cortina, 2003: 23-24). «Ya no cabe una
concepcidon de empresa estructurada solo en torno al dinero, el podery la coaccion ju-
ridica» (Garcia-Marza, 2004: 22). El profesor Garcia-Marza se refiere a que la empresa
se puede estructurar también en torno a recursos morales como la confianza.

Para Beatriz Restrepo el propésito o fin de las organizaciones se configura como
el soporte fundamental de la vida moral, y hace énfasis en que los fines son siempre
sociales (Restrepo, 2014), se ocupan de las expectativas del conjunto de la sociedad,
es decir, de todos los grupos de interés de la empresa. Para Cynthia Montgomery
(2013: 69), el propdsito permite crear una diferencia que importa. «El propésito es
la manera en la que [...] una empresa se describe a si misma, en los términos mas
esenciales posibles: su razén de existir, el valor Unico que aporta al mundo, lo que
la distingue y le da importancia». Esta autora hace énfasis en que lo mas importante
para la supervivencia y el éxito de una empresa es su razén de existir, y las necesida-
des que intenta satisfacer, porque el prop6sito hace que sus actividades sean mas
nobles y dignas. También advierte que el proposito, al igual que la estrategia, exige
renunciar, porque es tan importante elegir aquello que se haray lo que se descarta-
ré. Precisa que definir el proposito es responsabilidad del lider, del estratega y que
«crear valor para los demds es la forma mas segura de captar algo de ese valor para
ti» (Montgomery, 2013: 73-75, 82-83).
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Para Charles (1965) el proposito es un fendbmeno que proporciona orden, direc-
cién y coherencia, y es importante preguntarse por la relacién entre este y otras
variables organizacionales. Recomienda definir un proposito organizacional Unico,
porque considera que hacerlo para cada grupo de interés genera inconsistencias.
Cree que debe definirse en términos de las consecuencias y funciones mas fre-
cuentes de una organizacién, porque se reconoce que cualquier actividad puede
tener multiplicidad de consecuencias. Recomienda tener en cuenta las logicas y
creencias de la organizaciéon que influyen en sus actividades y opina que cada una
tiene un conjunto especifico de logicas que los miembros aceptan como marco de
referencia para participar en ella. Esas logicas frecuentemente estan implicitas e
implican supuestos y creencias.

Para Hauge y Knudsen (2017) el propésito debe no solo articularse, sino también ac-
tivarse a través del sistema de control de la gestion, de la cultura corporativa, de los
procesos de planificacion y de las politicas internas. Asi, es preciso evaluar no solo
las implicaciones financieras (ganancias) sino, ademas, su alineacién con los valores.
El propésito permite mayor lealtad de los diversos grupos de interés, como clientes,
socios comerciales, empleados mas comprometidos, porque le dan sentido a su tra-
bajo y comprenden mejor la contribucion que hacen a su organizacion; son mas ren-
tables, con mayor grado de innovacion, y lo relacionan con elementos «blandos» de
esta, como la cultura y los valores de la corporacion. Garantiza coherencia entre lo
que los directivos dicen que hacen y lo que efectivamente ejecutan. Identifican que
cada vez mas publicaciones como Harvard Business Review o MIT Sloan Management
Review se ocupan del propésito de las empresas y que incluso en el Foro Econdmico
Mundial, que se redne anualmente en Davos, los lideres empresariales y politicos
de todo el mundo conversan sobre cémo las empresas pueden combinar con éxito
ganancias y proposito.

Sinek (2009) propone un marco conceptual conocido como Circulo dorado, que
consta de tres elementos: el porqué, el como y el qué de una organizacion, es decir,
propone preguntarse no solo qué hacen las organizaciones exitosas y como lo ha-
cen, sino también por qué lo hacen. Considera que los grandes lideres inspiran la ac-
cién porque generan confianza y lealtad de sus empleados y clientes al centrarse en
el proposito de su organizacion, y no solo en los productos o servicios que ofrecen,
porque cree que las personas no compran lo que se hace, sino la razén por la que se
hace, el porqué. El propésito puede tener un papel importante en la relaciéon de una
organizacion con sus grupos de interés. Es pertinente lo que expresa Sinek (2009),
pero es necesario advertir que este responde al para qué y no al por qué, tal y como
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se ha expresado en el presente articulo, porque las actividades de las empresas
deben estar orientadas no solo por sus objetivos, sino también por su propésito.

Es preciso reconocer que el criterio que determina la compra para un cliente no es
el nivel de rentabilidad que espera obtener la empresa, sino la expectativa de valor
que le proporcionara, y este valor para el cliente y demds grupos de interés se plas-
ma en el propdsito, no en el objetivo. Por esto, los grupos de interés establecen una
conexién mas fuerte, un vinculo mayor con el propésito. Considerando que este
refleja las expectativas de los diferentes grupos de interés, entre ellos las de los
clientes, es muy importante contar con una herramienta que permita, de forma efec-
tiva, dar seguimiento al cumplimiento de esas expectativas. Para ello, es pertinente
apoyarse en el Mapa de grupos de interés, el cual se espera incluya las expectativas
y aportes de todos los grupos de interés, entre ellos los accionistas. Para las em-
presas este paso implica pasar del gobierno corporativo, que prioriza los intereses
de los accionistas, a la gobernanza corporativa, que exige reconocer la influencia que
tienen otros grupos en los resultados de la empresa.

Para construir este mapa se propone no solo incluir la expectativa que tiene cada
grupo de interés, sino, ademas, reconocer el aporte de cada uno a la generacion
de riqueza. Reconocerlo y valorarlo implica considerarlo un socio de la empresa,
un aliado. En este caso los grupos de interés se diferencian por el caracter de sus
aportes. El reconocimiento podria influir visiblemente en la calidad de las relacio-
nes, una relacién de igualdad no de subordinacién, para consolidar un recurso
relacional, que como recurso intangible se multiplica, no se agota con su uso, si
se usa bien y permite tener aliados en todo momento.

Wity Meyer (2010) resaltan la importancia del propdsito al recordar que la estrate-
gia es un curso de accién para lograr un proposito. Se quejan por la poca atencién
que las organizaciones prestan a su proposito, al centrarse mas en los medios que
en los resultados, lo que se ve reflejado en la literatura sobre direccion. Resaltan
la importancia de principios fundamentales que den sentido a las decisiones es-
tratégicas y destacan como elemento central para lograrlo la misién corporativa.
Incluyen el propdsito como parte de la misidn, reconocen que el propésito de una
organizacion se puede definir como la razén por la cual existe, pero lo integran
con las creencias organizacionales, los valores organizacionales y la definicién del
negocio, como parte de la misién corporativa.

En su texto «Direccién estratégica» no definen el concepto de propoésito, aunque
reconocen la necesidad de una declaracion que la mayoria o todas las partes
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interesadas puedan suscribir. Si reflexionan sobre los factores que influyen sobre
los propdsitos de una organizacion, como son el marco de gobierno corporativo
(relaciones con los accionistas), las relaciones con las partes interesadas, los estan-
dares éticos y la cultura, que tienen relacion con los valores, los cuales definen la
forma en que funciona la organizacién, los principios que guian su accién. Los valo-
res suelen ser una expresién de la forma en la que una organizacion se comporta,
mientras otros son los que aspira alcanzar, pero estos autores advierten sobre la
importancia de que las acciones en la practica coincidan con la declaracion publica
de los valores empresariales, que son los que definen los limites en los que se de-
sarrolla cada una de las estrategias (Johnson, Scholes y Whittington, 2006: 208-210).

El propdsito como razén de ser de la empresa, que refleja su finalidad y el benefi-
cio que quiere proporcionar al mundo, es la declaracion estratégica (ver figura 1),
que refleja mejor las aspiraciones de la sociedad, es decir, de todos los grupos de
interés. Por lo anterior y para garantizar coherencia en la actuacién empresarial,
la busqueda de la maximizacién de la rentabilidad para el accionista, que es el
objetivo de las empresas, puede complementarse con el propdsito, que refleja
las expectativas de todos los grupos de interés, entre ellos los accionistas, y para
lograrlo se propone articular la ética con la estrategia.

Articular la ética con la estrategia

Preguntarse ;c6mo orienta lo que hace?
Orientadores de la conducta

Diferenciadas las declaraciones estratégicas, que responden a las preguntas plan-
teadas, se propone articular la ética con la estrategia para garantizar coherencia
entre las declaraciones estratégicas y asi integrar las expectativas de todos los gru-
pos de interés en las decisiones y acciones de la empresa, es decir, en la estrategia.
Lo anterior permitira generar o afianzar la confianza que el conjunto de la sociedad
tiene en la empresa, tomando en cuenta la expectativa de comportamiento que
enfrenta; los ciudadanos no esperarian que la empresa logre la maximizacién de
beneficio para los accionistas ocasionando un perjuicio a la sociedad. De aqui
la importancia de lograr los objetivos sin afectar su proposito.

Paralograr la complementariedad entre el propésito y el objetivo, se propone que las
empresas se aseguren de plasmar en el modelo de negocio no solo la maximizacion
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de la rentabilidad que esperan, que se representa en la base del modelo canvas
para definir el negocio, es decir, la diferencia positiva entre los costos clave y los
ingresos clave. Ademas, deberan cerciorarse de que la propuesta de valor, que
es el corazén del lienzo del modelo de negocio, se corresponda con el propésito
superior con el que se ha comprometido la empresa.

Articuladas las citadas declaraciones estratégicas alrededor del modelo de negocio,
se podria proceder a seleccionar la estrategia competitiva mas adecuada. Pero para
garantizar que se logre la maximizacion de la rentabilidad para el accionista y el be-
neficio para la sociedad a la vez, es necesario articular la estrategia, que es la accion,
con el orientador de la accion, que es la ética. La sociedad no entenderia que la em-
presa lograra la maximizacion de la rentabilidad a costa de ocasionar un perjuicio a
los clientes y demas afectados.

Para Friedman (1997) las empresas son personas juridicas y considera que por eso
no toman decisiones, sino que lo hacen las personas naturales. Sin embargo, es ne-
cesario recordar que las personas toman decisiones en nombre de la organizaciény
apoyadas en las facultades que le otorga su posicidn en la estructura organizacional.
Por eso se presenta una combinacién de responsabilidad individual de la perso-
na que toma la decision, o desarrolla la accidon o estrategia, y de responsabilidad
institucional de la empresa, a nombre de la que se actua, lo que puede afectar su
reputacion, imagen y credibilidad. Esas acciones de los individuos a nombre de las
empresas se pueden apoyar en los orientadores de la conducta. Los orientadores
de la conducta aseguran correccién en el comportamiento. Entre estos mencionare-
mos las politicas, es decir, «reglas o guias que expresan los limites dentro de los que
debe ocurrir la accién» (Mintzberg, Quinn y Voyer, 1997: 7).

Otros orientadores de la conducta incluyen el derecho, a través de las leyes apro-
badas por una autoridad competente, que en los paises democraticos son los
parlamentos o congresos elegidos por los ciudadanos a través del voto. Estos au-
torizan al Congreso para definir el marco legal y, a su vez, esperan que esas nor-
mas defiendan el interés comun y se comprometen a cumplirlas. «El derecho en
una sociedad es el conjunto de leyes que han sido promulgadas de forma legitima,
segln los procedimientos estipulados por ella. Si una norma ha sido promulgada
siguiendo los procedimientos legitimos es ya una norma juridica y su cumplimien-
to es legalmente exigible por la autoridad competente» (Cortina, 2003: 26). El de-
recho es muy importante como instrumento del Estado para establecer normas
gue permiten acciones sociales, entre ellas la economia, y es necesario, pero no es
suficiente (Garcia-Marza, 2004).
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Ademas del derecho, otros recursos de importancia que se derivan del capital social
son la confianza, las redes informales de comunicacién o los valores éticos, lo que
exige la complementariedad entre ética y derecho (Garcia-Marza, 2004). Por tanto,
es importante considerar también la ética y la moral a través de los valores. «Los va-
lores de una empresa expresan cémo deben comportarse directivos y empleados,
como deben hacer negocios y qué tipo de organizacion deben construir para ayudar
alaempresa alograr su misién. Puesto que ayudan a moldear e impulsar el compor-
tamiento dentro de una empresa, los valores suelen considerase como la base de la
cultura organizacional de la empresa: el conjunto de valores, normas y estandares
qgue controlan cémo trabajan los empleados para lograr la misién y metas de la or-
ganizacién» (Hill y Jones, 2011: 15-16).

