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El neoliberalismo y las nuevas 
tendencias de integración  
económica global
Rebeca Rodríguez Minor

Resumen

La correlación intrínseca entre la globalización y el neolibera-
lismo ha sido muy conveniente y estratégica para el surgimiento 
de iniciativas que permiten a los países impulsar su inserción 
al contexto global. La integración económica es una de ellas. 
Bajo esta táctica, las naciones buscan conformar alianzas estra-
tégicas que les permitan insertarse competitivamente al mundo 
neoliberal. Sin embargo, y a pesar de que el mundo se encuentra 
hoy constituido por bloques económicos regionales que en un 
principio parecían exitosos y fructíferos, estos se están viendo 
severamente impactados por las crisis financieras globales, que 
tienen su origen precisamente en la aplicación exacerbada del 
neoliberalismo. Cabe preguntarse cuál es el escenario que se 
percibe a futuro de una integración económica global, inmersa y 
dependiente de un sistema neoliberal fallido y rampante.

Palabras clave: globalización, relaciones internacionales, alianza estraté-
gica, política económica exterior.
Clasificación JEL: F02 y F15.
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Abstract

The intrinsic correlation between globalization and neo-liberalism 
has been very convenient and strategic for the emergence of 
initiatives that allow countries to boost their insertion in the 
global context. Economic integration is one of them. Under this 
tactic, nations seek to strategic alliances that may allow them 
to competitively insert themselves into the neo-liberal world. 
However, and despite the fact that the world is today constituted 
by regional economic blocs that initially seemed successful and 
fruitful, these are being severely impacted by the global financial 
crisis, which have their origin in the exaggerated application 
of neo-liberalism. The question is: what is the perceived future 
scenario of economic global integration, immersed and dependent 
on a failed and rampant neo-liberal system?

Key words: globalization, international relations, foreign economic, 
political, strategic alliance. 
JEL Classification: F02 and F15.
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Introducción

Existen tres componentes centrales del sistema internacional imperante que 
han marcado la pauta del desarrollo económico global en las últimas décadas: la 
globalización, el neoliberalismo y la integración económica. Estos tres factores 
se encuentran intrínsecamente relacionados y su correlación es la clave del do-
minio global de las premisas neoliberales.

La globalización impulsa la interdependencia económica internacional por 
medio de la trasfronterización de los productos, servicios, capitales e individuos. 
El neoliberalismo, por su parte, promueve la apertura comercial, la propiedad 
privada, la oferta y la demanda y, por supuesto, la liberalización económica.

Dado que el sistema internacional se basa en las premisas neoliberales, la 
globalización juega un papel estratégico pues agiliza y eficienta el ejercicio co-
mercial y económico promovido por el neoliberalismo. Ahora bien, el resultado 
de tal engarce integral será la integración económica, pues por medio de las 
alianzas estratégicas entre empresas, naciones y regiones geográficas se garan-
tizan la expansión y diversificación de mercados. Tratados de Libre Comercio, 
Uniones Aduaneras, Mercados Comunes o Uniones Económicas, enmarcan el 
escenario de la integración económica a nivel global. 

La Globalización

La globalización no es un factor nuevo. En realidad se ha venido desarro-
llando a través de los años, aunque se ha profundizado radicalmente en tiempos 
recientes. Gracias a ella, las relaciones sociales han “traspasado” las barreras 
territoriales y hemos podido crear interconexiones globales en aspectos como 
gobierno, identidad y comunidad, producción y conocimiento (Scholte; 2005; 
pp. 5,6). El mundo se ha convertido en un espacio social compartido por las 
fuerzas económicas y tecnológicas, y lo que sucede en una región del mundo 
puede afectar directamente a otra zona geográfica (Held, McGrew; 1999: p. 1).

Es gracias a la globalización que hoy podemos estrechar los lazos entre na-
ciones, intercambiando no nada más mercancías sino ideas, estructuras, costum-
bres y hasta políticas que pueden influir poderosamente en la economía mundial. 
Esta influencia puede ser tanto positiva como negativa. Un ejemplo de los  
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beneficios de la globalización es que, gracias al gran avance tecnológico en 
las telecomunicaciones, es posible hacer conciencia universal sobre las grandes 
problemáticas que aquejan al mundo, como el calentamiento global o el terroris-
mo, y proponer alternativas comunes de solución (Guerra Borges; 2002; p. 19).

Entre los factores negativos de la globalización encontramos, por ejemplo, 
que la interdependencia entre naciones incluye el aspecto económico. No podría 
entenderse hoy la globalización sin el papel estratégico de los mercados mun-
diales, que se encuentran intrínsecamente correlacionados por medio de transac-
ciones financieras y flujo de capitales que determinan el rumbo de la economía 
global. Así, cuando una economía colapsa, la afectación se expande al ámbito 
internacional, impactando a todas las demás economías. El problema particular 
de una nación se vuelve un problema común que se debe resolver para el bene-
ficio de todos. Esta realidad ha implicado para la humanidad un replanteamiento 
de los esquemas de integración económica, de las tendencias de negociación 
entre las diversas naciones y de las proyecciones a futuro, para entender el com-
portamiento de los mercados globales para las próximas décadas. 

El Neoliberalismo

El neoliberalismo utiliza a la globalización como un mecanismo central para 
su desarrollo, pues considera que esta es meramente un proceso económico que 
funciona mejor por medio de la comercialización y la desregulación. 

El neoliberalismo se basa en dos premisas, economía y mercado y ambas 
pueden alcanzarse por vía de tres elementos centrales: privatización, liberali-
zación y desregulación. En la perspectiva de esta corriente, la economía es la 
base de todo. Aspectos como la ecología, la cultura, la geografía y la política, 
dependen y están subordinados a la economía y la economía global “debe” ser 
un mercado abierto y libre. Solo por medio de la adopción de estos factores, será 
posible obtener el máximo bienestar mundial (Scholte; 2005: pp. 1- 8). 

Consecuencias del Neoliberalismo

Sobre las consecuencias originadas por la implementación del neoliberalis-
mo, hay que decir que han sido tanto positivas como negativas, y en este sentido, 
en la comunidad internacional se han generado posturas a favor y en contra de 
esta corriente global.

Entre las consecuencias positivas más importantes del neoliberalismo se en-
cuentran el desarrollo de la productividad, la libertad de elección del consumi-
dor y el bienestar material. Sin embargo, y a pesar de esto, encontramos también 
consecuencias negativas que afectan considerablemente a nuestras sociedades, 
pues vemos cómo problemáticas globales de gran envergadura, como la pobre-
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za, el medio ambiente, el empleo y la seguridad social se han profundizado bajo 
el esquema neoliberal. 

Es cierto que las problemáticas de nuestras sociedades no son únicamente 
ocasionadas por el neoliberalismo; otros factores como la estratificación social, 
la explosión demográfica, las condiciones macroeconómicas preexistentes o 
hasta los desastres naturales, exacerban dichos daños; pero el neoliberalismo 
ha contribuido en numerosas naciones a que esos aspectos negativos empeoren.

El problema se centra en que el neoliberalismo da prioridad a la eficiencia 
por encima de la equidad. El libre mercado se caracteriza por canalizar sus ga-
nancias y beneficios únicamente a aquellos sectores o países capitalistas que 
tienen más poder e influencia en la arena internacional; ocasionando, entre otras 
cosas, la profundización de la polarización económica y social dentro y fuera de 
las naciones (Schotle, 2005, pp. 11-14).

El manejo ambicioso, desproporcionado e ilimitado de las finanzas inter-
nacionales, demuestra que el neoliberalismo como sistema dominante a favor 
del capital, busca la maximización de la utilidad para ciertos sectores y esferas 
sociales, desmotivando la equitativa distribución de los recursos.

Es precisamente debido a ese descontrol frenético de la liberalización finan-
ciera en los mercados mundiales que hemos experimentado en tiempos muy 
recientes las peores crisis económicas en la historia de la humanidad, lo que 
comprueba que la combinación entre globalización y neoliberalismo no necesa-
riamente es sinónimo de prosperidad económica. El siguiente esquema demues-
tra el embate global de la última crisis financiera.

Esquema 1. Relación entre instituciones y progreso.

Fuente: BOLSALIA. 2012
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Según Schotle, el proceso neoliberal centra su dinámica en cuatro premisas 
primordiales: gobierno, producción, conocimiento e interconexiones sociales. 
Considerando este esquema de la globalización, la interrelación global de las  
cuatro premisas antes mencionadas ha impulsado la generación o profundiza-
ción de una estrategia clave para la integración económica en el contexto in-
ternacional contemporáneo: el regionalismo, que puede entenderse como la 
alternativa por la que los países buscan potencializar sus ventajas competitivas 
nacionales, a través de alianzas geoestratégicas internacionales. 

Esta estrategia y cualquier otra práctica sobre integración económica, aun 
cuando ha generado grandes beneficios económicos a las naciones, también ha 
implicado severos descalabros e inequidades que se desprenden en gran medida 
de los embates del sistema neoliberal imperante. 

La integración económica regionalista en la era neoliberal

Según lo analizado en el apartado anterior, podemos deducir que en la actua-
lidad nos encontramos ante un mundo globalizado, donde las naciones luchan 
por obtener o mantener el poder y liderazgo frente a los demás países. En un 
afán por lograrlo, y al predominar el sistema neoliberal en este contexto in-
ternacional de globalización creciente, cada día se generan nuevas estrategias 
para mantener la competitividad empresarial, la vanguardia tecnológica y por 
supuesto, la integración entre naciones; ya sea de manera bilateral o multilateral, 
regional, económica, social o hasta política, lo que les permite impulsar su desa-
rrollo conjunto, su fuerza y su competitividad hacia el exterior, dependiendo del 
tipo de integración que se concilie. 

En el ámbito específico de las estrategias de integración regional, el mundo 
ha experimentado negociaciones de gran relevancia desde hace más de cuatro 
décadas.

Concretamente, dentro del nuevo contexto internacional encontramos acuer-
dos multifacéticos, con una dinámica que tiende a una mayor consolidación y 
expansión. La gran mayoría de las negociaciones se centran en Acuerdos de Li-
bre Comercio (ALC) y un mínimo porcentaje corresponde a Uniones Aduaneras 
o Mercados Comunes. Esta disparidad en las preferencias se debe a que los ALC 
requieren de un menor compromiso en las coordinaciones entre países, pues 
cada miembro mantiene sus propias políticas comerciales frente a terceros. Otro 
factor de relevancia es que los ALC no requieren de una cercanía geográfica 
entre sus miembros para consolidarse.