La moral se relaciona con la costumbre propia de una época especifica o de un
lugar del mundo, influida por creencias filoséficas, ideoldgicas o religiosas. «La mo-
ral no es, pues, un invento de los fildsofos, sino un saber que acompafia desde su
origen la vida de los hombres, aunque haya ido recibiendo distintos contenidos»
(Cortina, 2003: 28). La ética se ocupa de reflexionar sobre la moral (Cortina, 2003),
permite hacer reflexiones personales, pero a la luz de valores que tienen vocacién
de universalidad. «[L]a ética es un tipo de saber de los que pretende orientar la ac-
cién humana en un sentido racional; es decir, pretende que obremos racionalmen-
te» (Cortina, 2003: 17). Ello supone analizar y sopesar las posibles consecuencias de
lo que se hace, antes de tomar una decision.

«Una de las principales tareas de la ética es la de pertrechar al ser humano con ar-
gumentos solidos para distinguir lo correcto de lo incorrecto, lo justo de lo injusto»
(Siurana, 2009: 14). La ética, como orientadora de la conducta, permite incluir en las
decisiones las expectativas de todos los afectados, es decir, de todos los grupos de
interés. Es un saber practico que permite tomar decisiones prudentes y justas (Cor-
tina, 2003). Para Adela Cortina (2009: 119) la responsabilidad como dimensién de la
ética empresarial, «[...] debe asumirse como una herramienta de gestién, como una
medida de prudencia y como una exigencia de justicia». Una medida de prudencia
porque sila empresa se asegura de cumplir las expectativas de todos los grupos de in-
terés, conseguira aliados, socios, en quienes se puede apoyar en caso de necesitarlos,
para lograr lo que se ha propuesto, no enemigos, ni opositores. Y es una medida de
justicia, porque si la empresa incluye entre sus decisiones y acciones, es decir, en sus
estrategias, las expectativas de los grupos de interés, es porque reconoce no solo que
son valiosos en la medida en que cada uno hace aportes relevantes para la gene-
racion de riqueza, sino que, ademas, reconoce que como seres humanos son valiosos
en si mismos, tienen valor, no precio y, por tanto, merecen consideracion y respeto.
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Figura 1. Articulacion de las declaraciones estratégicas

Negocio

Resultado
Proposito: Mision: Visién:
jpara qué? ;qué hago? ;por qué?
Beneficio que Definicion Meta_s y objetivos
; de negocio (sistema de
se proporciona : medicién)
Modelo \l/
Propuesta de negocio Rentabilidad
de valor e maximizar
beneficio
;; (ingreso/costo)
Clientes y \l/
demas grupos
de interés Accionistas
- —
Fuente de \I/

diferenciacion

Estrategia
competitiva:
;cdémo lo hago?

Mapa de grupos interés

Ventaja
competitiva

GRUPO | APORTE | EXPECTATIVA

Valores: impulsan
o moldean el
comportamiento
Implementacion, de la empresa
estructura, cultura

4‘ Orientadores de la conducta ] Base de la cultura

I I organizacional

Derecho / [ Etica ] [ Moral ]

Valores

Fuente: elaboracion propia, con la colaboracién del ingeniero Santiago Velasquez.

Leyes

107



The Andhuac Journal: Business and Economics, Vol. 20, nim. 2, 2020.
https://doi.org/10.36105/theanahuacjour.2020v20n2.03

Para Cortina «[...] una organizacién, como una persona, no solo debe actuar con pru-
dencia, sino también con justicia». Para lograrlo no solo debe respetar la legalidad
vigente y la moral alcanzada por una sociedad, sino que también debe averiguar
qué valores y derechos han de ser racionalmente respetados (Cortina, 2003: 26). Es
necesaria una «[é]tica empresarial basada en el didlogo y en la confianza reciproca
entre las partes implicadas en la actividad empresarial» (Garcia-Marza, 2004: 26).
La ética es un faro porque permite identificar si una conducta, aunque esté moral-
mente aceptada y legalmente aprobada, puede atentar contra un valor que tiene
vocacion de universalidad.

La ética empresarial implica concebir la empresa como un sistema reciproco de
obligaciones y expectativas, es decir, define cémo se debe comportar frente a
sus grupos de interés y como los grupos de interés se obligan a actuar frente
a esta. Ello exige valores y normas que rigen las decisiones y, ademas, los habitos
y conductas correspondientes. La accién moral comporta la libertad para actuar,
la reciprocidad y la universalidad; esta Ultima exige el reconocimiento y respeto
de las necesidades e intereses de los demas, no considerarlos solo como recurso
en el proceso de toma de decisiones (Garcia-Marza, 2004: 90-92), sino, como lo
pensé Kant en su época, apoyado en el didlogo: «La perspectiva ética implica el
abandono de la perspectiva egocéntrica y la consideracién de “todos” los demas
implicados y afectados no como medios para mis propios fines, sino como hori-
zonte de sentido para mi propia accion, como fines en si mismos» (Garcia-Marz3,
2004: 90).

«Tener conciencia de los fines que se persiguen y habituarse a elegir y obrar en re-
lacion con ellos es la clave —como veremos— de una ética de las personas y de una
ética de las organizaciones, muy especialmente de las empresas» (Cortina, 2003: 20).
Debemos apoyarnos en el pilar fundamental de la ética empresarial, que es la trans-
parencia, un valor basico para la gestion ética de la empresa (Garcia-Marza, 2004).
La transparencia en las decisiones y acciones de la empresa fortalece su credibilidad
y legitimidad frente a la sociedad.

La ética se apoya en los valores. Peter Senge se refiere a los valores y expresa
que responden a la pregunta: ;c6mo queremos actuar, en coherencia con nuestra
mision? Como quiere la empresa que sea su cotidianidad mientras persigue su
vision. Los valores responden a la pregunta: ;en qué creemos? (Senge, 1992: 283).
Para Beatriz Restrepo (2014: 61) «[...] los valores se escogen, se definen, apuntan-
do al logro del fin [...]». El caracter de universal de los valores se origina en que
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todos los ciudadanos, independientemente de sus creencias, los defienden para si
mismos; son aquellos sobre los que hay mayor nivel de acuerdo mundial. Al orien-
tar la conducta por valores se puede lograr la finalidad de la empresa, es decir,
su propésito superior, por tanto, estos contribuyen a integrar las expectativas de
todos los interesados.

Se propone un enfoque que integre la racionalidad ética con la racionalidad es-
tratégica, la ética con la economia, la ética con la estrategia, lo que exige dejar
de interpretar que la empresa es una institucién privada, porque requiere un
trabajo cooperativo y ademas sus actividades afectan a otros. Por ello se espera
gue se centre no solo en proporcionar beneficios a los accionistas, sino también
a todos los grupos de interés, lo que se traduce en confianza, legitimidad y cre-
dibilidad a la empresa, si esta logra satisfacer sus intereses legitimos. Es lo que
Garcia-Marza denomina enfoque integrativo: «El enfoque integrativo parte de la
afirmacion béasica de que la ética y la economia no constituyen dos légicas dife-
rentes [...]» (Garcia-Marza, 2004: 124-125). Se reconoce que ambas forman parte
de un contexto en el que los diferentes actores sociales pueden ser afectados o
pueden afectar a los demas.

3. Metodologia

El criterio para seleccionar la literatura revisada es la contribucion de los autores a
la consolidacion de la estrategia como campo de estudio, con alto reconocimiento
por la comunidad académica. Tal es el caso de los profesores Alfred Chandler,
Kenneth Andrews, Michael Porter, Henry Mintzberg y Richard Wittington, ademas
de Donald Hambrick. También se tomaron en cuenta los contenidos de adminis-
traciéon y direccion estratégica que han sido textos guia en el area de estrategia.
Estos textos han sido objeto de revision y seleccion en el Grupo de Estrategia de la
Universidad EAFIT, al que pertenezco. El propésito fue acompafiar la labor docente
en las diferentes asignaturas que se imparten en el Area de Estrategia. Ademas, la
labor docente durante mas de 20 afos en la Universidad EAFIT permitio reflexio-
nar sobre estos textos en asignaturas como Estrategia, en el pregrado de Adminis-
tracion de Negocios, y Estrategia | en la Maestria en Administraciéon de Negocios
MBA, de la misma universidad.

En relacién con el propésito, por ser un concepto de mas reciente utilizacion en el
ambito organizacional y por encontrar que los autores clasicos se referian de forma
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indistinta a proposito, visién y algunas veces a mision, se adelanté una revision
en las bases de datos de la Universidad EAFIT, con el apoyo de Bertha Restrepo
Restrepo (servidora de la Biblioteca «Luis Echavarria Villegas», de EAFIT), en la que
se encontraron 27 articulos que hacen referencia al propésito de las organizacio-
nes. Después de su lectura, solo se incluyeron los que tienen una relacién mas
estrecha con el propésito como declaracién que contribuye a marcar el rumbo de
la empresa.

En el tema de la ética se tuvo como punto de referencia a los autores de la Escuela
de Valencia, liderados por la profesora Adela Cortina. Por lo anterior, se consultaron
varias de las obras de la profesora Cortina ademas del profesor Domingo Garcia-
Marza, Jesus Conill y Juan Carlos Siurana. La fortaleza de esta escuela de éticas apli-
cadas reside en la prioridad que le otorga a la ética empresarial como herramienta
de gestion de las organizaciones.

4. Analisis de resultados

Modelo de coherencia estratégica: articular
componentes a traveés de la esfera de
coherencia estratégica

Después de responder las preguntas que tienen relaciéon con el negocio, diferenciar
los conceptos correspondientes y articular la ética con la estrategia para garantizar
coherencia entre las declaraciones estratégicas, y con ello integrar en la accion
las expectativas de todos los interesados —con base en las fuentes bibliograficas
consultadas—, se propone articular los diversos componentes a través del modelo
de coherencia estratégica. A este modelo lo denomino esfera de coherencia estra-
tégica (ver figura 2).
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Figura 2. Esfera de coherencia estratégica
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Fuente: elaboracion propia con la colaboracion del ingeniero Santiago Velasquez.

Los modelos, como simplificaciones de la realidad, tienen el propésito de dismi-
nuir la complejidad al seleccionar y eliminar variables. En este sentido, son de
gran utilidad practica para reflexionar sobre cuales son las variables mas rele-
vantes que deben considerarse. La esfera de coherencia estratégica incluye seis
variables a las que se ha hecho referencia en el presente articulo: 1) la ética, 2) la
estrategia, 3) el proposito, 4) los objetivos, 5) el modelo de negocio y 6) los grupos
de interés. La propuesta es articular estos componentes para garantizar la cohe-
rencia de la estrategia puesta en practica por las empresas.

Todos estos componentes permiten que la estrategia sea coherente al contribuir, a
través del modelo de negocio, a lograr los objetivos que se ha propuesto y, al mismo
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tiempo, proporcionar un beneficio a la sociedad o propésito, al reconocer el gran
aporte que hacen para la generacion de riqueza los diferentes grupos de interés;
para lograrlo, orienta la accion por la ética a través de los valores.

5. Conclusiones

Es importante que las empresas diferencien el sentido y razén de ser de cada una
de sus declaraciones estratégicas que, al ser publicas, la comprometen frente a sus
diferentes grupos de interés. Para garantizar coherencia entre sus declaraciones es-
tratégicas, pueden articularlas en torno a su modelo de negocio, de tal forma que la
relacién positiva entre costos e ingresos cumpla las expectativas de los accionistasyy,
asimismo, que la propuesta de valor refleje las expectativas de los clientes y demas
grupos de interés.

Articular la ética con la estrategia contribuye a la coherencia entre las declaraciones
estratégicas, y con ello puede incrementar recursos intangibles como la confianza, la
credibilidad, la legitimidad, la reputacién y, a su vez, estrechar relaciones con todas
las partes interesadas, lo que se constituye en un recurso relacional que le asegura
tener aliados.

Para garantizar coherencia estratégica se propone articular seis componentes que
tienen relacién con el negocio de esta forma: una estrategia orientada por la ética
gue, apoyada en un modelo de negocio, logra que el objetivo que le dio origen al-
cance el propdsito que se fijo, e integre en sus acciones y decisiones las expectativas
de todos los grupos de interés.
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Resumen

Desde la Revolucidn, el Estado mexicano buscé fortalecer el principio antimonopdlico establecido
en la Constitucién. Sin embargo, casi siempre hacia caso omiso de las nuevas reglas, prefiriendo
dejar que los monopolios florecieran. Este articulo ofrece una explicacién holistica, pues argu-
menta que los monopolios persistian debido a cuatro razones bdsicas, dos econémicas y dos
politicas. Primero y mds importante, la clase dirigente buscaba acuerdos con la élite empresarial,
basados en una percibida necesidad mutua. Segundo, esta prdctica iba acompafiada, sobre todo
a partir de los afios cuarenta, por intercambios de favores entre politicos e industriales. Tercero,
la naturaleza corporativista del partido gobernante favorecia relaciones con un nimero limitado
de interlocutores. Cuarto, el estilo personalista del presidencialismo mexicano favorecia relaciones
directas con magnates. Para ilustrar cémo operaban estos factores, se presentan dos estudios de
caso: (i) el monopolio de exhibicién de cine de William Jenkins en los afios cuarenta y cincuenta;
(i) el monopolio televisivo de la familia Azcdrraga entre 1955y 1993.

Palabras clave: monopolios, Estado, gobierno, capitalismo, élites.
Clasificacion JEL: L12, [ 41, N46, N76.

Abstract

As of the Revolution, the Mexican state sought to bolster the anti-monopoly principle of the
Constitution. However, it almost always ignored its new rules, preferring to let monopolies
flourish. This article offers a holistic explanation, by arguing that monopolies persisted for
four chief reasons, two economic and two political. First and most importantly, the political
establishment sought accords with the business elite, based on a perceived mutual necessity.
Second, this practice was accompanied, especially as of the 1940s, by exchanges of favor between
politicians and businessmen. Third, the corporatist nature of the ruling party favored dealings
with a limited number of interlocutors. Fourth, the personalistic style of Mexican presidentialism
favored direct dealings with magnates. To illustrate how these factors operated, two case studies
are presented: (i) the film exhibition monopoly of William Jenkins in the 1940s and 1950s; (ii) the
television monopoly of the Azcdrraga family between 1955 and 1993.

Keywords: monopolies, state, government, capitalism, elites.
JEL Classification: L12, L41, N46, N76.
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1. Introduccion

En la economia mexicana los monopolios han sido un aspecto comun y en cierta
medida oficialmente permitido o aun fomentado desde finales del siglo XVIII (Deans-
Smith, 1992: cap. 1; Concheiro, Gutiérrez y Fragoso, 1979). Como una de las metas
de la Revolucion fue deshacer o por lo menos atemperar las grandes concentra-
ciones de la riqueza, después de la guerra el Estado buscd fortalecer las politicas
antimonopolicas del siglo XIX, primero robusteciendo el lenguaje relevante del
art. 28 de la Constitucién de 1857, que fue emendado en lade 1917, y luego promul-
gando leyes reglamentarias, de las cuales la mas comprensiva fue la de 1934 (Ley
Federal de Competencia Econémica, LFCE, 2006: «Antecedentes historicos»). Esta
ley prohibié «la existencia de monopolios» (art. 1) y los definié como toda empre-
sa que deliberadamente permite la imposicion de precios o tarifas con perjuicio
del consumidor (art. 3; Ley Organica del Articulo 28 Constitucional en materia de
Monopolios, 1934).2 Sin embargo, casi siempre se hacia caso omiso a la ley, ya que
el Estado preferia dejar que los nuevos monopolios florecieran. Segiin un experto
legal, antes de que fuera reemplazada por la Ley Federal de Competencia Economi-
ca (1992), la ley de 1934 fue aplicada solo una vez en contra de un infractor (Pérez
Miranda, 1999: 284). Desde 1992, reguladores, fallos judiciales y nuevas leyes han
limitado de manera moderada a empresas preponderantes como Telmex (OCDE,
2017). Sin embargo, el legado de los acuerdos historicos entre el Estado y el capital
permanece, ya que en el ambito empresarial solo uno o dos actores grandes siguen
dominando sectores como el de la cerveza, el pan, la harina de maiz, los cigarrillos,
el cemento y la televisién abierta, ademas de la telefonia.

A diferencia de estudios existentes que dan explicaciones Unicas o limitadas del fra-
caso de los gobiernos posrevolucionarios para prohibir los monopolios, este articu-
lo ofrece una explicacién holistica, es decir, considera en conjunto las perspectivas
econdmicas, politicas y culturales. Los monopolios se desarrollaron y persistieron
debido a cuatro factores principales, dos econdmicos y decisivos, dos politicos y
complementarios. De la mayor importancia, la clase politica dirigente, en especial du-
rante su época de debilidad econdmica en las décadas de 1920y 1930, se considerd

2 Como lo nota el citado preambulo a la ley de 2006, esa definicién era «cuestionable» y la ley no
contemplé sanciones penales que castigaban practicas anticompetitivas, o que en conjunto sugiere
una falta de voluntad politica de enfrentar los monopolios que ya se estaban formando.
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obligada a buscar acuerdos formales con la élite empresarial que, a su vez, se sinti6
presionada por las promesas radicales de la Constitucion de 1917, y asi dio la bien-
venida a las propuestas del gobierno. Este sentido de necesidad mutua persistié
en los afios cuarenta y después, ya que la élite politica seguia sensible a cualquier
desafio a su hegemonia, y la élite empresarial —ante la ausencia de leyes claras, tri-
bunales imparciales y reguladores auténomos— reconocia su necesidad de amigos
en las altas esferas. Segundo, este fenémeno iba acompafiado, especialmente a par-
tir de los afios cuarenta, por muchos intercambios informales de favores econémi-
cos entre individuos politicos y empresariales. Tercero, la naturaleza corporativista
del Partido Revolucionario Institucional, PRI, a partir de 1938, favorecia tratos con
un ndimero limitado de interlocutores, incluso entre la clase empresarial. Cuarto, el
estilo personal del presidencialismo mexicano favorecia tratos interpersonales con
los magnates en vez de reuniones con los lideres de las asociaciones o las camaras
de comercio, que usualmente eran empresarios de nivel intermedio.

Para ilustrar la mecanica e interaccion de estos factores, este articulo estudia dos ca-
sos en que los actores estatales facilitaron la fundacién o expansion de monopolios:
el imperio de la exhibicion de cine del industrial expatriado estadounidense William
Jenkins y sus socios en los afios cuarenta y cincuenta, y el monopolio de TV abierta
que encabezaron Emilio Azcarraga Vidaurreta y su hijo Emilio Azcarraga Milmo entre
1955y 1993, el cual ha perdurado en forma cuasimonopélica hasta hoy. Mientras
los historiadores y comunicélogos han estudiado estas dos empresas de manera se-
parada (Aguila, Soler y Suarez, 2007; Paxman, 2016; Mejia Barquera, 1989; Saragoza,
1991; Gonzalez de Bustamante, 2015), nadie lo ha hecho de forma comparada. Hay
que admitir que las dos industrias seleccionadas comparten la caracteristica pecu-
liar de poder ofrecer al Estado apoyos propagandisticos ademas de favores de otro
tipo. Se necesita mas investigacion para determinar hasta dénde los monopolios no
mediaticos forman el modelo de interdependencia descrito aqui.

2. Las relaciones Estado-capital:
la historiografia y sus lagunas

Los estudios de las relaciones Estado-capital en México han tendido a padecer pers-
pectivas limitadas por ideologia, disciplina o la falta de acceso a fuentes. Cuando los
cientificos sociales primero tocaron el tema de la élite econdmica mexicana y cémo
su riqueza se quedaba altamente concentrada a pesar de la Revolucion, lo hicieron
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sobre todo desde una perspectiva marxista y/o dependentista. La mayor parte de
tales obras asumié que todos los industriales de México eran reaccionarios, parasi-
tos y explotadores de obreros, y que la mayoria estaban subordinados a los inver-
sionistas extranjeros (Cecefia, 1963; Aguilar y Carmona, 1967; Leal, 1972; Concheiro,
Gutiérrezy Fragoso, 1979; Basafiez, 1981; Hamilton, 1982). Estos textos, que tendian
a privilegiar certidumbres ideolégicas sobre evidencias archivisticas u orales (Cerutti,
1999: 117), interpretaron la persistencia posrevolucionaria de grandes empresas
como el producto de la hegemonia estadounidense y la limitada autonomia del Es-
tado mexicano. En la relacién Estado-capital, era la «gran burguesia» que se habia
impuesto, y el culpable principal no era el gobierno sino el capitalismo internacional.

Después de la nacionalizacion bancaria de 1982, los estudios sobre el empresaria-
do mexicano divergieron. En México, el marco dominante tendia a contraponer un
Estado reformista en conflicto con una iniciativa privada reaccionaria. Las épocas de
armonia Estado-capital (1940 a 1958, 1964 a 1970) eran atribuibles a una falta
de visién revolucionaria y/o a la fuerza del capital internacional (Martinez Nava,
1984; Jacobo, Luna y Tirado, 1989). En los noventa, el tono ideoldgico disminuyd,
pero algunos académicos aun se interesaban mas que nada por el tema de quién
lograba imponerse en la cambiante relacion Estado-capital, en vez de por la compli-
cidad del Estado en las practicas monopdlicas (Valdés Ugalde, 1997). Los estudios de
caso se volvieron analiticamente mas sofisticados, aunque solo una minoria explo-
ré6 cémo empresas individuales se beneficiaron de relaciones cercanas con actores
estatales (Romero, Contreras Valdez y Reyes, 2006).

En Estados Unidos, una nueva generacion de investigadores cuestioné el viejo dog-
ma marxista-dependentista. Los historiadores que estudiaron el periodo desde el
porfiriato a 1940 con un enfoque en la persistencia de las élites, al estudiar registros
archivisticos descubrieron que las élites empresariales habian dependido menos
de Estados Unidos y habian sido algo mas emprendedoras de lo que se supuso
anteriormente (Saragoza, 1988; Haber, 1989; Wasserman, 1993). Los politélogos en-
trevistaron a lideres empresariales y llegaron a conclusiones parecidas en cuanto
a la época posterior a 1940 (Story, 1986; Camp, 1989). Tales obras enfatizaron los
compromisos del Estado posrevolucionario, establecidos tanto con selectas élites
porfirianas como con nuevas clases de emprendedores, en pos de consolidar el con-
trol politico y luego dirigir el desarrollo econémico. Este trabajo mostré evidencias
de favoritismos hacia ciertos industriales, pero como su enfoque se trataba o de la
formacion estatal (en las historias) o de la limitada influencia politica de la iniciati-
va privada (Story, 1986; Camp, 1989), no hubo un intento sistematico de explicar
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la persistente concentracion de capital. La excepcion fue Industry and Under-
development (Industria y subdesarrollo) de Stephen Haber (1989), la primera his-
toria que reviso los archivos de multiples compafiias mexicanas. Haber hallé que
la concentracién de capital se debia mucho a una interdependencia mutua entre
élites politicas y econdémicas. Estas Ultimas ofrecieron no solo progreso industrial
y la creaciéon de empleo, sino el acceso a prestamistas internacionales.

Si el estudio de Haber marco un parteaguas probatorio, su siguiente libro le prestd
al asunto de las ineficiencias econémicas un marco teérico: la New Institutional Eco-
nomics (Haber, 1997). Este tomo colaborativo argumentd que la economia mexicana
habia quedado muy atras de la de Estados Unidos durante el siglo XIX, principalmen-
te por la debilidad de sus instituciones legales. Inversionistas potenciales rara vez
tenian la certeza de que sus inversiones gozarian de la proteccién legal, o de la ex-
propiacion arbitraria, de impuestos punitivos o de rivales politicamente favorecidos.
En tomos posteriores, Haber y sus coautores argumentarian que el Estado mexica-
no, antes y después de la Revolucion, compensé estas debilidades por el mecanismo
del crony capitalism (capitalismo de amigos). Esto lo definieron como «un sistema en
el cual los que estan mas cercanos a las autoridades politicas, que hacen y ejecutan
las politicas, reciben favores que tienen gran valor econémico» (Haber, 2002: xii).
En este caso, los inversionistas dispuestos a formar sociedades con miembros de
la clase dirigente recibieron asi la garantia de que no correrian los riesgos ni de la
expropiacion, ni de los impuestos punitivos ni de rivales favorecidos. Esta practica
empezd en el porfiriato y emergio con actores en su mayoria nuevos en la década de
1920 (Bortz y Haber, 2002; Haber, 2002; Haber, Razo y Maurer, 2003).