Lo que hace menos atractivas a las Uniones Aduaneras, es el hecho de que se 
requiere consensuar entre los miembros el establecimiento de una Tarifa Externa 
Común (TEC) y se requiere de la armonización de las políticas comerciales ex-
ternas. Otro factor en contra es que debe consolidarse entre países vecinos; esto 
quiere decir que la geografía es un factor crucial para ellas.

14
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Inicialmente los acuerdos comerciales preferenciales se crearon consideran-
do el espacio geográfico como primordial y estratégico; sin embargo, al agotarse 
esta alternativa comenzaron a surgir negociaciones de corte bilateral y extra-
regional. Hoy en día, la gran mayoría de los acuerdos existentes son de este tipo. 

Las prioridades en la toma de decisiones mundiales para establecer acuerdos 
preferenciales, demuestran que la intención global se inclina más hacia alianzas 
que no comprometan a sus economías y mantienen una autonomía de gestión. 
A pesar de la existencia de grandes ejemplos de multilateralismo, como son 
la Unión Europea o el MERCOSUR, esta tendencia ya no es atractiva para la 
mayoría de las naciones, quienes prefieren el bilateralismo. El bien común se 
subordina al bien particular. 

Una característica positiva de los nuevos acuerdos preferenciales entre na-
ciones es que van más allá de los lineamientos de la Organización Mundial de 
Comercio (OMC), pues se incluyen aspectos como la inversión, competencia, 
propiedad intelectual, medio ambiente y empleo, entre otros. Sin embargo, es 
necesario también identificar las controversias surgidas de acuerdos preferencia-
les, específicamente los pactados entre el centro y la periferia, pues hay necesi-
dades urgentes de resolver en los nuevos debates integracionistas.

Roberto Bouzas (2005) examina esta problemática:
Con respecto a las relaciones norte-sur, encontramos que los países centrales 

deciden firmar acuerdos preferenciales con aquellos países periféricos que ofrecen 
menos costos de transición y ajuste, así como menos oposición política. En este 
sentido, y en un afán por parte de los países subdesarrollados por no ser excluidos 
de las negociaciones, aceptan condiciones que las más de las veces no son del todo 
benéficas para sus economías. Esto da como resultado acuerdos donde el gran be-
neficiado terminará siendo el país industrializado; es decir, no se logra una verda-
dera reciprocidad efectiva. Asimismo, el hecho de que los países subdesarrollados 
no cuenten con instituciones sólidas y tengan fallas en sus mercados financieros y 
tecnológicos, es un factor de vulnerabilidad externa que impide profundizar en los 
compromisos integracionistas con naciones desarrolladas.

En el caso específico de América Latina, esta ha impulsado su integración 
a la economía mundial por medio de negociaciones Norte-Sur; pero lo ha he-
cho a través de ciertos mecanismos que mantienen a la región en una posición 
de vulnerabilidad y poca competitividad: a) el aumento de exportaciones va 
acompañado de una creciente dependencia a las importaciones; b) una excesiva 
entrada de inversiones y capital extranjero de corto alcance, que no permean en 
las economías nacionales; y c) un sector exportador vulnerable a los términos 
netos de intercambio comercial y a las crisis financieras (Pizarro, 1999, p. 26). 

Perspectivas regionales

Hoy en día, tras la crisis del 2008 y los subsecuentes descalabros que sigue 
afrontando la economía global, la integración entre países sufre uno de sus peores 
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momentos. La codependencia económica y financiera entre naciones integrantes 
de un mismo bloque los lleva a afrontar situaciones caóticas de emergencia, en 
un intento por evitar que colapsen sus propias economías a causa de las malas ad-
ministraciones de otros. Nos encontramos ante un momento de la historia donde 
todo podría rescribirse; donde el futuro de la globalización, la integración eco-
nómica y el propio sistema neoliberal pudiera estar peligrando ante gobiernos y 
sociedades que se cuestionan cada día más la viabilidad de los mismos. Ante este 
panorama, ¿cómo contextualizar el rumbo que toma la integración económica a 
nivel mundial en este siglo XXI? Analicemos las perspectivas regionales.

Europa
En el caso de Europa, vemos que este es el perímetro del mundo con más 

acuerdos comerciales regionales. Además de la conformación de la Unión Euro-
pea, integrada por 27 miembros (actualmente es el regionalismo más profundo 
al que se ha llegado en el planeta), encontramos la Asociación Europea de Libre 
Comercio (EFTA por sus siglas en inglés).1 A su vez, Europa negocia un acuer-
do de sociedad económica con el grupo de los países africanos, caribeños y del 
Pacífico, con los que actualmente tiene pactado el Acuerdo de Cotonou (acuerdo 
de intercambio comercial y de asistencia firmado en el año 2000, remplazando 
la Convención de Lomé). Por otro lado, aunque no se ha concretado, Europa 
pretende conformar un área de libre comercio con los países de África del Norte 
y Medio Oriente, por medio de una Iniciativa para conformar la Asociación 
Euro-Mediterránea2 (Crawford, 2005; p. 8, 9).

Esquema 2.  

1 Fundada en 1960 y actualmente conformada por Suiza, Islandia, Liechtenstein y Noruega.
2 Euro-Mediterranean Partnership Initiative.
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Esta iniciativa comprende a 44 miembros y busca crear una nueva relación 
regional basada en la estabilidad, por medio del reforzamiento de un diálogo po-
lítico y de seguridad. De igual forma, pretende incursionar con la construcción 
de una asociación por la prosperidad económica y financiera, e integrar la región 
en el ámbito social, cultural y humano.

Sin embargo, y en contraste a lo anterior, Europa también es la región que 
presenta mayor vulnerabilidad en su bloque de integración económica. Hace 
apenas cinco años nadie hubiera imaginado que la zona euro pudiera estar en 
una situación de crisis tan caótica y frágil como la que presenta hoy en día. Su 
desequilibrio se debe en gran medida a la aplicación de una política monetaria 
y una paridad únicas a un grupo variado de países (Moravcsik, 2012, p. 57). 

Justo ahora, cuando gracias a la crisis, empiezan a salir a la luz las incon-
sistencias del sistema euro, se refleja claramente que de origen tuvo muchas 
omisiones e inequidades dentro de su negociación; de tal suerte que al día de 
hoy, vemos economías débiles, endeudadas a niveles inverosímiles, como la 
griega o la española, contra economías boyantes, como la alemana. 

En particular, Alemania es la más beneficiada por el sistema monetario 
común, cuando vemos que presenta el superávit comercial más grande del 
mundo y de este, 40% corresponde a lo obtenido por sus negociaciones en la 
eurozona. No solo eso, sino que hoy es más claro que nunca que la negocia-
ción para la creación del euro estuvo condicionada a la aprobación de ciertas 
políticas propuestas por Alemania, que le permiten mantener control restricti-
vo sobre las demás economías. Baja inflación, austeridad y pago a acreedores 
son las premisas centrales del Banco Central Europeo; siendo Alemania el 
principal acreedor, garantiza el pago a sus préstamos y la estabilización finan-
ciera a su favor (Ibíd., pp. 62-68).

Tal pareciera que los beneficios de la integración solo permean en ciertos 
sectores y para ciertas naciones –las más industrializadas por lo general–, fac-
tor que demuestra una vez más cómo la globalización y el neoliberalismo no 
necesariamente generan prosperidad económica ni equidad social. En vez de 
disiparse, las desigualdades entre los países miembros se han acrecentado, y la 
principal afectada termina siendo la sociedad civil. 

Sirva como ejemplo la siguiente gráfica, que demuestra los desequilibrios 
macroeconómicos tan marcados por los que atraviesa la eurozona.
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Esquema 3. Los desequilibrios en la UEM

Fuente: Doménech, R. 2012

Asia-Pacífico

Esta región del mundo muestra una composición integracionista discrepan-
te. La posguerra trajo consigo un incremento considerable en el dinamismo 
económico y exportador de la zona, y la región se vio obligada a replantear 
sus políticas regionales para incrementar su competitividad, mantenerse a la 
vanguardia y mantener en excelentes condiciones sus relaciones con los Esta-
dos Unidos. Este país, junto con Japón, hoy en día juega un papel estratégico 
dentro de la APEC (Asia-Pacific Economic Cooperation), pero se accede a 
compartir cierto liderazgo determinado con “segundos estados”. A este meca-
nismo de interacción lo podríamos considerar como un liderazgo pluralista; 
es decir, la APEC no se auto-regula por medio de hegemonías absolutas, sino 
por la diplomacia comercial. Así, APEC es considerada como una asociación 
única, caracterizada por no ser una zona de libre comercio como tal, sino un 
“regionalismo abierto”, comprometido con el libre comercio y la inversión, sin 
la necesidad de pactar un tratado formal. Las decisiones se toman por consenso 
y está orientado a la promoción y facilitación del comercio, las inversiones, la 
cooperación económica y el desarrollo económico regional de las economías 
de la cuenca del Océano Pacífico.
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En el mismo sentido se conformó la Asociación de Naciones del Sudeste 
Asiático (ASEAN, por sus siglas en inglés).3 Se trata de una organización regio-
nal que busca acelerar el crecimiento económico de sus miembros y mantener la 
estabilidad y la paz en la región, promoviendo relaciones geoestratégicas para el 
impulso de su propio desarrollo económico, con naciones como Japón, Australia 
y hasta China y la India. 

En general, la región Asia-Pacífico ha seguido intensificando sus acuerdos 
comerciales preferenciales; así vemos cómo Japón firmó recientemente uno con 
México, Chile, Malasia y Tailandia (para reforzar sus nexos con ASEAN), entre 
otros. Asimismo, China sostiene serias negociaciones con ASEAN, y con Chile, 
Australia y Nueva Zelanda, para lograr TLC con cada una de estas naciones.

La India también se encuentra en una gran actividad de acuerdos comercia-
les preferenciales,  como la firma del Tratado de Libre Comercio del Sur de Asia 
(SAFTA, por sus siglas en inglés), con los países miembros de la Asociación del 
Sur de Asia para la Cooperación Regional (SAARC, por sus siglas en inglés)4 
(Crawford. 2005; pp. 12, 13).