Haber y su cohorte han arrojado mucha luz sobre la evolucién de practicas rentis-
tas en México, pero su trabajo no explica el florecimiento de monopolios durante
el resto del siglo XX. Primero, esta limitado por su periodo. Como la mayoria de las
historias empresariales de México, rara vez mira mas alla de 1930. Segundo, su obra
estd restringida por su enfoque en el Estado como institucion, con sus politicas y
prioridades colectivas; presta poca atencion a los actores estatales individuales (pre-
sidentes, ministros, gobernadores), que en sus tratos con las élites empresariales
podian tener menos interés en una exitosa implementacion de politicas que en el
enriquecimiento propio. Las practicas corruptas de politicos y altos funcionarios se
volvieron mas visibles a partir de los afios cuarenta y persistieron durante todo
el siglo XX (Niblo, 1995y 1999; Morris, 1991).

Una limitacion relacionada es la naturaleza nebulosa del mismo término crony capi-
talism. Mientras Haber lo usa para describir un arreglo mutuamente benéfico entre
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el Estado y empresas o sectores privados, la etiqueta se emplea de manera mas
popular para describir acuerdos cémodos a nivel interpersonal. Ademas, el término
tiende a despreciar a ciertos capitalistas como rentistas privilegiados, dicotomizan-
dolos frente a emprendedores trabajadores como si un industrial no pudiera ser
ambas cosas en distintos momentos.

Una nueva taxonomia podria ser, por lo tanto, util. Como Haber y otros han mostra-
do, los acuerdos a nivel institucional fueron principalmente una cuestién de necesi-
dad. Entre 1920 y 1940, los lideres politicos de México buscaban la asistencia de la
iniciativa privada para reconstruir la economia, obtener acceso a préstamos inter-
nacionales y fortalecer al Estado tras una guerra civil de diez afios, mientras la élite
empresarial buscaba el compromiso federal para restaurar el orden, construir cami-
nos, domar al sector laboral radicalizado, hacer cumplir los derechos de propiedad y
promulgar leyes que suavizarian el radicalismo de la Constitucién de 1917 en cuanto
a derechos laborales, la expropiacién de activos y otros asuntos. Asi, la dindmica
gue impulsaba a ambas partes a una interdependencia de beneficio mutuo podria
ser llamada una «simbiosis imperativa», es decir, un acuerdo institucional, formal
y visible, basado en necesidades percibidas y el bien comun. El ejemplo mas obvio
de esto fue la alianza del Estado con la banca, que perdur6 desde los afios veinte
hasta 1982 (Maurer, 2002). Luego, a partir de los afios cuarenta, mientras el poder
federal centralizado y la hegemonia electoral del PRI consolidaron estos arreglos
institucionales, aunque nunca desaparecieron, se vieron igualados, si no supera-
dos en importancia econémica, por tratos «crony» (de amiguismo) entre individuos.
Aqui la dinamica podria ser llamada una «simbiosis conveniente», es decir, un arre-
glo interpersonal, informal y usualmente encubierto, principalmente basado en la
avaricia. Debido a que tiende a privar al gobierno de impuestos y a evitar la asigna-
cion eficiente del gasto publico, asi como a quitarle oportunidades de precios justos
a rivales empresariales y a consumidores, esta simbiosis generalmente socava el
bien comun. Incluye favores tales como sociedades encubiertas, contratos otorga-
dos sin licitacion, la aplicacion selecta de leyes y reglamentos, fallos legales perjudi-
ciales o la negacion de concesiones a competidores.3

Finalmente, y de nuevo debido a sus limites de periodizacion, la obra de Haber
y su cohorte omite dos caracteristicas clave del Estado mexicano que animarian ain
mas el desarrollo de monopolios a partir de los afios treinta: el corporativismo vy,

3 Profundizo los términos “simbiosis imperativa” y “simbiosis conveniente” en la introduccién de
Paxman, 2017.
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especialmente, el personalismo presidencialista. Cuando el Partido Nacional Re-
volucionario fue transformado por Lazaro Cardenas en el Partido de la Revolucién
Mexicana en 1938, revistié una naturaleza corporativista, cuyos pilares constitu-
yentes eran los obreros, el campesinado y los empleados publicos. Aunque la ini-
ciativa privada estuviera formalmente excluida de la estructura del PRM, la Ley de
Camaras de 1936 obligd a las empresas a afiliarse con la cdmara de comercio de su
sector, todas las cuales se volvieron ramas semioficiales del Estado corporativista
y, por lo tanto, estaban sujetos a un grado de control federal (Saragoza, 1988).
Una parte de la razén de ser de un Estado corporativista es facilitar el proceso
de gobernar al establecer un interlocutor clave por sector, para poder equilibrar
los intereses rivales con mas facilidad. Para negociar con los sindicalizados, o la
mayoria de estos, el presidente o el secretario del Trabajo solo tenia que hablar
con el secretario general de la Confederacién de Trabajadores de México (CTM).
Para comunicarse con el campesinado, bastaba una llamada al presidente de la
Confederacién Nacional Campesina (CNC). Sin embargo, durante las décadas sub-
secuentes, las presidencias rotatorias de las camaras de comercio y las asociacio-
nes empresariales voluntarias fueron usualmente ocupadas no por los duefios
o directores generales de las empresas mayores, sino por industriales de rango
intermedio (Camp, 1989: 144-155). Como lo confirman biografias y memorias em-
presariales, los magnates mas ricos y poderosos preferian hablar con el presiden-
tey los miembros de su gabinete en persona (Ortiz Rivera, 1997; Espinosa Yglesias,
2000; Fernandez y Paxman, 2013). El presidente y sus ministros, por su parte, estu-
vieron por lo general dispuestos a reunirse con ellos. Para 1980, el consenso entre
la iniciativa privada era que la influencia de unos cuantos industriales destacados
era mayor que la de las camaras (Story, 1986).

El tono de tal personalismo presidencial fue sentado en los afios veinte por Alvaro
Obregdn que, a diferencia de su antecesor, Venustiano Carranza (pero como Porfi-
rio Diaz), a menudo concedi6 audiencias a miembros de la élite empresarial o a sus
representantes. También centraliz6 el poder, debilitd los partidos politicos y revivid
la tradicién de seleccionar a su sucesor. Cardenas amplié la autoridad presidencial
y presidentes subsecuentes, notablemente Miguel Aleman, cultivaron un estilo no
solo autocratico sino personalista. Los Pinos se volvié una corte a la cual se man-
daba a llamar los lideres de sectores y empresas o se les admitia a peticion. Tal
gobernanza presidencialista (aunque cada vez de mas mala fama después de 1968)
persistiria hasta el sexenio de Carlos Salinas (Cosio Villegas, 1972; Garrido, 1989;
Krauze, 1996).
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El corporativismoy el personalismo presidencialista se combinaban asi para facilitar
el auge de los monopolios al fomentar una cultura politica en la cual los lideres tra-
taban directamente con los lideres. Si Aleman queria suprimir una pelicula o promo-
ver un noticiero, solo tenia que hacer una llamada a Jenkins en Puebla. Si Adolfo Ruiz
Cortines queria que un nuevo programa del gobierno tuviera extensa cobertura en
noticieros televisivos, podia invitar a Azcarraga Vidaurreta a comer. Y en 1993, cuan-
do Salinas quiso «modernizar» las finanzas del PRI para sustituir la dependencia del
erario con cooperaciones privadas, convino una cena de magnates, la mayoria de
quienes representaban un sector en el cual tenfian un monopolio o duopolio, y el
presidente del partido les pidié 25 millones de délares a cada uno.

. o 7

3. Caso 1: William Jenkins y la exhibicion de cine

William Jenkins, expatriado estadounidense, se instal6 en la ciudad de Puebla en
1906 e hizo fortunas consecutivas en boneteria, bienes raices durante la Revolucion,
azucar y alcohol durante los afios veinte y treinta. En cada caso cultivd nexos con
politicos locales, sobre todo gobernadores del estado, para cuidar sus intereses y
encubrir sus actividades monopdlicas. Este arreglo alcanzé una maxima eficiencia
de interdependencia cuando Jenkins patrociné la campafia gubernamental y sub-
sidié el gobierno de Maximino Avila Camacho (1937-1941), quien a cambio prote-
gi6 Atencingo, su gran ingenio azucarero, de un intento expropiador del presidente
Cardenas (Paxman, 2016, 2017).

Tras este intento, el estadounidense diversificd sus activos, incluso en la construc-
cion y compra de cines en Puebla, donde pronto acaparé el mercado. En los afios
cuarenta y cincuenta, junto con varios socios mexicanos, Jenkins erigié un cuasimo-
nopolio de la exhibicion de cine a nivel nacional y una posicion fuerte, si no lider, en
el financiamiento de peliculas. Trabajaba de manera separada con socios distintos,
principalmente Manuel Espinosa Yglesias y Gabriel Alarcén. El norteamericano in-
vertiria todo o la mayoria del capital necesario para construir cada teatro, pero solo
se quedaria con una participacién de 50 %; sus socios le reembolsarian la suma
equivalente a su propio 50 % desde su porcién de las futuras utilidades (Aguila, Soler
y Suarez, 2007).

Mientras crecian los circuitos de cines de Espinosa y Alarcén, y competian entre si,
el hecho de que tuvieran duefios y gerencias distintas ayudo a evitar la apariencia
de un monopolio. Para ser correcto, el negocio era menos un monopolio que un
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monopsonio. La colusion entre los dos —bajo la supervision de Jenkins— en la renta
de peliculas de los distribuidores hollywoodenses y nacionales y en financiar pro-
ducciones locales redujo sus costos, lo que mantenia sus utilidades artificialmente
altas (Aguila, Soler y Suarez, 2007; Paxman, 2016).

Desde el inicio, el llamado Grupo Jenkins usaba practicas monopélicas para subyu-
gar a sus rivales. La palanca que tenia sobre los distribuidores era clave; explica, por
ejemplo, como Jenkins forz6é a Azcarraga a vender su Cadena de Oro de 20 salas.
Espinosa Yglesias les aviso a los productores mexicanos y a los agentes hollywoo-
denses que si seguian surtiendo al Cine Alameda, el teatro principal de Azcarraga, él
rehusaria proyectar sus peliculas en la capital, Puebla, Veracruz y todos los demas
mercados donde se estaba convirtiendo en lider. Como resultado, Azcarraga se en-
contré sin mas opcién que proyectar peliculas inferiores. Tras un largo periodo de
pérdidas, Azcarraga vendio su circuito al Grupo Jenkins (Paxman, 2016).

Sin poder contar con circuitos comparables para convencer a los distribuidores de
que les ofrecieran precios equivalentes, los exhibidores rivales poco a poco se ven-
dieron a Jenkins. En 1958, un perfil del Grupo Jenkins mostré lo extenso de su impe-
rio. El circuito COTSA de Espinosa y sus empresas afiliadas tenian o arrendaban 900
cines en todo México. La Cadena de Oro de Alarcon y sus filiales tenian o arrenda-
ban unos 700. Solo unos 400 teatros se mantenian independientes (Paxman, 2016).

El dominio del Grupo Jenkins era un fenémeno curioso. (Por qué un Estado que se
asumia revolucionario le permitid crecer y perdurar, a pesar de la ley antimonopolio
de 19347 ;Y como fue posible que el monopolio fuera controlado por un ciudadano
estadounidense, a pesar de una prohibicién de 1945 de que los extranjeros tuvieran
posesién mayoritaria de activos cinematograficos? (Niblo, 1995).4

Primero, Jenkins y el Estado asumieron un nexo interdependiente, basado en nece-
sidades mutuas. El gobierno permitié una concentracién monopélica de activos en
las manos de un estadounidense a cambio del compromiso del Grupo Jenkins de
expandir el entretenimiento para los crecientes millones de mexicanos, animando
asi su aculturacion urbana y su unificacién nacional. El Grupo Jenkins lo haria por
construir, o comprar y remodelar, cientos de cines y usarlos para la proyeccion de

4Un decreto de la Secretaria de Relaciones Exteriores de abril de 1945 especificé que el cine era uno
de los sectores cuyas empresas no podian ser exentos de la llamada «ley del 51 %» de 1944. Esta
prohibiciéon pudo haber constituido otro factor a favor de Jenkins, por obstaculizar la entrada de las
cadenas de cines estadounidenses en el mercado mexicano de la exhibicion.
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peliculas que levantaron la moral, y noticieros que halagaron al gobierno. Por su-
puesto, los rivales de Jenkins hacian lo mismo, pero ninguno se pudo expandir tan
rapido. La construccién de cines era un negocio altamente intensivo en capital, asi
que solo los inversionistas mas ricos pudieron construir una cadena entera, y pudie-
ron acelerar su expansion si se permitian las practicas monopdlicas, sacando a sus
rivales del negocio. Al segundo mayor duefio de cines de México, el expresidente
Abelardo L. Rodriguez, le fue permitido construir un cuasimonopolio regional en el
noroeste. En su momento se estimo6 que el Grupo Jenkins habia construido entre
200y 300 cines, y comprado y remodelado muchos mas (Paxman, 2016).

Durante los afios cuarenta, el Estado tenia dos grandes preocupaciones que se
relacionaban entre si: la paz laboral y la cohesion social. La paz laboral era una
preocupacion debido a la alta inflacién que resulté de la guerra y la posguerra; el
sexenio de Avila Camacho atestigu6é un nimero inédito de huelgas (Middlebrook,
1995). A la vista del Estado, el cine proveia «circo al pueblo», entretenimiento
barato para las masas; también suministraba el vehiculo propagandistico de los
noticieros, que se proyectaban antes de la funcién principal. La cohesion social
era una preocupaciéon debido al influjo de millones de personas provenientes del
campo a las ciudades durante la industrializacién del pais. El cine hollywoodense y
el cine mexicano conservaban los valores familiares y las «buenas costumbres»,
y fomentaban el consumismo. El cine mexicano, en lo particular, también propicia-
ba una relacién estable entre ricos y pobres e inculcaba sentimientos de orgullo
nacionalista (Monsivais, 1994; Noble, 2005). La creencia del Estado en el potencial
unificador del cine es evidente en una propuesta de ley que Avila Camacho envié
al Congreso: la exposicién de motivos sefial6 la capacidad del cine nacional de
fomentar «sentimientos de unidad y cohesién» (Avila Camacho, 1946). En suma,
el Estado necesitaba al Grupo Jenkins para facilitar metas especificas de politica
publica. El Grupo Jenkins necesitaba al Estado como escudo frente a obreros radi-
calizados (a diferencia de otros sectores, las huelgas rara vez ocurrieron en sus
cines); para eximirlo de los limites sobre accionistas extranjeros; para protegerlo
de la amenaza del estatuto antimonopolio de 1934.5

Segundo, la interdependencia fue fortalecida por intercambios de favores a nivel
individual. Justo como el Grupo Jenkins nacié en Puebla, también se originaron alli

5 En cuanto a la ley de 1934, vale notar que aunque casi nunca fue aplicada para romper un mono-
polio, su mera existencia habra fortalecido la capacidad del Estado de insistir en intercambios de
favores de infractores.
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las relaciones de simbiosis conveniente que lo protegian (Paxman, 2017). Entre
1938, cuando Jenkins construyé sus primeros cines con Espinosa y Alarcon, y 1941,
para cuando habia establecido un monopolio de exhibicién en el estado, Puebla
fue gobernado por Maximino Avila Camacho, cuya campafia electoral habia sido
ampliamente financiada por Jenkins. Se creia, ademas, que Maximino tenia acciones
en los cines de Alarcén. En otras palabras, los favores prestados al gobernador le
redituaron a Jenkins una inmunidad local de la ley antimonopolios y también pro-
tecciones para su negocio azucarero de obreros radicalizados y agraristas armados
(Paxman, 2016).

El nexo Jenkins-Maximino y los monopolios locales en cines y azlcar que sostuvo se
veian consolidados por el corporativismo, pues el gobernador tuvo a un solo inter-
locutor en ambos casos. Esto fue politicamente Util: los cines eran conductos para
propaganda noticiera que alcanzé a una proporcién mucho mas grande de la po-
blacién que los periddicos del estado, y el sector azucarero era de gran importancia
en cuanto al empleo, ingresos para el erario y la canasta basica. El nexo en favor
de los monopolios se vio favorecido alin mas por el personalismo gubernamental.
Jenkins y Maximino se reunieron con frecuencia e intercambiaron varios favores
financieros (Quintana, 2011; Paxman, 2016).

Dindmicas similares de simbiosis conveniente y personalismo continuaron a nivel
nacional. En 1939, Jenkins conocié a Manuel, hermano menor de Maximino, al inicio
de su campafia para la presidencia, en una cena privada. Procedié a prestar a Ma-
nuel 400 000 doélares para ayudarle con sus gastos de campafia, un monto especial-
mente Util dado que la elecciéon de 1940 resultaria sumamente disputada. En 1945,
se reporté que los magnates del azlcar (sin duda incluyendo a Jenkins) hicieron un
gran donativo colectivo a la campafia de Aleman. También existe la probabilidad de
gue ambos presidentes hayan sido accionistas secretos en los cines del Grupo Jen-
kins. Supuestamente Avila Camacho recibié algunos de los activos de su hermano
Maximino cuando este murié en 1945; al salir de la presidencia era un hombre muy
rico. En cuanto a Aleman, su fama de enriguecimiento, en mancuerna con varios
prestanombres, era ya bien conocida cuando fue presidente. Después, Jenkins se-
guia reuniéndose con él —tal como una vez confié en una carta a su familia, para
«arreglar» sus «asuntos»— (Niblo, 1999; Paxman, 2016).

El corporativismo ayuda a explicar como el Estado nutri6 y protegié el monopolio.
Esto se nota especialmente en los sexenios de Avila Camacho —cuando el Grupo
Jenkins fue acusado primero de practicas monopdlicas y cuando obtuvo una posi-
cion preponderante en el Distrito Federal por su compra de la cadena lider COTSA—,
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y de Ruiz Cortines —cuando el Grupo Jenkins sufrié multiples criticas en la prensay,
no obstante, procedi6é a completar su monopolio al nivel nacional al comprar al uni-
co gran rival que quedaba.

Bajo el gobierno de Avila Camacho, disputas de alto perfil en una de las fabricas
textiles de Jenkins, La Trinidad, y su ingenio, Atencingo, se resolvieron por las auto-
ridades federales en favor de los obreros. En La Trinidad, una huelga de dos afios
finalmente se levanto en julio de 1944 cuando, tras una amplia cobertura en la pren-
sa, el Estado intervino en la fabrica y contraté de nuevo a todo obrero despedido
por la gerencia. En Atencingo, un sindicato afiliado a la CTM logro establecer una
seccion que sindicalizé al ingenio en febrero de 1946. En julio, el presidente dio luz
verde para que la cooperativa que surtia cafia al ingenio fuera reconstituida como
ente autbnomo. Como consecuencia de estas dos maniobras en Atencingo, en tan
solo seis meses Jenkins perdié su derecho de dictar condiciones de trabajo tanto a
sus empleados como a los cafieros (Ronfeldt, 1973; Paxman, 2016).

Como se ha observado, el sexenio avilacamachista fue un periodo de elevada infla-
cién y numerosas huelgas, de modo que las demandas urgentes del sector laboral
del partido gobernante explican en cierta medida el comportamiento contradicto-
rio del presidente hacia Jenkins. Pero solo en cierta medida porque, en cualquier
momento, un presidente tenia una gama de opciones para lograr el apaciguamien-
to de la CTM y otras confederaciones. Entonces, ;por qué habria actuado Avila
Camacho en contra de uno de sus aliados mas ricos y leales?

La segunda parte de la respuesta consiste en dos dimensiones. En un nivel visible,
las disputas de la Trinidad y de Atencingo se dieron entre obreros que habian hecho
una larga campafia para lograr un trato mas justo, campafias que generaban co-
bertura mediatica y notoriedad publica. Apoyar a los trabajadores en tales casos no
solo le dio a tres fuerzas laborales distintas beneficios tangibles, sino que significo
para el presidente una infusién importante de capital politico en sus tratos genera-
les con los sectores laboral y campesino. En un nivel oculto, parece que existia un
toma y daca implicito, por el cual el régimen avilacamachista acordé con Jenkins que
le permitiria grandes beneficios en un campo, la industria del cine, a expensas de
pérdidas menores en otros campos, las cuales servirian al malabarismo corporati-
vista de Avila Camacho.

Parece que los calculos corporativistas también orientaron a Ruiz Cortines en sus
tratos con Jenkins. Tras su toma de posesién en diciembre de 1952, su régimen
impuso un tope sobre los precios de boletos de cine. Como resultado de este favor
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a las clases trabajadores urbanas, México obtendria una de las tasas mas altas de
asistencia al cine del mundo. En el largo plazo, el tope de precios disminuiria la ren-
tabilidad del sector de exhibicion mientras los costos de operacién iban en aumen-
to, sobre todo como consecuencia de la devaluacion del peso de abril de 1954. Sin
embargo, Ruiz Cortines continué la tradicion presidencial de proteger el dominio del
Grupo Jenkins. Cuando la prensa critico intensamente a Jenkins y sus socios en 1953
por sus practicas monopdlicas y por preferir el cine hollywoodense al nacional en
sus pantallas, el Estado respondié no con restricciones sino con un generoso plan de
financiamiento para producciones locales; y cuando Jenkins logré controlar el nuevo
fondo, el gobierno no hizo nada. En 1957, cuando el Grupo Jenkins adquirié al Unico
rival que le quedaba, la cadena del noroeste de Abelardo L. Rodriguez, nuevamente
el gobierno no respondié (Paxman, 2016).

Después de mas de 15 afios de protestas de la industria cinematografica sobre las
practicas del Grupo Jenkins, el gobierno finalmente actué. El presidente Adolfo Lé-
pez Mateos expropio sus activos principales en 1960. Se trataba de 365 cines, solo
una cuarta parte de lo que controlaba el Grupo, pero eran sus salas mas lucrativas,
enteramente controladas por COTSAy la Cadena de Oro. Sin embargo, la decision
no significé un castigo tan drastico para Jenkins como le pudo haber parecido al
publico. Ocho afios de precios congelados habian dafiado cada vez mas los mar-
genes de utilidad y el Estado continuaria pagando rentas a Jenkins por los edificios
de los teatros. El estadounidense tenia ya 82 afios y enfocaba su atencién en la
filantropia y una nueva plantacion de algodén en Michoacan (Paxman, 2016). Ade-
mas Jenkins —y esto probablemente influy6 el calculo del régimen—, a diferencia
de casi todos los magnates mexicanos, no tenia una dinastia empresarial familiar
que proteger.

4. Caso 2: La familia Azcarraga y la television

La familia Azcarraga entré el sector de la radiodifusién en 1930, cuando Emilio
Azcarraga Vidaurreta fundé XEW-Radio. Este activo constituyé la piedra angular de
la empresa Radio Programas de México, cadena lider en la década de 1940 por ser
propietaria o arrendataria de la mitad de las estaciones en el pais (Mejia Barquera,
1989; Saragoza, 1991). Sin embargo, fue en la industria televisiva, iniciada a princi-
pios de los afios cincuenta, donde Azcarraga desarroll6 una preponderancia mono-
poélica de manera mas plena y de mayor duracién.

125




The Andhuac Journal: Business and Economics, Vol. 20, nim. 2, 2020.
https://doi.org/10.36105/theanahuacjour.2020v20n2.04

En 1948 y 1955, los presidentes Aleman y Ruiz Cortines tomaron decisiones sobre la
television mexicana que, de manera conjunta, formarian al sector durante el resto
del siglo XX. La primera fue que la industria debié establecerse no como empresa
publica, como la BBC de Gran Bretafia, sino seglin lineamientos comerciales, como
en Estados Unidos. La segunda fue que se le permitiera a las tres estaciones capita-
linas que se lanzaron en 1950, 1951 y 1952, pertenecientes respectivamente al in-
dustrial poblano Rémulo O'Farrill, al magnate de radio (y cine) Azcarraga Vidaurreta
y al inventor Guillermo Gonzalez Camarena, fusionarse como empresa Unica, bajo el
pretexto de las pérdidas financieras de las tres. Asi, en conjunto, los dos presidentes
establecieron la television como monopolio privado, lo que perduraria (excepto por
un breve segundo experimento con la competencia) hasta 1993 (Saragoza, 1991;
Fernandez y Paxman, 2013).

La primera decision incorporaba claramente una simbiosis conveniente.6 Que la
televisién se estableciera como negocio privado le permitié a Aleman otorgar a su
amigo O'Farrill la primera licencia televisiva (Canal 4), tomar él mismo acciones en
la empresay favorecerla con varias ventajas. Para mantener apariencias democrati-
cas, Aleman le dio una segunda licencia (Canal 2) al mas experimentado empresario,
Azcarraga. Pero luego debilitd la operacion de Azcarraga al otorgar una tercera licen-
cia a su principal ingeniero, Gonzalez Camarena (Saragoza, 1991).