La región asiática ha sabido aprovechar muy bien sus ventajas comparativas 
para obtener el conocimiento y la tecnología que le han permitido industrializar-
se, mientras ellos ofrecen al mundo su capacidad de mano de obra y de recursos 
naturales. Los Tigres Asiáticos (Hong Kong, Singapur, Corea del Sur y Taiwán) 
dan cuenta de ello.5 Así, nos encontramos ante economías emergentes que com-
piten potencialmente en el sistema internacional, combatiendo el subdesarrollo 
y la dependencia.

La injerencia neoliberal y de la globalización permea en todos los rincones del 
planeta, y Asia no es la excepción. Además de los esquemas que ya mencionamos, 
la integración económica muestra nuevos matices de corte informal, como la con-
formación de agrupaciones entre países de acuerdo con su nivel de influencia en 
la economía actual; pero sobre todo, su impacto y trascendencia en las próximas 
décadas. El surgimiento a principios de siglo del acrónimo “BRIC” (por Brasil, 
Rusia, India y China) –donde China y la India juegan un papel estratégico–, de-
terminó una innovadora tendencia para comprender la estructura y la perspectiva 
sobre el comportamiento de la economía global a mediano y largo plazo.6 

3 Fundada en 1967. Sus miembros al día de hoy son Indonesia, Malasia, Filipinas, Singapur, Tailandia, 
Brunei, Vietnam, Laos, Myanmar y Camboya.

4 Integrantes: Bangladesh, Bután, India, Maldivas, Nepal, Pakistán, Sri-Lanka. Fundación: 1985. Esta 
asociación tiene como objetivo acelerar el proceso de desarrollo económico y social de los países 
miembros.

5 Fernando Fajnzylber hace un estudio analítico profundo sobre el modelo económico desarrollado por 
los Tigres Asiáticos, para alcanzar su nivel de competitividad internacional.

6 El acrónimo fue creado por la calificadora Goldman Sachs; específicamente por el economista Jim 
O´Neill en el 2001. No consideramos a Sudáfrica dentro de esta proyección, ya que fue integrada 
posteriormente a la agrupación por invitación de las primeras cuatro naciones. Sin embargo, la nación 
africana no cuenta con las mismas proyecciones a futuro en su impacto económico global, según los 
estudios de la propia calificadora.
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En este sentido, se entiende que los países BRIC contribuirán el doble al creci-
miento económico del mundo que los países de la Triada (Estados Unidos, Japón 
y Alemania). Asimismo, los países emergentes que integran al BRIC marcarán las 
tendencias de los mercados mundiales en la próxima década, contribuyendo con 
millones de personas que se insertarán a la clase media; muy por encima del aporte 
de los G7. La India, pero principalmente China, son quienes generarán el mayor 
impacto; lo que nos indica que la producción manufacturera y alimentaria global, 
se perfilará en gran medida a satisfacer la demanda de estas naciones asiáticas.

Esquema 4. Relación entre instituciones y progreso. 

Fuente: Goldman Sachs. 2012.
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La integración económica en este nuevo siglo se caracteriza por el surgi-
miento de este tipo de agrupaciones informales, donde la negociación por pro-
blemáticas globales comunes se atiende en foros más abiertos al diálogo entre 
potencias industriales y economías emergentes; esto demuestra un incremento 
en la conciencia de la comunidad internacional sobre la necesidad de llegar a 
soluciones conjuntas y homologadas, ante una inminente codependencia eco-
nómica. Al BRIC se suman otros conjuntos de países, como lo son el G-5 o 
el G-20, que parece ahora sustituyen la inicial preponderancia del G7+1 y sus 
negociaciones unilateralistas, por intenciones de negociación más de corte mul-
tilateral. Hablaremos más delante de esto.

África

El continente africano también ha impulsado alternativas geoestratégicas 
para insertarse en las tendencias de la integración económica contemporánea. 
África del Norte busca reforzar sus relaciones con Europa y Medio Oriente, por 
medio de la iniciativa para la Asociación Euro-Mediterránea antes mencionada. 
Pretendiendo homologar y hacer más eficientes las negociaciones en la zona 
más septentrional de África, Jordania, Egipto, Marruecos y Túnez firmaron el 
Acuerdo Añadir, con el cual se conformó una Zona de Libre Comercio entre 
estas naciones a partir de enero del 2006. 

Asimismo, en enero del 2005, 18 países de la Liga Árabe (conformada por 
22 países en total) crearon lo que se conoce como el Área de Libre Comercio 
Árabe, que pretende conformar un gran bloque económico que pueda competir 
internacionalmente. Actualmente ha logrado crear una zona libre para importa-
ciones y exportaciones en todo el bloque7 (Crawford, 2005; pp. 13-15).

En el África Sub-Sahariana encontramos diferentes iniciativas regionales 
que pretenden establecer áreas de libre comercio o uniones aduaneras; sin em-
bargo, en esta zona prevalecen los conflictos sociales y políticos, por lo que los 
avances no son muy significativos. Los procesos más avanzados son la Unión 
Económico-Monetaria del Occidente Africano, que pretende impulsar la inte-
gración económica entre sus miembros, aprovechando la utilización general de 
la misma moneda.8 Con los mismos objetivos, existen también la Comunidad 
Económica y Monetaria de África Central9 y el Mercado Común para los Países 
de África Oriental y Austral, creados desde 1994 por veinte países africanos.10 

7 Greater Arab Free Trade Area (GAFTA).
8 West-African Economic and Monetary Union (WAEMU). Integrantes: Benin, Burkina Faso, Côte 

d`Ivoire, Guinea Bissau, Mali, Níger, Senegal, Togo. Fundación: 1994.
9 Central African Economic and Monetary Community (CEMAC). Integrantes: Camerún, República 

Centroafricana, Congo, Guinea Ecuatorial, Gabón y Chad. Fundación: 1999.
10 Common Market for Eastern and Southern Africa (COMESA). Sus orígenes se remontan a 1981, cuan-

do estos países conformaron un área de libre comercio.
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Se trata de un área de comercio preferencial que ha tenido avances considera-
bles, comparativamente con los otros procesos regionales, pues este mercado 
común es uno de los pilares de la Unión Africana (UA).

La UA, aun con las problemáticas sociales y políticas continentales que le 
impiden desarrollarse eficientemente, pretende impulsar estrategias de inte-
gración regional de tipo multilateral, muy interesantes. De hecho, en sus pre-
tensiones de lograr un desarrollo económico conjunto, las naciones africanas 
han plasmado su intención de crear, no solo zonas de libre comercio y uniones 
aduaneras, sino de conformar un mercado común, un banco central y hasta una 
moneda común, por medio de la creación de una unión económica y monetaria 
a nivel continental. Sin embargo, después de la amarga experiencia que ha 
sufrido la eurozona en estos últimos años, tal parece que cualquier intención 
de impulsar la integración económica –específicamente la monetaria– en cual-
quier otra región del mundo, se quedará en la mesa de negociación por largo 
tiempo.

América

El Hemisferio Occidental se encuentra en una gran dinámica de acuer-
dos preferenciales; aunque contrariamente a lo que sucede en Europa y África, 
vemos una profunda división intercontinental, donde los intereses de Canadá y 
Estados  Unidos no coinciden con los de la gran mayoría de los países de Amé-
rica Latina. 

Pretendiendo consolidar su hegemonía, y ante un panorama de competen-
cia internacional por el dominio de los espacios geográficos y económicos,11 
Estados Unidos propuso en 1990, por primera vez, la integración económica 
de todo el continente americano, por medio de lo que llamó la Iniciativa para 
las Américas. Esta sorpresiva propuesta del presidente George Bush se tradujo 
posteriormente en lo que hoy conocemos como el Área de Libre Comercio de las 
Américas (ALCA) (Guerra-Borges. 1997; p. 20 y Pizarro. 1999; p. 24). 

A pesar de los múltiples esfuerzos por lograr la activación del ALCA –pro-
yecto que debía entrar en vigor en el año 2005–, las negociaciones se paralizaron 
por completo, debido a la contraposición de ideas e intereses norte-sur por el 
futuro regional. La mayoría de los países sudamericanos consideraron que la 
propuesta ALCA era excesivamente ambiciosa y enfocada en el expansionismo 
mercantil de Estados Unidos hacia América Latina, sin garantías para el desarro-
llo sustentable de la región en sí.

Como resultado de esto, Sudamérica (MERCOSUR+CAN)12 optó por im-
pulsar para sí la creación de un bloque multilateral, de corte más político que 

11 La Unión Europea se consolidaba como tal en 1992 y los países asiáticos resurgían como economías 
emergentes competitivas a nivel global.

12 MERCOSUR: Mercado Común del Sur. CAN: Comunidad Andina de Naciones.
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meramente económico, conformando la llamada Unión de Naciones Sudame-
ricanas (UNASUR), donde la prioridad es el aprovechamiento de las ventajas 
geográficas y comparativas de cada nación para el beneficio del bloque en su 
conjunto (Ver Luiselli & Rodríguez. 2006).

La reacción estadounidense ante este desafío sudamericano ha sido optar por 
una estrategia de tipo bilateral, firmando acuerdos comerciales preferenciales 
con países específicos, que le permitan continuar con su intención hemisférica 
de manera gradual. Este es el caso del TLC entre Chile y Estados Unidos, o el 
Tratado de Libre Comercio firmado con Centroamérica-República Dominicana 
(CAFTA-RD, por sus siglas en inglés) (CAAREM, 2006; p. 39).

Así, observamos los indicios de una separación entre el norte y el sur, donde 
no se percibe una intención homogénea por integrarnos continentalmente, mien-
tras la disyuntiva entre objetivos e intereses impera. Por un lado, la gran mayoría 
de los países latinoamericanos busca salir del subdesarrollo y la dependencia, 
integrándose entre sí para impulsar sus ventajas comparativas ante el mundo y 
lograr la autonomía de gestión. Por el otro, los países hegemónicos de América, 
como Estados Unidos y en cierta medida Canadá, pretenden mantener su posi-
ción internacional de primeras potencias, liderando los procesos de integración 
y el libre comercio a nivel continental. No existe en realidad, una intención por 
crear alianzas estratégicas equitativas que nos permitan obtener beneficios recí-
procos a largo plazo. 