La segunda decision, que trataba de la fusion, también trajo el sello distintivo de la
conveniencia. Ruiz Cortines —que debi6 su ascenso a la presidencia a Aleman, con
quien llevaba amistad desde que los dos iniciaron sus careras politicas en Veracruz
en los afios treinta— probablemente aprobé la fusién, en parte, para asegurar que
Aleman se beneficiara de su inversion encubierta, la cual habia estado en peligro.
En 1955, el Canal 4, al que le faltaba el acervo de talento del Canal 2, todavia re-
gistraba pérdidas sustanciales, tanto que fue O’Farrill quien propuso la fusion a
Azcarraga. La admisiéon de necesidad de O'Farrill le dio a Azcarraga el mando de
Telesistema Mexicano (TSM), como se nombraria el ente combinado (Saragoza,
1991). La familia Aleman seria accionista importante en TSM, renombrado Televisa
en 1973, hasta que vendié sus acciones en 1999 (Preston, 1999: 4).

6 Este no fue el Unico factor. Mientras la mayoria de los intelectuales preferian el modelo publico, la
radio se habia establecido en los afios veinte y treinta principalmente como negocio privado, asi que
ya se habia sentado un precedente (Mejia Barquera, 1989).
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Adicionalmente, se puede considerar que la fusion fue conveniente, y no necesaria,
ala luz de su naturaleza Unica. En las grandes economias sudamericanas, en donde
la television debuté mas o menos al mismo tiempo que en México, los problemas de
altos costos y un lento crecimiento de ingresos no fueron pretexto para permitir una
fusion monopdlica entre rivales privados. En Venezuela, la competencia se formé
entre Radio Caracas Television (RCTV) y Venevision, que perduraria durante medio
siglo. La rivalidad también surgi6 en Brasil, al inicio entre TV Tupi y Rede Globo, y
luego entre Globo y tres o cuatro redes mas (Sinclair, 1999).

Pero la fusion también reflejé un nivel de simbiosis imperativa. Para la presidencia
de Ruiz Cortines, el PRI se consolidaba como el partido gobernante hegemonico. No
obstante, la cUpula del PRI todavia tenia mucho de qué preocuparse (Gillingham y
Smith, 2014). Una faccion separatista del PRI habia disputado ferozmente la elec-
cién de 1952, hubo episodios de violencia durante y después de la campafia y nin-
gun candidato oficial habia obtenido un porcentaje tan relativamente bajo del voto
como el 74 % de Ruiz Cortines. La convencion anual del PRI de 1953 generé titulares
sobre el grado inusual de abierta disidencia (Niblo, 1999: 237). En algunos estados,
entre ellos Puebla, el Estado de México y San Luis Potosi, los cacicazgos locales —no
el presidente—imponian todavia su seleccién de gobernador y decidieron cudles
politicas federales se cumplirian y cudles no (Hernandez Rodriguez, 2014).

Sobre todo, México todavia era un pais geografica y culturalmente fragmentado,
en el cual la mitad de la poblacién era analfabeta y el sentido compartido de mexi-
canidad era limitado. Fomentar el crecimiento de la television al permitir la fusién,
para que cada vez mas mexicanos pudieran ver sus programas de variedades, que
llevaban géneros musicales regionales a una audiencia nacional, y sus noticieros,
que siempre alababan al gobierno, podria ayudar a unir la nacion e instilar una reve-
rencia al presidente y al partido como nunca antes (Gonzalez de Bustamante, 2015).
Las economias de escala propiciadas por la fusion permitirian a TSM expandirse por
todo el pais —por medio de estaciones subsidiarias, filiales y repetidoras— con mas
rapidez que cualquiera de las estaciones originales solas. Asi, Ruiz Cortines obtuvo
una plataforma mejorada de propaganda para complementar las plataformas prin-
cipales de los noticieros radiofénicos y cinematograficos.

En cuanto a la industria de la TV, se trataba de un negocio intensivo en capital, tanto
para arrancar como para expandirse geograficamente. Azcarraga y O'Farrill todavia
sufrian pérdidas cuantiosas debido a que los mexicanos compraban televisores a
un ritmo mucho mas lento que los estadounidenses, asi que los anunciantes estu-
vieron renuentes a comprometerse con el nuevo medio; para 1955, solo 3 % de los
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hogares mexicanos tenian un aparato de television (Gonzalez de Bustamante, 2015).
Ademas, la devaluacién del peso de 1954 increment6 sustancialmente el costo de la
programacion y de los equipos importados.

La interdependencia e intercambio de favores influyeron en las relaciones entre el
Estado y la industria televisiva de ese momento en adelante. En 1960, al determi-
nar que México todavia no estaba lo suficiente interconectado, el régimen de Lépez
Mateos inauguré un Sistema Nacional de Microondas, que transmitiria sefiales tele-
fonicas y televisivas en los lugares mas remotos del terreno montafioso mexicano.
Esta inversion de infraestructura representd un gran subsidio a TSM, pero se ha-
cia mas por conveniencia que por necesidad, porque la television ya estaba cerca
de alcanzar una masa critica de consumidores, con televisores en 780 000 hogares
(Fernandez y Paxman, 2013; Gonzalez de Bustamante, 2015).

También en 1960, el gobierno promulgé una ley de radiodifusion que finalmente se
centro en la television tanto como en la radio. Entre otras cuestiones, se considerd
necesario regular el contenido televisivo para que no ofendiera las buenas costum-
bres. Esto si se hizo, pero como favor a Azcarraga se permitié al propio TSM auto-
censurarse (Fernandez Christlieb, 1982). El segundo favor fue que las demandas de
criticos para que el Estado limitara la cantidad de programas importados de Estados
Unidos y otros paises no rindieran fruto. El tercer favor fue que Lopez Mateos recha-
zara las solicitudes de licencias televisivas capitalinas de otros inversionistas ansio-
sos de entrar a la industria en expansion. Esta politica le sirvié tanto al Estado como
a TSM. De nuevo, como partido corporativista, el PRl encontré conveniente que TSM
fuera el Unico interlocutor y propagandista (Gonzalez de Bustamante, 2015).

En 1967, sin embargo, tras presiones de la iniciativa privada, el régimen de Gustavo
Diaz Ordaz otorgd dos nuevas licencias televisivas; las nuevas redes se estrenaron
en 1968. Pero ambos, Diaz Ordaz y su sucesor, Luis Echeverria, se hicieron de la vis-
ta gorda cuando Azcarraga, ayudado por su hijo, Emilio Azcarraga Milmo, utilizaron
todo tipo de practicas monopodlicas para obstaculizar a los nuevos rivales. Estas in-
cluyeron boicots a los anunciantes y a las estrellas que se atrevieran a salir en los ca-
nales de la competencia. En 1972 —en una especie de repeticidon de lo que sucedid
en 1955— Echeverria permitié la fusién entre TSM y su competidor principal, TIM. La
nueva empresa emergio en 1973 como Televisa (Fernandez y Paxman, 2013).”

7 Luego, en 1973, Echeverria nacionalizé la segunda nueva emisora (Canal 13), que habia quedado
en manos de un banco estatal tras declararse en bancarrota.
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Echeverria, el presidente izquierdista-populista-nacionalista, y Azcarraga Milmo, el
magnate conservador proestadounidense, no se llevaban bien. Entonces, ;por qué
Echeverria, que pondria a muchas empresas privadas en manos del Estado, no pro-
cedio en 1972 con la amenaza de nacionalizar TSM y TIM? La respuesta comporta
un reconocimiento pragmatico de necesidades mutuas, nuevamente la simbiosis
imperativa. La amenaza de Echeverria de nacionalizar la industria televisiva recordd
a Azcarraga de su dependencia, como concesionario, de la buena voluntad del Es-
tado; de este modo, traté de apaciguarlo con mejores programas. Y desde la pers-
pectiva del presidente, los Azcarraga eran magnates de los medios muy capaces.
Sus telenovelas, conservadoras en el aspecto social, eran ampliamente vistas como
el opio popular. El noticiero nocturno, renacido en 1970 como 24 horas, con Jacobo
Zabludovsky, su locutor servil, llevaria la imagen y las declaraciones del presidente
a mas mexicanos que si la empresa se le encargara a unos burdécratas. Y dada su
conocida complicidad con la masacre de Tlatelolco de 1968, Echeverria, el PRIy el Es-
tado en general necesitaban mejorar su imagen tan eficazmente como fuera posible
(Krauze, 1996; Fernadndez y Paxman, 2013; Gonzalez de Bustamante, 2015).

Durante la mayor parte del cuarto de siglo subsecuente, hasta que muriera Azcarra-
ga Milmo en 1997, Televisa desempefi6 un rol sumamente visible como el ministerio
de propaganda no oficial y como los «soldados del PRI». Esta etiqueta teatral impli-
caba la subordinacion, pero a la vista de muchos habia un nexo mas o menos entre
iguales: un monopolio politico que operaba en simbiosis con un monopolio mediati-
co (Trejo Delarbre, 1985; Lawson, 2002). Esa interdependencia nunca fue mas visible
qgue en 1988, cuando el candidato del PRI, Carlos Salinas, casi perdié la eleccion
presidencial. Lo que decidié y consolidé el resultado fue una combinacion de fraude
electoral y propaganda de Televisa (Trejo Delarbre, 2001).

A cambio, Salinas repitié la taimada tactica de apertura de medios de Diaz Ordaz.
Como resultado de presiones privadas —que ahora se habian intensificado por el
inicio de las platicas sobre un Tratado de Libre Comercio de América del Norte (TLC),
lo que Salinas necesitaba mostrar a Estados Unidos y Canada era que la suya era
una nacion moderna que acogia la competencia— en 1990 el presidente anuncio la
venta de la paraestatal Imevision; esto restauraria la competencia privada en el am-
bito televisivo. Pero luego demoré la subasta durante tres afios, y después se hizo
de la vista gorda cuando Azcarraga revivio las viejas amenazas monopolisticas a sus
anunciantes y estrellas, para garantizar que la nueva televisora, TV Azteca, tuviera
un comienzo lento. De manera parecida, la Comision Federal de Competencia, que
era el 6érgano regulador de monopolios recién creado por Salinas, rehus6 examinar
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Televisa. Ademas, el presidente compensoé a Azcarraga, a quien se le prohibié com-
petir en la subasta de Azteca, otorgandole a Televisa 62 concesiones provinciales
con las cuales tenia la posibilidad de crear una cuarta red nacional. Asi, una com-
binacion de indulgencia presidencial, nuevas concesiones, una serie de favores
menoresy el gran auge publicitario asociado con la inminencia del TLC, ayudaron a
Azcarraga a encabezar la lista Forbes de multimillonarios latinoamericanos en julio
de 1993 (Fernandez y Paxman, 2013).

La cercania ideoldgica de Azcarraga con Salinas, el acogimiento personalista del pre-
sidente al magnate —viajaron juntos varias veces a Estados Unidos, los fotografia-
ron viéndose muy amistosos— cimento el nexo entre ellos. Estos factores también
alimentaron la idea de que Azcarraga era uno de los grandes beneficiarios del ami-
guismo de la época. ;Sera que el juicio es veridico? No hay evidencia de que ni Sali-
nas ni otro priista de alto rango se beneficiara econémicamente de su relaciéon con
Azcarraga. Tampoco Azcarraga dependia de los favores de Salinas para que su nego-
cio fuera exitoso. Las utilidades de Televisa y la riqueza de primera liga de Azcarraga
debian mucho mas al desarrollo emprendedor de un formato de entretenimiento,
la telenovela, que la compafiia habia producido durante 35 afios.

Lo que si existidé fue una simbiosis imperativa, que motivaba al Estado y al con-
glomerado a un nivel institucional. Como cada régimen desde el de Ruiz Cortines,
el gobierno salinista necesitaba a Televisa para mejorar su imagen tras el fraude
de 1988, moldear las tendencias en las urnas, fomentar el apoyo publico al TLC y
ofrecer entretenimiento escapista e inspirado en el darwinismo social, que cumpli-
ria la misma funcién que la del Cine de Oro: complacer a la poblacién y animar a
cada clase social a conocer su lugar. Y Televisa dependia del Estado: para renovar
automaticamente sus concesiones de radiodifusion, proteger su cuasimonopolio
y mantener politicas favorables para la actividad empresarial.