A pesar de esta realidad, el surgimiento de economías emergentes en la re-
gión, que impactan las tendencias del mercado global (Brasil-BRIC) e influyen 
en la movilización de la inversión extranjera directa del mundo (México-MIST), 
implican para Estados Unidos –y en cierto sentido para Canadá– la reconfigura-
ción de su estrategia diplomática y probablemente de su intención de integración 
económica con sus vecinos del sur.

Así como Brasil forma parte de uno de los acrónimos más reconocidos en 
nuestros días (BRIC), México ahora también aparece en los tabloides interna-
cionales como parte de la agrupación creada por Jim O´Neill, que responde al 
acrónimo MIST –México, Indonesia, Corea del Sur, Turquía–. Goldman Sachs 
cataloga a estas cuatro naciones como las más atractivas para invertir en los 
próximos años, sobre todo considerando que han logrado duplicar el tamaño de 
su economía en la última década y que destacan datos demográficos favorables, 
junto con una productividad creciente (Carbajal, 2011). No solo eso, los países 
MIST también son parte de otra pujante agrupación de corte informal que, aun-
que se conformó en 1999, ha tomado bastante fuerza en los últimos años; sobre 
todo a raíz de la crisis del 2008: el G-20.

Tras la crisis asiática de fines de los años noventa, que afectó directamente 
a la economía global, surgió la necesidad de proponer foros de discusión que 
dieran respuesta a las crisis globales. El diálogo interactivo entre primeras 
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potencias y países emergentes –inmersos todos en la misma problemática fi-
nanciera–, con la finalidad de encontrar soluciones conjuntas e integrales para 
los vicios del sistema neoliberal, se volvía una prioridad inminente. Los países 
integrantes del G-20 representan 65% de la población mundial, 80% del flujo 
comercial y 85% del PIB. En un mundo tan globalizado como el del siglo XXI, 
las negociaciones y por ende las soluciones, deben generarse de manera colecti-
va (Kirton, 2012; pp. 8-9).

Conclusiones

Los procesos integracionistas a nivel global son bastante dinámicos hoy 
en día. A los acuerdos comerciales y los mercados comunes se suman agru-
paciones reconocidas a nivel global que, aunque en realidad no cuentan con 
una plataforma oficial para operar, cada vez pesan más en la toma de decisio-
nes sobre problemáticas comunes. Una de las características más destacadas 
de dichas agrupaciones es que impulsan la negociación entre el centro y la 
periferia, para llegar a soluciones concretas e integrales. El G-20 es un buen 
ejemplo de ello.

Segmentar a las naciones con base en las proyecciones de desarrollo eco-
nómico, inversión extranjera directa, tamaño de mercado, impacto demográ-
fico y acceso a los recursos naturales que se prospectan entre ellas para las 
próximas décadas, se ha vuelto una innovadora y, al parecer, efectiva manera 
de comprender el escenario global. 

Ya no se trata solo de que las naciones y sus gobiernos reconozcan sus 
alianzas estratégicas por medio de acuerdos comerciales, sino de que encuen-
tren la manera de incentivar a su economía, de tal suerte que en las proyec-
ciones a futuro sean consideradas por reconocidos analistas económicos como 
mercados potenciales para la productividad y la inversión. 

La habilidad de negociación, la diversificación de mercados, la especiali-
zación sectorial, la aplicación de una política económica internacional diná-
mica y multifacética, basadas en una inteligente y certera prospección de los 
flujos de mercado global a futuro, resultan ser factores clave de la vanguardia 
y competitividad de las naciones. La proyección regional de crecimiento para 
fines de esta década se basa, en gran medida, en los índices y tendencias men-
cionados anteriormente.
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Esquema 5. Relación entre instituciones y progreso.

Fuente: Doménech, R. 2012

El fenómeno de la globalización también está sufriendo transformacio-
nes importantes. Según Mark Levinson, la excesiva globalización que nos ha 
acarreado tantas problemáticas financieras en últimos tiempos, hoy afronta un 
escenario opuesto: el retroceso de la propia globalización. Gracias a las crisis 
económicas internacionales recurrentes, el dinamismo de factores tan relevantes 
para la globalización como el transporte y la confiabilidad, están disminuyen-
do. Los costos de los energéticos son cada vez más altos y por ende, los del 
transporte internacional –aéreo, marítimo o terrestre. Esto influye directamente 
en que cada vez sea menos atractivo manufacturar productos del otro lado del 
mundo (Levinson, 2009; pp. 107-109) puesto que genera un alza considerable 
que recae directamente en el precio al consumidor final, cuya calidad de vida se 
encarece ante salarios precarios y tasas de desempleo por arriba del 25%, como 
sucede en algunas naciones europeas. 

La realidad por la que atraviesa hoy en día nuestro planeta nos demuestra 
que el sistema neoliberal, tal como ha operado desde los años ochenta, no gene-
ra resultados positivos en términos de la sustentabilidad económica y social del 
entorno global. Cada vez son más evidentes las inconsistencias, desigualdades 
y vicios del sistema, que nos llevan recurrentemente a situaciones de crisis en 
otros tiempos insospechadas. La caótica situación por la que atraviesa la euro-
zona demuestra que el mundo, –incluso las naciones más industrializadas– no 
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cuenta con bases sólidas para subsistir exitosamente en un modelo económico 
como el que hoy nos domina.

Es necesario el replanteamiento de los esquemas, las perspectivas y las ten-
dencias de operación de las finanzas internacionales, la integración económica, 
el regionalismo y la globalización en sí, si es que la intención de la comunidad 
internacional se centra en la búsqueda de la equidad y el bienestar social común. 
Han surgido ya pronunciamientos en este sentido, la voz de los pueblos se es-
cucha cada vez más fuerte; pero esto no es suficiente, se requiere de la voluntad 
política de los gobiernos de quienes en realidad dominan el capital y el sistema 
global.
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Modelo EFQM y creación de valor:
una aproximación teórica1 
José Manuel Saiz Álvarez y Beatriz Olalla Caballero

Resumen

El modelo de excelencia EFQM (European Foundation for Qua-
lity Management) se aplica cada vez más en la empresa europea 
con el triple propósito de maximizar la calidad, optimizar el uso 
de recursos productivos de bienes y servicios, y elevar el grado 
de satisfacción de quien interacciona con la organización. 

El objetivo de este trabajo es analizar la estructura, el plantea-
miento estratégico y las ventajas operativas de la aplicación del 
modelo de excelencia EFQM, recalcando los factores claves de 
éxito en su aplicación y el estudio de la creación de valor del 
modelo.

Palabras clave: European Foundation for Qua lity Management, EFQM,  
calidad, autoevaluación, mejora continua, creación de valor.
Clasificación JEL: M11 y M15

1 Agradecemos las críticas y comentarios de los evaluadores anónimos durante el proceso de revisión del 
artículo, previo a su publicación.
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Abstract

The EFQM (European Foundation for Quality Management) 
Excellence Model has been applied more and more in the 
European companies with a triple purpose: improve quality, 
optimize the use of productive resources of goods and services, 
and maximize satisfaction of those who interact with the 
organization. 

The objective of this work is to analyze the structure, strategic 
planning and operational advantages of the application of the 
EFQM Excellence Model, stressing the key success factors in its 
application, and the study of the creation of value for the model. 

Key words: EFQM, quality, self-assessment, continuous improvement, value 
creation. JEL Classification: M11 and  M15
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Introducción

En las organizaciones actuales, la calidad tiene una importancia decisiva 
para el buen desempeño empresarial dirigido a la excelencia. De hecho, dentro 
de las políticas que pueden utilizar las corporaciones destacan las que se refieren 
a este concepto. La calidad se constituye como el resultado final de la concien-
ciación y motivación, desde el interior de la organización al capital intelectual 
que trabaja en ella. Como resultado, los empleados se convierten en elementos 
clave, caracterizados por un fuerte compromiso gracias a la motivación, lo que 
redunda en un mayor vínculo con la misma, así como la obtención de una mayor 
productividad y de una calidad también superior.

Para que tengan efecto las políticas de calidad han de estar relacionadas con 
los valores, la misión y la visión de la organización. Esta coherencia, junto con 
la aplicación de determinadas buenas prácticas y modelos de calidad, lleva tan-
to hacia un mayor grado de fidelización y compromiso del capital intelectual, 
como a un enfoque encaminado hacia la excelencia. El objetivo de este trabajo 
es analizar la estructura, el planteamiento estratégico y las ventajas operativas 
de la aplicación del modelo de excelencia EFQM, recalcando los factores cla-
ves de éxito en su aplicación, con especial referencia a la creación de valor en 
la organización.

Concepto de valor  y métodos de medición

Bonel, Bonel y Fontaneda (2003, p. 1) definen valor como “el conjunto de 
bienes económicos o cualquier otro tipo de utilidad (poder o prestigio) que per-
siguen los propietarios y dirigentes de una organización; así como los productos, 
servicios y soluciones que la organización ofrece en cada momento a cada uno 
de sus clientes, y todos aquellos elementos que permiten a una organización 
seguir evolucionando y adaptándose a las necesidades de su entorno y las de 
sus clientes”.

Existen en la literatura económica numerosos métodos para medir la crea-
ción de valor en la empresa, entre los que cabe citar como indicadores tradicio-
nales los siguientes:

1. El flujo de caja.

2. El binomio Valor Actual Neto (VAN) y Tasa Interna de Rentabilidad 
(TIR). Aunque es difícil encontrar tanto una tasa de descuento que 
se ajuste perfectamente al riesgo de la inversión como la predicción  
de flujos de caja libres que promete generar la inversión, el VAN es 
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una de las herramientas que mejor mide la creación de valor para la 
empresa (Rapallo, 2002).

3. El EBITDA (Earnings before Interests, Taxes, Depreciation and Amor-
tization) influye en la capitalización bursátil de las acciones de la em-
presa si esta cotiza en Bolsa en cualquiera de los tres mercados existen-
tes: mercado continuo,  mercado alternativo bursátil (MAB) o mercado 
de corros. Para que se produzca un aumento de valor es necesario que 
la rentabilidad de los accionistas sea superior a la rentabilidad exigida 
de las acciones. De hecho, se produce un aumento de la capitalización 
bursátil pero no un aumento de valor para los accionistas, cuando estos 
suscriben acciones nuevas pagando por ellas o cuando se hace efectiva 
una conversión de obligaciones convertibles en acciones; mientras que 
se produce una disminución de la capitalización cuando la empresa 
paga dinero a los accionistas, sea mediante dividendos o mediante re-
ducciones de nominal en un split de acciones, o cuando la empresa 
compra acciones en el mercado (amortización de acciones) (Rapallo, 
2002).

4. La Rentabilidad Financiera (Return on Equity, ROE), calculada por la 
relación entre el beneficio neto y los fondos propios de la empresa.

5. La Rentabilidad Económica (Return on Investment, ROI), definida por 
la relación entre el cociente del beneficio antes de intereses y después 
de impuestos (BAIDT) y el capital invertido. Viene medida por la di-
ferencia entre la rentabilidad de la inversión y el coste de su financia-
ción, por lo que si la rentabilidad obtenida es superior a la rentabilidad 
mínima exigida entre recursos propios y ajenos, la empresa crea valor. 
Dicha creación de valor será sostenible en el tiempo cuando el ROI se 
encuentre de forma continua por encima del coste del capital medio 
ponderado.

Sin embargo, estos indicadores dan una visión sesgada de la creación de 
valor por parte de la empresa, pues no toman en cuenta todos los aspectos que 
inciden en el cálculo de dicha variable. De ahí que se incluyan nuevos indica-
dores de creación de valor, entre los que destacan los métodos que utilizan tanto 
información contable (Economic Value Added, EVA), que orienta a la empresa 
hacia una mejora continua de valor mediante el rediseño del sistema interno de 
control, al incorporar el coste de capital en la toma de decisiones (Stuart, 1991; 
Copeland, Koller y Murrin, 1995; Vélez-Pareja, 2001; Stewart, 1983); el bene-
ficio económico y el Cash Value Added, CVA) como de mercado, destacando el 
Market Value Added (MVA) (Rapallo, 2002) que capta el grado de riqueza crea-
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da para los accionistas durante un período de tiempo dado (Coles, McQWilliams 
y Sen, 2001; Copeland, Koller y Murrin, 1995), el Valor Financiero Añadido en 
el que se utiliza el umbral del VAN para calcular para qué cantidad de produc-
ción el VAN es cero (Rodríguez Sandiás, 2001) y el Valor Económico Añadido 
Ajustado (REVA) que tiene en cuenta tanto la creación de valor para los accio-
nistas como el beneficio operativo de la empresa (Bacidore et al, 1997). A estos 
instrumentos de medición del valor se une el método de la inversión recuperada 
y el valor agregado (IRVA), como complemento al método del VAN mediante el 
uso de la amortización de la inversión inicial y el payback descontado (Vélez-
Pareja, 2001), aunque Rapallo (2002) considera que no es un método que mida 
la creación de valor, ya que su objetivo es servir de complemento al criterio del 
VAN para llevar a cabo el seguimiento y control de un proyecto.

La calidad y los modelos de creación de valor

Aparte de los métodos de medición del valor, es necesario conocer los mode-
los para la creación de valor en la empresa. En este contexto, son numerosos los 
modelos de gestión que se pueden aplicar para dicho fin, los cuales podríamos 
clasificar en tres grandes grupos, dependiendo respectivamente de si:

• Establecen el camino o alineamiento general para alcanzar el objetivo li-
gado a la misión o visión de la empresa.

• Permiten definir las acciones y métodos para alcanzar los objetivos plan-
teados, de acuerdo a un plan de acción con metas establecidas.

• Permiten definir los métodos específicos utilizados para llevar a cabo los 
planes de acción anteriores, alcanzando así metas inmediatas y resulta-
dos específicos.

Estos son los modelos:

1. Modelos estratégicos, entre los que destacan el trabajo seminal de An-
soff (1957), la matriz BCG (Boston Consulting Group) (Henderson, 
1973), la estrategia de los océanos azules (Kim y Mauborgne, 2004), 
el diamante de Porter (1990), el modelo de crecimiento de Greiner, 
Semmler y Gong (2004), las capacidades distintivas de Kay (2001, 
1993), la organización guiada por el mercado, la contratación exter-
na de servicios (outsourcing) (Saiz-Álvarez, 2008) y la subcontrata-
ción internacional (offshoring), la técnica del mapeo (road-mapping) 
aplicada tanto a la estrategia y a la innovación (Gross, 2011; Phaal,  
Farrukh y Probert, 2010; Behrendt, 2010; Tolfree y Smith, 2009; 
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Moehrle e Isenmann, 2007) como a la economía digital (Bornheim, 
2001) y la planificación de escenarios, el análisis DAFO (Debilidades, 
Amenazas, Fortalezas y Oportunidades), y las estrategias basadas en 
el capital intelectual de la empresa, entre los que hay que citar el mo-
delo estratégico de gestión de recursos humanos y la planificación del 
capital humano estratégico.

2. Modelos tácticos, entre los que destacan el enfoque McKinsey de las 
7-S de la estructura corporativa (Egner, 2009), el modelo ABC (Activi-
ty-based Costing) (Kaplan y Anderson, 2007), las teorías E y O (Beer y 
Nohria, 2000), el benchmarking, el rediseño de procesos de negocio, los 
valores competitivos de la efectividad organizacional, los cuadrantes 
básicos, el modelo de los siete hábitos de Covey (1989), la pirámide de 
Curry y Curry (2000), el modelo de Henderson y Venkatraman (1993), 
las dimensiones culturales de Hofstede (1982), el enfoque MMM (Mar-
keting Management Model) (Kotler y Dubois, 1994; Kotler y Keller, 
2000), el modelo de las ocho fases de cambio de Kotter (1990), los 
trabajos basados en la gestión de compras a partir del trabajo seminal 
de Kraljic (1983) por parte de Gelderman y Van Weele (2005), Johnsen, 
Johnsen y Lamming (2008), y Rezaei y Ortt (2012), la estrategia just-
in-time, el análisis MABA (Market Attractiveness-Business Attractive-
ness) (Ten Have, Ten Have y Stevens, 2003), el modelo de compensa-
ción de Milkovich (2010), el modelo de Mintzberg (2007), el modelo de 
Monczka et al (2009), la quinta disciplina de Senge (2006), el modelo 
de Vendor aplicado a países desarrollados (Spychalska, 2010) y en de-
sarrollo (Asiafa, 2011), seis sigma (Watson, 2007) y el modelo de exce-
lencia del European Foundation for Quality Management (en adelante, 
EFQM).

3. Modelos operacionales, entre los que destacan el Balanced ScoreCard 
(BSC), los roles de equipo de Belbin (2010), Gemba Kaizen (2012), 
el ciclo de Deming (Walton, 1988), el modelo de De Bono (1999), el  
modelo de Koller (2005), el modelo RCA (Root Cause Analysis) (An-
derson, 2006; Okes, 2009) y el mapeo de la cadena de valor (Nash y 
Poling, 2008; Rother et al, 1999).

Los sistemas de gestión de calidad

Un Sistema de Gestión de la Calidad (en adelante, SGC), de acuerdo con el 
modelo EFQM, está guiado por ocho conceptos fundamentales de excelencia 
(cuadro 1) en aras de lograr unos mejores resultados empresariales, así como a la 
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pervivencia de la empresa en el tiempo. Son conceptos que mejoran la posición 
competitiva de la empresa y benefician especialmente a los accionistas y al capital 
intelectual, como suma del capital humano, capital estructural y capital relacional.

Cuadro 1. Los conceptos fundamentales de excelencia

El liderazgo con visión, inspiración e 
integridad

El fomento a la creatividad y a la  
innovación

El valor añadido para los clientes El establecimiento de alianzas

Los procesos de gestión La toma de responsabilidad para un 
futuro sostenible

El éxito a través de las personas El logro de resultados estables en el 
tiempo

Fuente: EFQM (2012, p. 4)

Existen numerosos modelos, buenas prácticas y normas de aplicación en 
los SGC que hacen que estos evolucionen en la línea de la mejora continua y 
la excelencia. Tal es el caso, por ejemplo, de ITIL (Information Technology In-
frastructure Library), CobIT (Control Objectives for Information and Related 
Technologies) y la familia de normas ISO. Los SGC que están definidos en las 
organizaciones siguiendo estos modelos o normas, garantizan un marco de fun-
cionamiento dentro de la mejora continua en las mismas en el camino de la ex-
celencia. Todos estos sistemas, modelos o normas suponen una serie de riesgos y 
retos a alcanzar por las organizaciones que pretenden adoptarlos en forma exito-
sa; y que es necesario conocer y tener en cuenta, tanto en las grandes organizacio-
nes como en la pequeña y mediana empresa (en adelante, PYME) (Saiz y Olalla, 
2010; Biazzo y Bernardi, 2003).

De igual modo en las organizaciones, partiendo de modelos o normas adop-
tados anteriormente, se aborda la evolución del SGC hacia algún enfoque de 
otros modelos que complementan o evolucionan los anteriores (Van der Wie-
le, Sale y Williams, 1997). En cualquier caso, todos ellos suponen un escalón 
de ventaja para la empresa que los tiene implementados en su camino hacia la 
mejora continua y la excelencia. Esto aporta, además, numerosas ventajas en 
términos de una creciente competitividad y eficiencia, al facilitarse la adopción 
de modelos alternativos o complementarios, dada la experiencia que ha ido con-
solidando la empresa en ese camino hacia la calidad.
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Como hemos visto anteriormente, dentro de estos modelos de SGC destaca 
el modelo europeo EFQM, que está basado en la autoevaluación de la orga-
nización y comparación de la misma con otras referencias en su búsqueda de 
la mejora continua y se integra dentro de los modelos tácticos de la gestión 
empresarial para la creación de valor. El modelo está fundamentado en los prin-
cipios de la calidad total, que proponen revisar todos y cada uno de los aspectos 
de la operativa de la organización, que estén involucrados en la obtención de 
los resultados de la empresa, de tal forma que nos permita analizar y proponer 
acciones de mejora que tengan como consecuencia la puesta en marcha de ac-
ciones encaminadas directa o indirectamente hacia una mejora continua en la 
organización.