5. Conclusion: dos monopolios, hilos comunes

El 23 de febrero de 1993, Azcarraga participd en un evento que reflejaba los cuatro
factores del monopolio mexicano considerados aqui, cuando junto con 28 magnates
mas asistio a una cena de recaudacién de fondos para el PRI, en la casa del exsecre-
tario de Hacienda, Antonio Ortiz Mena. Genero Borrego, presidente del partido, le
pidi6 a cada uno la promesa de 25 millones de ddélares para las campafias electora-
les de 1994. El personalismo presidencial fue claro con la presencia de Salinas, quien
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asistio para ayudar a engatusar a los invitados. El corporativismo fue evidente por
el hecho de que cada invitado, con la excepcién de una media docena de banqueros
prominentes, era monopolista o duopolista, representante real de un sector indus-
trial; la invitacion significé la aprobacién estatal de su preponderancia sectorial y la
creencia del PRI en que cada sector era lo suficientemente redituable para que una
peticién de 25 millones de doélares resultara factible.8 La conveniencia de la simbiosis
fue evidente en que fueron los lideres del partido quienes pidieron los fondos, lo
gue en caso de que hubiera un triunfo electoral mejoraria las perspectivas politicas
de Borrego y el prestigio global de Salinas, y en la expectativa de que los donadores
—Ila mayoria de los cuales ya se habia beneficiado del programa de privatizacio-
nes de Salinas— gozarian de mas favores.? Al final, la simbiosis imperativa fue evi-
dente en la necesidad del gobierno de fortalecer la distincion entre este y el partido,
para cumplir la promesa de Salinas a Washington y Ottawa (en el contexto de sus
autorizaciones pendientes del TLC) de que México se estaba democratizando; asi,
entre otras cosas, el PRI ya no financiaria sus campafias desde el erario. Mientras tan-
to, la mayoria de la iniciativa privada creia que el neoliberalismo era el Gnico camino;
no podian arriesgar que la izquierda mejorara el desempefio que tuvo en 1988.

Es posible que los monopolios de cine y TV sean, de cierto modo, anémalos, en el
sentido en que la interdependencia de Jenkins y los Azcarraga con el Estado estuvo
caracterizada, en parte, por servicios propagandisticos que los magnates de otros
sectores no podian ofrecer. La cena en casa de Ortiz Mena, no obstante, sugiere que
la clase dirigente consider6 a los capitanes de la industria en su conjunto, sin impor-
tar el sector al que pertenecian, como aliados naturales, una alianza que data de los
afios veinte, cuando el régimen posrevolucionario necesitaba capacidades como la
creacion de empleos, el pago de impuestos y la ayuda con préstamos internaciona-
les de los magnates de la época; y los magnates a su vez necesitaban protecciones 'y
garantias del Estado. Dicho esto, hace falta investigar mas para determinar la natu-
raleza exacta de las relaciones caracteristicas de las empresas privadas mas grandes
y el Estado, y como estas evolucionaron a lo largo de los sexenios.

8 Ademas de Azcarraga, los invitados incluyeron a Jerénimo Arango (supermercados), Alberto
Bailleres (mineria), Bernardo Garza Sada (acero), Claudio X. Gonzalez (papel), Jorge Larrea (mine-
ria), Angel Losada (supermercados), Jorge Martinez Guitrén (acero), Adrian Sada (vidrio), Carlos Slim
(telefonia), Lorenzo Zambrano (cemento). (Rodriguez Castafieda, 1993: 6-9).

9 Al final de la cena, muchos invitados le pidieron favores de intercambio a Salinas (Scherer, 1995:
29-30).
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De las evidencias presentadas aqui, pueden extraerse varias deducciones sobre la
prevalencia del monopolio en el México moderno. Primero, la época posrevolucio-
naria fue un periodo fértil para el establecimiento de monopolios en potencia, ya
gue un Estado que necesitaba consolidar su poder tras diez afios de guerra civil
buscaba potencias del sector privado con quienes construir apoyos mutuos. Esta
dindmica se desenvolvié tanto en provincia como en el &mbito nacional. Segundo,
las décadas de 1940 y 1950 fueron un tiempo propicio para el desarrollo mono-
polico, porque el gobierno estaba ya en manos de politicos que ideolégicamente
favorecian la empresa privada y, en lo personal, se interesaban en inversiones
encubiertas, a diferencia de la toma forzosa de activos que habian favorecido mu-
chos politicos de los afios veinte y treinta. Tercero, a partir de 1938, la cultura
politica corporativista complementaba estas tendencias, ya que a los lideres de
México les convenia tener a un solo interlocutor por sector; les fue conveniente no
Unicamente por propositos propagandisticos (por medio del cine y la TV) sino de
forma mas amplia para equilibrar intereses con los de la CTM, porque un fallo en
contra de un magnate (tangible o simbolico) podia declararse como una victoria
para los obreros en general. Cuarto, el personalismo presidencial llevé a que en
muchos casos se tratara a tales interlocutores como amigos, y las amistades supo-
nen aun mas intercambios de favores.

También pueden hacerse varias deducciones sobre la naturaleza del monopolio, en
México y en otras latitudes. Primero, algunos monopolios tienen origenes locales,
en vez de nacionales, por ejemplo en Puebla o la Ciudad de México. Esto significa
gue las protecciones politicas pueden originarse no con politicos federales sino con
gobernadores. Segundo, el equilibrio simbiético puede cambiar durante el tiempo.
En 1955, O'Farrill y Azcarraga necesitaban a Ruiz Cortines y su aprobacién de una
fusion mas de lo que el presidente los necesitaba a ellos (ya que la TV todavia era
una plataforma propagandistica modesta en relacién con la radio o los cines). Por
otro lado, Salinas necesitaba mas a Televisa que esta al presidente en los tiempos
electorales de 1988 (una dinamica que se repetiria con el candidato Enrique Pefia
Nieto en 2012). Esto implica que la tendencia a veces expresada en la prensa mexi-
cana de calificar a una parte como titere de la otra es, como mucho, una opinién de
corto plazo.

Traduccién del inglés: Luis Barrén.
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publicacién mas reciente es el libro que coordind, Los gobernadores: caciques del pa-
sado y del presente. Su proximo libro (en proyecto) es la historia reciente de la prensa
mexicana, desde 1988 hasta nuestros dias.

andrew.paxman@cide.edu
https://orcid.org/0000-0001-6489-4881
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Lineamientos para los autores

The Andhuac Journal: Business and Economics es una revista
semestral de la Facultad de Economia y Negocios de
la Universidad Anahuac México.

The Andhuac Journal recibe articulos inéditos que no se hayan publicado en ningin medio
impreso o electrénico, ni que hayan sido postulados de forma simultanea para su publicacién
en otras revistas u 6rganos editoriales.

Los articulos deben ser producto de investigaciones y estudios con resultados originales
en las siguientes lineas tematicas:

Derecho corporativo g) Mercadotecnia
Gobierno corporativo h) Economiay estrategia
Responsabilidad social empresarial i)  Finanzasy contaduria
Etica empresarial j) Toma de decisiones
Liderazgo y direccion k) Economia
Emprendimiento e innovacién [)  Innovacién

— Sobre el proceso

1.

5.

The Andhuac Journal utiliza el sistema de gestion editorial OJS (Open Journal Systems), de
ahi que todos los manuscritos enviados por los autores deben ser ingresados en este
sistema. Para ello, los autores necesitan registrarse y enviar sus articulos acompafiados
del formulario de Declaracién de autoria, buenas practicas y cesién de derechos. Se de-
volvera a los autores/as aquellos envios que no cumplan estas directrices.

Los articulos se enviaran a dos arbitros, quienes determinaran en forma andénima:
a) publicarlo sin cambios, b) publicarlo cuando se hayan realizado correcciones meno-
res, c) publicarlo una vez que se haya efectuado una revision a fondo o d) rechazarlo. En
caso de discrepancia entre ambos resultados, el texto se enviara a un tercer arbitro, cuya
decisién definira su publicacién. Los resultados del proceso de dictamen académico se-
ran inapelables en todos los casos. Los trabajos enviados por académicos seran siempre
sometidos a consideracion de arbitros externos a su institucion.

Una vez aceptado el trabajo en su version final, el autor cede todos los derechos patrimo-
niales sobre su obra por tiempo indefinido y otorga consentimiento para que The Andhuac
Journal lo reproduzca en distintos medios.

Los trabajos autorizados por los arbitros se publicaran en la revista y se notificara a sus
autores sobre esta decisién en un plazo maximo de cuatro meses a partir de la recepcion
del documento.

La revista se reserva el derecho de hacer los cambios editoriales que considere pertinentes.

— Requisitos y aspectos formales para la presentacion de los trabajos

Como parte del proceso de envio, los autores/as estan obligados a comprobar que su envio
satisfaga todos los elementos que se muestran a continuacion. Se devolvera a los autores/as
aquellos envios que no cumplan estas directrices. Por politicas editoriales, todos los envios
deben hacerse en esta plataforma, por lo tanto, no se recibiran manuscritos enviados directa-
mente a través de correo electroénico.
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- Estructura minima del trabajo:

Formato WORD (formato.doc o .docx), tipografia Arial de 12 puntos, interlineado de 1.5 cm.

La extensién maxima es de 25 hojas tamafio carta (215.9 x 279.4 mm). incluyendo tablas,
figuras, referencias y apéndices.

Los articulos pueden ser escritos en espafiol o inglés y deben incluir el titulo y un resumen
en ambos idiomas. En todos los casos, incluyendo los articulos en espafiol, la calidad del
estilo de la versién final es total responsabilidad del autor o autores.

El resumen sera de hasta 180 palabras; debera incluir maximo 5 palabras clave vy la cla-
sificacion JEL (Journal of Economic Literature), que puede descargarse de la siguiente liga:
https://www.aeaweb.org/econlit/jelCodes.php?view=jel

El titulo, resumen y palabras clave deben ir al comienzo del articulo, en ambos idiomas.

Debera incluir una introduccién que refleje con claridad los antecedentes del trabajo, su
desarrollo y conclusiones.

Las notas de pie de pagina deberan estar en la hoja correspondiente y deberan usarse para
aclarar conceptos o cuestiones editoriales, pero no para las referencias bibliograficas.

Las referencias bibliograficas se haran segln las normas de la APA. No deben extenderse
de modo innecesario y deberan aparecer completas en paginas separadas, ordenadas
alfabéticamente y, para cada autor, en orden cronolégico, del mas antiguo al mas recien-
te. Deben tener la informacién completa sobre la fuente respectiva, incluyendo el DOI
(Digital Object Indentifier) cuando esté disponible, y deben insertarse al final del articulo,
antes de cualquier apéndice. Los autores deben asegurarse de que haya una correspon-
dencia estricta entre los nombres y afios reconocidos en el texto y aquellos listados en
la bibliografia, es decir, todos los trabajos citados deberan aparecer en las referencias
bibliograficas.

Las referencias bibliograficas se haran segun las normas de la APA que establecen, entre
otras, lo siguiente:

a) Libros: Autor (apellido e inicial del nombre). Afio de publicacion (entre paréntesis). Titulo
del libro (en cursivas), Edicion (entre paréntesis y solo si se considera importante). Lugar
de edicién (:), Editorial. Si no tiene editorial se escribe [s.n.], del latin sine nomine, que
significa «sin nombre».

Ejemplo: Castel, R. (1997). Las metamorfosis de la cuestion social. Una crénica del asalariado
(12 ed.). Argentina: Paidos.

Libro con mas de un autor: Autor(es) (apellido e inicial del nombre). Afio de publica-
cion (entre paréntesis). Titulo del libro (en cursivas). Edicion (entre paréntesis), Lugar
de edicién (:), Editorial: De Mattos, C. y Ducci, M.E. (2005). Santiago en la globalizacién:
¢una nueva ciudad? (22 ed.). Santiago: Lom.

Ejemplo: De Mattos, C. y Ducci, M.E. (2005). Santiago en la globalizacién: ;una nueva
ciudad? (242 ed.). Santiago: Lom.

Note que si el libro esta escrito por mas de 5, debera indicarse con un et al. después del
primer autor (del latin et alia (y otros).

Ejemplo: Dellanegra, G. et al. (1983). Los paises del Atldntico Sur: geopolitica de la Cuenca
de la Plata. Buenos Aires: Pleamar.

b) Articulo de revista impresa: Apellido, inicial del nombre. Aflo de publicaciéon (entre
paréntesis). Titulo del articulo en redondas y entre comillas. Nombre de la revista (en
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cursivas), Volumen de la revista, nUmero de edicién (entre paréntesis): intervalo de
paginas en el que se encuentra el articulo.