El modelo de excelencia EFQM

Origen y estructura

El inicio del modelo EFQM se remonta a 1988, cuando catorce presidentes 
de grandes empresas europeas2 unificaron sus fuerzas bajo el auspicio de la Co-
misión Europea y dentro de la Política europea de promoción de la calidad, para 
desarrollar una herramienta de gestión que incrementase la competitividad de 
las organizaciones europeas (EFQM, 2012). Desde el mismo acto fundacional 
se tuvieron en cuenta conceptos esenciales que tienen como objetivo llevar hacia 
la excelencia a la organización. Así, cabe citar los siguientes (Maderuelo, 2002; 
EFQM, 2012): 1) Orientación hacia resultados y hacia el cliente. 2) Liderazgo 
y constancia en objetivos. 3) Gestión por procesos y hechos. 4) Desarrollo e 
implicación de las personas. 5) Aprendizaje, innovación y mejora continua. 6) 
Desarrollo de alianzas. Y 7) Puesta en marcha de políticas de Responsabilidad 
Social. A través de la implementación de estos conceptos se alcanzará el éxito en 
la organización, así como el enfoque de calidad en la misma, coordinando de ese 
modo un engranaje de actividades enfocado hacia la eficiencia y la posibilidad 
de perseguir una perspectiva de mejora continua.

El Modelo EFQM se ha venido implantando en organizaciones de la Unión 
Europea a un ritmo considerable en los últimos años, y actualmente se dispone 
de ejemplos de adaptación de dicho modelo a determinados sectores, como 
es el caso de la sanidad, con estudios realizados a este respecto (Maderuelo, 
2002; Shaw, 2000; Simón et al, 2001; Nabitz, Klacinga y Walberg, 2000). Sin 

2 En concreto, fueron miembros fundadores: AB Electrolux, British Telecommunications plc, Bull, Ciba-
Geigy AG, C. Olivetti & C. SpA, Dassault Aviation, Fiat Auto SpA, KLM, Nestlé, Philips, Renault, 
Robert Bosch, Sulzer AG y Volkswagen.
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embargo, y aunque la satisfacción está fuertemente asociada a la valoración po-
sitiva de características propias de la organización (Robles et al, 2005), como 
los resultados de la implantación y post-implantación del Modelo EFQM en 
una organización se observan a partir de los cinco años (Boulter et al., 2005), 
esto desincentiva a empresas que desean tener resultados en el muy corto pla-
zo. Como resultado, la implantación de SGC basada en el modelo EFQM ha 
de estar integrada dentro de un plan estratégico de la organización a medio y 
largo plazo, para que así se puedan garantizar los resultados perseguidos con su 
correcta implantación. En este aspecto, las Tecnologías de la Información y la 
Comunicación (TIC) tienen una creciente influencia, por lo que son un factor 
de importancia considerable con respecto a otros criterios considerados en el 
modelo (González, 2005).

La unión de los conceptos fundamentales de excelencia lleva hacia la for-
mación de círculos virtuosos que se retroalimentan en el tiempo, tal y como se 
refleja en el esquema 1. Este proceso de retroalimentación tiene una importancia 
fundamental, tanto para definir y planificar la formación especializada continua 
como las políticas de incentivos hacia el capital intelectual de la organización, 
al estimular ambas la mejora continua dentro de la empresa. Como resultado, 
se optimiza la calidad del producto o servicio ofrecido al mercado y se fidelizan 
y amplían los clientes existentes. En todo este proceso de mejora continua el 
modelo EFQM tiene una importancia creciente en Europa.

Esquema 1. Estructura del Modelo EFQM.

Fuente: Elaboración propia a partir del modelo de EFQM (2012).
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La base del modelo de excelencia es la autoevaluación de los agentes faci-
litadores de la excelencia de la organización, y de los resultados obtenidos por 
comparación con el modelo de excelencia de otras empresas del sector. 

El flujo que define el modelo, como se refleja en el esquema 1, fluirá por tan-
to desde los facilitadores hasta la obtención de los correspondientes resultados 
en los diferentes ámbitos, y en sentido contrario de dicho flujo. 

Una vez obtenidos los resultados, se consigue la información necesaria o 
feedback suficiente como para comprender la situación actual de la propia or-
ganización y de los factores del entorno que pueden influirla, abriéndose así la 
posibilidad de poder abordar acciones dentro de un ambiente de creatividad e 
innovación.

Estos conceptos conforman una serie de recomendaciones que configuran 
la estructura del modelo, basadas en las ‘mejores prácticas’ en la gestión de 
las organizaciones, a diferencia de otros modelos con carácter normativo. Esto 
quiere decir que, dependiendo de las características de la organización en la 
que se pretenda poner en práctica el Modelo EFQM o las divisiones o depar-
tamentos de la misma, el modelo se puede implementar de una manera u otra, 
siempre de acuerdo a las particularidades y la tipología de la organización. 
Todo ello independiente de que, tras la implantación del mismo, se complete 
con la presentación a algún premio, como el Premio Europeo a la Calidad or-
ganizado por la EFQM, o con la realización de auditorías externas.

El método lógico empleado en la implantación del modelo es el esquema 
REDER (Resultados, Enfoque, Despliegue, Evaluación y Revisión) (esque-
ma 2), y su aplicación se realiza de forma cíclica en cuatro etapas: 

1) La identificación de los resultados que se deben obtener. 

2) La planificación de los enfoques que van a ser necesarios para obtener 
los resultados identificados en la etapa anterior. 

3) La realización del despliegue oportuno de los enfoques planificados 
en la segunda etapa. 

4) La evaluación y revisión de los enfoques planificados e implementa-
dos en las etapas anteriores. De esta manera se consigue un círculo 
virtuoso que mejora tanto la operativa como los resultados de la orga-
nización en su conjunto.
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Esquema 2. Esquema lógico del Modelo EFQM.

Fuente: Elaboración propia a partir de EFQM (2012).

En cuanto a las técnicas posibles de realización de la autoevaluación, se 
distinguen cinco: cuestionarios, matrices de mejora, reuniones de trabajo, for-
mularios o enfoque pro forma y simulaciones de presentación al premio. Estas 
inciden en los aspectos estratégicos de la organización (Maderuelo, 2002; Roure 
y Rodríguez, 1999; Simón et al, 2001). 

Los resultados de dicha autoevaluación facultarán a la organización para 
realizar un análisis exhaustivo de sus fortalezas y debilidades dentro del sector 
al que pertenece; permitiéndole identificar las líneas estratégicas hacia las que 
debe encaminar sus acciones de mejora en términos de buena gestión, buscando 
resultados enfocados a una maximización de la eficiencia y la calidad en el me-
dio y largo plazo. Este enfoque proactivo del planteamiento estratégico ofrecerá 
a las organizaciones la posibilidad de contar con la ventaja competitiva en el 
mercado con respecto a otras empresas y organizaciones que no han implantado 
dicho modelo. 

De esta manera, se identificarán las ventajas competitivas de la empresa me-
diante la realización de un DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Opor-
tunidades), cuyos resultados podrán orientar a la organización a emprender las 
acciones necesarias para garantizar su permanencia en el sector y a elaborar la 
correspondiente estrategia competitiva (esquema 3).
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Esquema 3. Aspectos estratégicos corporativos del modelo.

Fuente: Elaboración propia.

Ventajas del modelo EFQM para la creación de valor

Existen una serie de ventajas que, de alguna forma, han llevado a implemen-
tar en Europa el modelo de excelencia EFQM con otros SGC, caracterizados 
por un desglose más detallado de criterios (Li y Yang, 2003), o con el Cuadro de 
Mando Integral de Kaplan y Norton (2004), para integrar así las perspectivas del 
mismo en el modelo (Andersen, Lawrie y Shulver, 2000).

Dentro de las ventajas de la implantación del modelo EFQM en la creación 
de valor para la organización hay que destacar las siguientes:

• Una mayor calidad percibida por el cliente en el producto o servicio que 
recibe de la organización.

• Un mayor grado de satisfacción con el producto o servicio ofrecido por la 
organización, dada la constante mejora continua aplicada sobre el mismo.

• Una menor probabilidad de riesgos asociados a la adquisición de produc-
tos defectuosos o servicios con fallos, con la consiguiente garantía de ca-
lidad recibida en los productos o servicios procedentes de la organización. 

• Una confianza creciente del cliente en la organización que busca la exce-
lencia, asegurando de este modo las ventas dentro del sector de mercado 
al que pertenece.
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• Se aumenta la competitividad de la organización dentro del correspon-
diente sector de mercado.

• Se incrementa la confianza de la organización en sí misma, incluso en 
entornos complicados; por ejemplo, tiempos difíciles para la economía.

• La organización puede alcanzar los objetivos marcados, bien sean econó-
micos o relativos a las cuotas de mercado alcanzadas, o al porcentaje de 
los costes con respecto a las ventas conseguidas, o al volumen de ventas.

• Se evitan costes derivados de compensaciones económicas debidas a pro-
ductos defectuosos o al incumplimiento de acuerdos de nivel de servicio 
establecidos con los clientes.

• La empresa puede lograr mejores resultados y beneficios económicos u 
otro tipo de intereses para los inversores.

• Una mayor capacidad de desempeño y profesionalidad al asumir respon-
sabilidades sobre las acciones de mejora emprendidas a posteriori de los 
resultados obtenidos en la autoevaluación (“plantilla comprometida con la 
organización”).

• La organización podrá experimentar una considerable mejora sobre los 
procesos implementados.

• El logro de un mejor entorno y ambiente laboral entre el personal, al con-
siderarse este inmerso y participante del ciclo de mejora continua implan-
tado en la organización, como un grupo establecido para conseguir un 
mismo objetivo.

• Una mayor satisfacción con los resultados del trabajo realizado, al seguir 
las acciones emprendidas en la empresa una misma dirección estratégica 
hacia la excelencia, ya que la satisfacción está fuertemente asociada a la 
valoración positiva de características propias de la organización (Robles 
et al, 2005).

• Un mayor enfoque en las necesidades reales de la sociedad, fruto de una 
buena estrategia de marketing y de la realización de los correspondientes 
estudios de mercado. Esto supone encajar de forma adecuada la oferta con 
la demanda.

• El conocimiento y la implantación de metodología de las investigaciones 
y tecnologías aplicadas por la organización benefician a la sociedad, al 
provocarse externalidades positivas en su implantación.
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Resultados después de la implantación de EFQM

Todas estas ventajas de la implantación del modelo EFQM se materializan 
en una serie de resultados beneficiosos para las empresas que lo han implantado. 
Como se comenta (Boulter et al., 2005), y tomando como referencia una serie 
de organizaciones que han merecido premios EFQM, su implantación eficaz 
supone una mejora de resultados para una determinada organización, tanto en el 
corto como en el largo plazo. 

Esto es basándonos en ese estudio, y teniendo como medida del rendimiento 
el valor de la acción de la compañía y otras variables, como el beneficio/ventas, 
los beneficios operacionales, los gastos de capital, el valor total de activos y el 
número de empleados.

Los resultados para el caso del valor de la acción obtenidos son los que se 
detallan a continuación (Boulter et al., 2005):

En el año de obtención del premio EFQM, las empresas que han apostado 
por él mejoran 3% el valor de la acción respecto a las de referencia.

Esta ventaja va creciendo hasta el tercer año. En el segundo, tras haber gana-
do, mejoran 24% respecto a sus referencias, y llegan al tercero con una mejora 
de 36%.

De igual modo, puede observarse una mejora en los resultados de las or-
ganizaciones, tomando como medida otras variables como las indicadas an-
teriormente.

De lo que se desprende de otros estudios que siguen el método Delphi (Me-
ras et al., 2005), se pueden observar resultados positivos como consecuencia 
de la implantación de modelos y normas asociados a los Sistemas de Ges-
tión de la Calidad en las organizaciones, especialmente en el caso del modelo 
EFQM. En ellas se observan resultados positivos y significativos, sobre todo 
en algunos aspectos como son las operaciones, los resultados económicos, 
los trabajadores, los clientes, la calidad de los productos y servicios de la 
organización, y la propia imagen de empresa. En definitiva, esos resultados 
ratifican las ventajas y beneficios del modelo EFQM enumeradas en el apar-
tado anterior.

En la revisión de la ISO 9000 en el año 2000 se tendió hacia la convergen-
cia en el concepto de excelencia en la gestión, lo que la acercó al mode lo de 
la EFQM. A pesar de ello, persisten las diferencias entre ambos mode los 
de acreditación, tal y como se muestra en el cuadro 2, aunque su aplicación 
puede ser complementaria. Así, cuando una organización aplica la norma ISO 
9001:2000 en su SGC mejora tanto el criterio de procesos como el de resulta-
do de clientes.
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Cuadro 2. Normas ISO vs. Modelo EFQM.

Normas ISO Modelo EFQM

Evaluadores Externos e independientes Formados en la 
organización

Impulso de la mejora Desde el exterior Desde el interior

Objetivo Cumplir la norma Mejora continua

Proceso en el tiempo Estático Dinámico

Metodología Normativa No normativa

Valoración Objetiva Subjetiva

Resultado de gestión Único Múltiple

Compromiso Limitado Continuo

Visión Cumplimiento Interiorización

Fuente: elaboración propia

Proceso de implantación y creación de valor del modelo EFQM

La aplicación del modelo EFQM en la empresa lleva hacia un desarrollo in-
tegral de todos los aspectos del negocio, a partir de conceptos de excelencia y de 
la aplicación de una estrategia corporativa acorde con los objetivos, la misión, 
los valores y la visión, y con la consiguiente creación de valor; se toma para ello 
la fórmula de creación de valor (Rapallo, 2002) del esquema 4. Al optimizar la  
dinámica de los procesos dentro de la organización, la puesta en marcha del 
modelo lleva, en última instancia, a la generación de valores intangibles; tales 
como el sentido y el orgullo de pertenencia de los profesionales que trabajan 
en ella, la fidelización de los clientes, la mejora de la imagen corporativa y la 
generación de valor social.
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Analizando este valor añadido por el modelo EFQM en la organización, se 
pueden detectar varios frentes o ámbitos sobre los que el modelo aportaría ven-
tajas, como: 1) La calidad del producto o servicio ofrecido. 2) La imagen de 
la empresa en el sector de mercado. 3) Los beneficios económicos que puede 
reportar. 4) La experiencia adquirida por los recursos humanos y los procesos. 
5) El ambiente laboral. Y 6) Las mejoras sociales derivadas al entorno de la 
organización.

Una de las claves en el éxito del modelo EFQM, desde la práctica, viene 
dado por la puesta en marcha de políticas de formación interna basadas en kai-
zen y en el learning-by-doing en el puesto de trabajo; así como de una actualiza-
ción constante de las técnicas y los procedimientos utilizados en la obtención de 
bienes y servicios. Aplicado tanto a la industria como a los servicios, el modelo 
EFQM permite la realización de benchmarking al más alto nivel, así como el lo-
gro de una optimización en los procesos internos de producción, tanto de bienes 
como de servicios en los que la especialización es fundamental.

Esquema 4. Creación de valor y modelo de excelencia EFQM

Fuente: elaboración propia a partir de Rapallo (2002).
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Otra clave de éxito es el factor humano (esquema 4). De hecho, el modelo 
EFQM alcanza sus máximos resultados cuando se une el plan de autoevaluación 
y mejora del modelo al denominado capital organizacional, que viene definido 
por tres factores: 1) La cultura organizativa, con especial importancia en el clima 
organizacional. 2) El proceso de desarrollo de políticas hacia el liderazgo por 
parte de la empresa. Y 3) La capacidad de coordinación y el trabajo en equipo, 
siguiendo una estrategia predefinida a través de mapas estratégicos hacia un obje-
tivo común. Por ello, cuando en la empresa estos factores están alineados con el 
modelo EFQM se mejora el carácter intangible de los activos, tanto en términos 
de capital informacional como organizativo. La creación de valor así generado 
–en el que influyen variables tales como el ROE, el crecimiento y la rentabilidad 
exigida– fomenta la puesta en marcha de un liderazgo sostenible de la organiza-
ción, la creación de valor social, el orgullo de pertenencia por parte de los profe-
sionales que desarrollan su actividad en la empresa, la fidelización de los clientes 
y la atracción de capital, tanto físico como humano e intelectual.

No solamente la empresa privada es la beneficiaria del modelo EFQM. Di-
cho modelo se aplica, además, a las administraciones públicas, principalmente 
locales y regionales, para mejorar el uso de recursos. Frente a la maximización 
del beneficio empresarial, las administraciones públicas buscan optimizar la 
oferta de servicios al mínimo coste, con la mayor eficiencia posible y énfasis 
en la generación de valor añadido en los bienes y servicios ofertados para la po-
blación local o regional. Con esto se magnifican los efectos positivos de una 
intervención pública (efectos crowding-in) que contrarrestan al efecto expulsión 
nacido de toda intervención pública.

Junto a esta generación de efectos positivos, el modelo de excelencia EFQM 
permite a las administraciones públicas, además, realizar un benchmarking admi-
nistrativo que lleva a la postre hacia el establecimiento de políticas de captación 
de socios que, en el caso de la UE, se realiza bajo la forma de hermanamiento de 
poblaciones, con independencia del tamaño del municipio. De esta manera, la op-
timización en la gestión y el establecimiento de dicha política fortalecen el espíritu 
europeísta que impregna el proceso de construcción de una Europa unida, además 
de incentivar la buena gobernanza en las administraciones.

4. Conclusiones

La puesta en marcha del modelo EFQM en las organizaciones lleva hacia 
una visión integral de las mismas, con el reconocimiento de cuellos de botella 
en la toma de decisiones. Esta visión integral, conectada adecuadamente con la 
visión, la misión y los valores de la organización, permite que se atraigan clien-
tes y proveedores, y se fidelice a los ya existentes. Por ello el modelo ha de ser 
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entendible y aplicable por todo el capital intelectual de la organización, al ser 
todos partícipes de su buena aplicación y, en consecuencia, en su éxito. 

El modelo de excelencia EFQM potencia la eficiencia en la consecución de 
objetivos por parte de la organización, al integrar activos intangibles con tangi-
bles dentro de la estrategia corporativa, y propicia que los intangibles generen 
valor cuando se combinan con otros activos, ya sean tangibles o intangibles  
(Kaplan y Norton, 2004). A lo largo de este trabajo se han unido de forma nove-
dosa los factores que influyen en el modelo de excelencia EFQM con la fórmula 
de creación de valor de Rapallo (2002). 

Por la propia dinámica del modelo no existen datos cualitativos ni cuanti-
tativos extrapolables al resto de organizaciones; ya que se da, en forma única 
para cada una de las ellas y con independencia del sector en que se encuentren, 
un proceso de mejora continua soportado por revisiones, cuestionarios de satis-
facción, cuestionarios de autoevaluación, tablas de consenso y encuestas para la 
identificación y priorización de áreas de mejora dentro de la empresa.

Dichas mejoras generan un impacto positivo en la sociedad, que puede ser 
significativo a la hora de colaborar en la consecución de los objetivos ante-
riormente señalados, sin olvidar los resultados producidos en los clientes y en 
las personas que trabajan en la organización. Esto viene a poner énfasis en la 
importancia de la calidad de los productos y servicios ofrecidos por las orga-
nizaciones, no solo desde la perspectiva de la satisfacción de los requisitos de 
calidad; sino también, y no menos importante, desde la perspectiva del impulso 
económico que pueden generar a medio y largo plazo, tanto en las empresas 
como en los países, gracias a la mayor competitividad, productividad y eficien-
cia conseguidas tras la aplicación del modelo.
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Resumen

La aplicación de recursos públicos en la economía de cualquier 
país constituye un factor de desarrollo social significativo, dada 
la derrama económica que se realiza para brindar condiciones 
de bienestar a los ciudadanos de una nación. Para el año 2010, 
en el caso particular de México, estos recursos constituyeron  
23.3% del producto interno bruto (pib) de acuerdo con las esta-
dísticas reportadas por la Organización para la Cooperación y el 
Desarrollo Económicos (ocde).

A pesar de los grandes avances que en materia de gestión y eva-
luación gubernamental se han realizado en México a lo largo 
de varios sexenios, aún se percibe un estado fragmentado que 
impide una evaluación integral de la administración pública, 
caracterizada  por una excesiva regulación, una débil articula-
ción institucional entre los agentes, reguladores y usuarios de los 
bienes y servicios públicos, así como la ausencia de un modelo de 
profesionalización y responsabilidad de los servidores públicos 
en materia de compras gubernamentales.