Ejemplo: Oszlak, O. (2009). “El Estado transversal”. Encrucijadas UBA, 8 (26): 2-4.

c) Articulo de revista en internet: Apellido, inicial del nombre. Afio de publicacion (entre
paréntesis). Titulo del articulo (en redondas y entre comillas). Nombre de la revista (en
cursivas). Volumen de la revista, numero de edicion (entre paréntesis). Pagina de inter-
net. Ejemplo: Gadner, H. (1983). “La teoria de las inteligencias multiples”. Revista Espafiola
de Investigacion en Educacién, 9 (2). http://urlinventada.es

Cualquier otra fuente, como base de datos o enciclopedia en linea debe integrar datos
detallados del texto citado: autor si lo hay, si no, directamente el titulo del texto, afio si
lo hay y si no lo hay, colocar (s/f) (sin fecha). Y la direccion de internet después de punto.

En el caso de que el texto tenga DOI, incluirlo. Esta es la pagina para busqueda de DOI:
http://search.crossref.org/?q=

Ejemplo: Morey, C. C. et al. (2015). “The color-sharing bonus: Roles of perceptual organi-
zation and attentive processes in visual working memory”. Archives of Scientific Psychology,
3:18-29. https://doi.org/10.1037/arc0000014

Las ilustraciones, fotografias, mapas, diagramas, dibujos, deben tener sus leyendas corres-
pondientes, titulos, una numeracion consecutiva, la fuente de donde se obtuvo la informa-
cién (en caso de ser elaboracion propia, hay que sefialarlo de esa manera) y deben estar
libres de derechos. En caso de imagenes, ilustraciones o dibujos deben estar en alta reso-
lucién (300 dpi); en caso de tablas y graficas debera enviarse aparte el archivo original en el
que fueron creadas (excel, power point, etcétera).

Los titulos de cuadros y graficas deben realizarse en tablas de word o excel e ir secuen-
ciados en numeros arabigos. El cuadro o grafica debe llevar encabezado en letra negrita
tipo Times New Roman y al centro. En la parte inferior debe anotarse la fuente con letra
de 10 puntos. En los cuadros debe citarse la fuente (autor y afio); con el siguiente formato:
bordes (lineas) internos y sencillos, sin bordes izquierdo y derecho en los titulos de cada
columna. Las graficas con borde suave y las barras y lineas en tonos grises. OJO: las fuen-
tes de tablas o graficos que no sean elaboracién propia deben también ir incluidos en las
Referencias bibliograficas.

Las pruebas matemadticas largas y tablas muy detalladas y extensas deberan estar en un
apéndice o, en su caso, omitirse. Los autores deberan hacer un esfuerzo por explicar los
resultados del significado de las pruebas matematicas.

Las ecuaciones deberan presentarse en lineas separadas y centradas. Deberan estar
numeradas consecutivamente, en el margen derecho, usando nimeros arabigos entre
paréntesis.

Informacion del autor(es): en la Ultima pagina deberan incluirse los datos generales del
autor (es): nombre completo, centro o departamento al que se encuentra(n) adscrito(s)
laboralmente, direcciéon postal institucional, direccion de correo electronico y un breve
resumen de su experiencia académica (no mayor a 250 palabras).

Los manuscritos deben ir acompafiados de la carta firmada de aviso de privacidad y cesion
de derechos a la revista The Andhuac Journal.
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= Aviso de derechos de autor/a

© 2019, Facultad de Economia y Negocios, Universidad Anahuac. Reservados todos los
derechos. La publicacién del articulo en version impresa implica la cesion total de los dere-
chos de autor (copyright) a la Facultad de Economia y Negocios de la Universidad Anahuac
México. La revista se reserva el derecho para la reproduccién total o parcial del trabajo en
otros medios impresos, electrénicos o cualquier otra alternativa, reconociendo siempre
su autoria.

— Declaracion de privacidad

Los nombres y direcciones de correo electrénico proporcionadas a través de este sitio de
internet seran utilizados exclusivamente para los fines establecidos en nuestro Aviso
de Privacidad.

Al enviar esta informacion, otorgo mi consentimiento para que los datos personales que
proporciono sean tratados, durante el tiempo que resulte adecuado, por la Universidad
Andhuac México, institucién privada de educacién superior que opera en su Campus Sur a
través de Universidad Anahuac del Sur, S.C., y en su Campus Norte por medio de Investi-
gaciones y Estudios Superiores, S.C., Unicamente para las finalidades establecidas en sus
avisos de privacidad integrales, los cuales manifiesto que conozco y que fueron puestos a mi
disposicion previamente en el vinculo de internet: http://www.anahuac.mx/mexico

- Acerca de este sistema de publicacién

Esta revista utiliza Open Journal Systems (https://openjournalsystems.com), que es un ges-
tor de revistas de acceso abierto y un software desarrollado, financiado y distribuido de
forma gratuita por el proyecto Public Knowledge Project sujeto a la Licencia General Publica
de GNU.
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Guidelines for authors

The Andhuac Journal: Business and Economics is a semiannual
publication from the School of Business and Economics
at Universidad Anadhuac Mexico.

The Andhuac Journal receives unpublished articles that have not appeared in any print or elec-
tronic media, nor have been simultaneously proposed for publication in other journals or
editorial entities.

Articles should come from research and studies, and offer original results in the following
subject areas:

a) Corporate law g) Marketing

b) Corporate government h) Economics and Strategy
c) Corporate social responsibility i)  Finance and Accounting
d) Corporate ethics j)  Decision making

e) Leadership and Management k) Economics

f)  Entrepreneurship and Innovation [)  Innovation

— About the process

1. The Andhuac Journal uses the OPJ (Open Journal Systems) editorial management system,
and all manuscripts submitted shall be uploaded to this system. Authors are required to
register and submit their articles along with the Statement of authorship, good practices
and cession of rights. Articles that do not comply with these guidelines will be returned
to the author.

2. Works are submitted to two judges, who will anonymously determine whether: a) to
publish the work without changes, b) to publish the work with minor corrections,
c) to publish the work after a complete review, or d) to reject the work. In the event the
judges are not in agreement in their decision, the text will be sent to a third judge, whose
decision will be final. All works submitted will be considered by judges not affiliated with
the author’s institution.

3. Once the work’s final version has been accepted, the author yields all their rights for an
unlimited period and grants consent to The Andhuac Journal on their work to reproduce
itin any format.

4. Accepted articles will be published in the journal and authors will be notified of this
decision within four months from the submission of the original document.

5. Thejournal reserves the right to make the editorial changes it deems necessary.

— Requirements and formal aspects for submitting works

As part of the submission process, authors are required to confirm their article meets all the
following elements. Submissions that do not meet these guidelines will be returned to
the author. In accordance with editorial policies, all submissions shall be received through
this platform; manuscripts that are sent directly by e-mail will not be received.
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== Minimum structure of the work:

WORD format (.doc or .docx), Arial Font, 12 points and 1.5 cm spacing.

The maximum length is 25 pages letter size (215.9 x 279.4 mm), including tables, charts,
references and appendices.

Articles may be written in Spanish or English and should include title of the article and an
abstract in both languages. In all cases, including articles in Spanish, the stylistic quality of
the final version is the responsibility of the author or authors.

Abstract of up to 180 words, which should include 5 keywords maximum and the JEL
(Journal of Economic Literature) classification, which can be downloaded from: https://
www.aeaweb.org/econlit/jelCodes.php?view=jel

The title, abstract and keywords in Spanish and English should be placed at the beginning
of the article.

An introduction should be included that clearly reflects the work’s background, develop-
ment and conclusions.

Footnotes should appear on the corresponding page and should not be used for
bibliographical references.

Bibliographical references should follow APA rules. They should not be extended unnec-
essarily, and should be complete and on separate pages, in alphabetical order, and each
author should appear chronologically from the earliest to the most recent. They should
have all the information for the corresponding source, including the DOI (Digital Object
Identifier), when available, and they should be inserted at the end of the article, before any
appendix. Authors should ensure that names and years that appear in the text and those
listed in the bibliography match exactly that is, all the works cited in the text should appear
in the bibliographical references.

The bibliographical references should follow APA rules (briefly mentioned following,
for further information, visit www.apastyle.org):

a) Books. Author (last name and initials). Year of publication (in brackets). Title of the book
(in italics), edition (in brackets and only if important). Place of publication (:), Publisher.
If there is no publisher, write [s.n.], from the Latin sine nomine, which means “without
name”.

Example: Castel, R. (1997). Las metamorfosis de la cuestion social. Una crénica del
asalariado (15t ed.). Buenos Aires: Paidoés.

Books that have more than one author: Author(s) (last name and initials). Year of publica-
tion (in brackets). Title of the book (in italics). Edition (in brackets), place of publication
(:), Publisher.

Example: De Mattos, C. and Ducci, M.E. (2005). Santiago en la globalizacién: ;una nueva
ciudad? (2nd ed.). Santiago: Lom.

Note that if the article or book is written by 5 authors or more, after the first author write
et al., from the Latin et alia (and others):

Example: Dellanegra, G. et al. (1983). Los paises del Atldntico Sur: geopolitica de la Cuenca
de la Plata. Buenos Aires: Pleamar.
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b) Article in a print publication: Last name, initials. Year of publication (in brackets). “Title
of the article” (in quotation marks). Name of the publication (in italics), volume, issue
(in brackets): pages on which the article appears.

Example: Oszlak, O. (2009). “El Estado transversal”. Encrucijadas UBA, 8 (26): 2-4.

@)
~

Article published online: Last name, initials. Year of publication (in brackets). Title of
the article (in quotation marks). Name of the publication (in italics). Volume, issue (in
brackets). website.

Example: Gadner, H. (1983). “La teoria de las inteligencias multiples.” Revista Espafiola de
Investigacién en Educacién, 9 (2). http://urlinventada.es

Any other source, such as a data base or online encyclopedia should include detailed
data about the cited text: author (if any), if there is no author, write the title of the text,
year (if any, in brackets; if there is no year, n/y), and the website address after the dot.

If the text has a DO, please be sure to include it at the end of the reference. The DOI can
be searched at: www.crossref.org

Example: Morey, C. C. et al. (2015). “The color-sharing bonus: Roles of perceptual
organization and attentive processes in visual working memory.” Archives of Scientific
Psychology, 3: 18-29. https://doi.org/10.1037/arc0000014

Illustrations, photographs, maps, diagrams and drawings must have their corresponding
legends, titles, sequential numbering, and the source of information (when created by the
author, this should be indicated) and all images should be free of rights. Images, illustra-
tions or drawings should be in high resolution (300 dpi); tables and charts should be sent
separately in the original file in which they were created (Excel, Power Point, etc.).

Titles of tables and charts should be made in Word or Excel tables with a numeric
sequence in Arabic numbers. The heading for the table or chart should be centered and in
Times New Roman. Sources should be in font size 10, at the bottom. Tables must cite their
source (author and year). The format should be the following: internal and simple borders
(lines), without left and right borders on the titles of each column. Charts should have a
thin border, and bars and lines should have grey tones. NOTE: the sources for tables or
charts that are not created by the author should also be included in the bibliographical
references.

Long mathematical proofs and highly detailed and long tables should be placed in an
appendix, or left out. Authors should make an effort to explain the result of mathematical
proofs.

Equations should be presented on separate and centered lines. They should be numbered
and sequenced, and the number placed in the right margin in Arabic numbers, in brackets.

Author information: general information about the author(s) should be included on the last
page: full name, center or department and/or university, zip code of the institution, e-mail
address, and a summary of their academic experience (no more than 250 words).

Manuscripts should be accompanied by a signed letter including the privacy notice and the
cession of rights to The Andhuac Journal.
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- Copyright notice

© 2019, School of Business and Economics, Universidad Andhuac. All rights reserved. The
print publication implies the complete transference of copyrights to the School of Business
and Economics, Universidad Andhuac México. The journal reserves the right to partially or
completely copy the work in other print or electronic media, acknowledging its authorship
of the article.

- Privacy statement

The names and email addresses provided through this website will be used exclusively for the
purposes set out in our Privacy Notice.

By submitting this information, | grant my consent for the personal data | provide to be pro-
cessed, for as long as is appropriate, by Universidad Anahuac México, a private institution of
higher education that operates on its South Campus through Universidad Anahuac del Sur,
S.C., and in its North Campus through Investigaciones y Estudios Superiores, S.C., only for the
purposes established in its comprehensive privacy notices, which | declare that | know and that
were previously made available to me on the internet link: https://www.anahuac.mx/mexico

== About this publication system

This journal uses Open Journal Systems (https://openjournalsystems.com), an open access
journal manager and a software developed, funded and distributed freely by the Public
Knowledge Project subject to the GNU Public General License.
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