Adicionalmente, se expone con especial énfasis la orientación de 
la administración pública mexicana para cumplir de forma es-
tricta con la normatividad vigente, desviando la atención de los 
resultados y los impactos que el flujo de recursos públicos produ-
ce en la sociedad.

El presente artículo, utilizando una perspectiva teórica neoins-
titucional de alcance descriptivo, pretende definir con claridad 
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metodológica las condiciones existentes en la concepción y eje-
cución de los sistemas de gestión presupuestal y contratación gu-
bernamental que obstaculizan un ejercicio flexible y expedito del 
gasto público. 

Asimismo, aplicando  un enfoque epistemológico basado en el 
pragmatismo, se establecen propuestas puntuales para implemen-
tar mejores prácticas en la administración pública mexicana.

Palabras clave: gasto público, gestión presupuestal, contratación guberna-
mental, regulación, sistemas de medición y evaluación gubernamental.
Clasificación JEL: H10, H11, H50 y H80.
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Abstract

The use of public resources in the economy of any country is 
a significant issue for social development given the economic 
benefits that could be translated in terms of welfare to the 
citizens of a nation. In 2010, in the particular case of Mexico, 
these resources comprised 23.3% of the gross domestic product, 
according to statistics reported by the Organization for 
Cooperation and Economic Development.  

In spite of the great advances in terms of management and 
government evaluation performed in Mexico over several 
presidential terms, a fragmented state still is perceived preventing 
a comprehensive assessment of public administration as a 
whole, characterized by excessive regulation, weak institutional 
coordination between agents, regulators and users of goods and 
public services; as well as the important absence of a model 
of professionalism and responsibility of public servants for 
government procurement.

Furthermore, this article outlines with special emphasis, the 
orientation of the Mexican public administration to comply 
strictly with current regulations, diverting the due attention 
from the results and the impacts produced by the flow of public 
resources in the society.  

This article, using a theoretical neo-institutional perspective of 
descriptive scope, aims to clearly methodologicallly define, the 
conditions in the conception and execution of budget management 
and government procurement systems that inhibit a flexible and 
dynamic exercise of public spending in Mexico. 

Therefore, applying an epistemological approach based 
on pragmatism, this article outlines specific proposals 
for implementing best practices in the Mexican public 
administration.

Keywords: public spending, budget management, government procurement, 
government measurement and evaluation.
JEL Classification: H10, H11, H50 and H80.
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Introducción

De acuerdo con previsiones realizadas por el Fondo Monetario Internacio-
nal (FMI, 2013) para los años 2013 y 2014 sobre un entorno incierto y volá-
til en la economía mundial, México presenta favorables tasas de crecimiento 
que ascienden a  3.5% en comparación con los porcentajes establecidos para 
sus socios comerciales del Tratado de Libre Comercio de América del Norte  
(TLCAN), como son Estados Unidos, con 2,0%-3,0%, y Canadá, con 1,8%-
2,3%, respectivamente. 

Aún dentro de este contexto favorable, es importante resaltar que México, 
con una población de 113 millones de habitantes, se encuentra clasificado como 
la economía catorce del mundo, en términos de su PIB, que asciende a 1,154.8 
billones de dólares, (WEF, 2012); la 16 en relación con su PIB per cápita, de alre-
dedor de 10,153 millones de dólares, y la trece en materia de exportaciones, con 
336 millones de dólares (OMC, 2011). 

México ha tenido grandes avances en los años recientes en materia de bien-
estar y desarrollo económico para la población, pues presenta cifras alentadoras, 
como la reducción en 5.5 puntos de la tasa de analfabetismo entre la pobla-
ción de quince años, sobre todo en el periodo comprendido de 1990 a 2010; 
el incremento del gasto en materia de infraestructura  de 8% durante el pasa-
do sexenio 2006-2012 respecto al anterior (SHCP, 2012a), permitiendo con esto 
que se construyeran o modernizaran 18,274 kilómetros de carreteras y caminos 
rurales, y que la red de telefonía móvil llegara a 86.6 suscripciones por cada 100 
habitantes. 

Sin embargo, en materia de competitividad México ocupa el lugar 53 en una 
evaluación de 142 países (WEF, 2012), y de acuerdo con lo indicado por Trans-
parencia Internacional (2012), el país obtuvo una evaluación total de 34 puntos, 
en la que 0 puntos representa mayor corrupción y 100 puntos menor corrupción, 
situación que ubica a México en la posición 105 de 176 países evaluados, mien-
tras que en el G-20 (grupo de las naciones industrializadas y emergentes) ocupa 
la posición 19, y en la OCDE el lugar 34 de 34.

Ante tal situación, inevitables interrogantes surgen sobre la necesidad de 
identificar y gestionar eficientemente los factores que permitan tener una eco-
nomía más competitiva, más equitativa y con menores índices de corrupción. 
¿Qué necesita hacer el Estado para crecer a tasas más elevadas que le permitan 
mejorar el nivel de vida de su población? ¿Qué políticas administrativas es ne-
cesario articular a fin de liberar en su totalidad las capacidades y el talento de 
un gigante que parece no querer despertar de un plácido sueño que ha durado ya 
varios sexenios?

El Estado, en su carácter de propietario –y también administrador– de em-
presas públicas, como comprador de gran parte de los bienes y servicios que se 
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generan en este país, como gran regulador del ámbito empresarial (Richardson, 
2001), como promotor de una amplia gama de actividades públicas y privadas, 
continúa presentando, de acuerdo con Ramírez (2012), tres grandes desafíos 
evidentes en su gestión:

a) La calidad de gobierno, entendida no solo como utilizar certificacio-
nes internacionales para mapear procesos y certificar centros de traba-
jo sino como la meta ambiciosa de desarrollar la estructura institucio-
nal y las prácticas de gestión necesarias para acotar la discrecionalidad 
de los servidores públicos en turno en el ejercicio del gobierno. 

b) La rendición de cuentas, conceptualizada como un sistema de vocación 
ciudadana y enfocado en aspectos sustantivos que midan el impacto 
social de su accionar y no solamente en los adjetivos del desempeño de 
cualquier ejercicio del gobierno que pretenden vigilar exclusivamente 
el apego irrestricto al cumplimiento de normas, sin dimensionar las 
repercusiones que al final del proceso se originan en la población.

c) La gestión de un federalismo eficaz, como una coordinación articu-
lada que delimite, gestione y faculte de forma efectiva las políticas y 
directrices en el ámbito de actuación gubernamental, a nivel federal, 
tanto en la administración centralizada como en la descentralizada, así 
como a nivel estatal y municipal; vista la nación de forma holística, de 
tal suerte que el ciudadano tenga una noción clara sobre qué organis-
mo es el responsable de atender sus necesidades y requerimientos. 

A la luz del último desafío podría abundarse, en concordancia con lo expues-
to por Cabrero (2010:167), citando a Wright (1998), “que las autoridades de 
cada nivel de gobierno gozan de ciertos márgenes de gestión que buscan maxi-
mizarse en detrimento de la colaboración y la coordinación intergubernamental, 
por lo que en el caso mexicano ha generado un modelo en el que se observan 
pautas de conducta permanentes: la subordinación y el conflicto como variables 
dominantes de la relación.

A pesar de estos evidentes retos, se considera que aunque “las instituciones 
cambian de un modo incremental, no de un modo discontinuo” (North, 1990), 
el Estado mexicano cuenta con las potencialidades, condiciones y recursos para 
implementar los mecanismos que generen los cambio estructurales requeridos, 
siempre que exista una voluntad política de fondo para promover este nuevo 
estadio de cosas.

Por tal motivo, en el presente artículo se analiza de forma descriptiva la 
problemática gubernamental respecto a la calidad y rendición de cuentas en el 
contexto del modelo tradicional de compras gubernamentales y su relación con 
la eficiencia en el gasto público en México, estableciendo que debido a un pa-
radigma inmerso en la administración se piensa que a mayor control, basado en 
leyes y normas positivas, mayor eficiencia en la gestión pública. 
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Este arquetipo mental ha impedido ver que la moderna visión internacional 
en la materia ha transitado de un modelo que utiliza exclusivamente medidas 
de control, ya sean de carácter preventivo, concurrente o correctivo sobre los 
procesos (Franklin y Terry, 1999), hacia un modelo enfocado a la eficiencia en 
la gestión pública y la generación de valor que permita realizar una verdadera 
rendición de cuentas, más allá de los procesos intermedios o de forma, sobre 
los resultados y los impactos en la calidad de vida de la ciudadanía (Schapper y 
Veiga, 2011).

El gasto público en México 

Situación actual

Bajo la denominación de gasto público es factible identificar el monto de 
los recursos públicos que el gobierno mexicano ejerce anualmente. Estas ne-
cesidades se consideran en un documento de política pública que adquiere el 
carácter de programa de gasto y que recibe la denominación de “Presupuesto de  
Egresos de la Federación” para cada una de las instituciones de los Poderes  
de la Unión, como son el Ejecutivo, el Legislativo y el Judicial. 

Para tal efecto, se ha consignado por ley1 que el proceso previo de integra-
ción del Proyecto de Presupuesto sea responsabilidad del Ejecutivo, a través de 
la Secretaría de Hacienda y Crédito Público (SHCP), que coordina a las unidades 
responsables del gasto, para que dentro del marco del Proceso Integral de Pro-
gramación y Presupuesto (PIPP) elaboren sus requerimientos presupuestales de 
acuerdo con los lineamientos plasmados en el Manual de Programación y Presu-
puesto, a cargo de la Unidad de Política y Control Presupuestario.

Resulta imprescindible, para ello, que las unidades responsables de la in-
tegración de los anteproyectos y la propia shCp identifiquen los compromisos 
plurianuales contraídos de ejercicios anteriores y los programas y proyectos de 
inversión que consideren prioritarios para su función, mismos que deberán con-
tar con el registro en cartera otorgado por la Unidad de Inversiones adscrita a la 
propia secretaría para poder ser incluidos dentro del anteproyecto mencionado 
y registrados en la aplicación informática denominada Cartera de Inversión del  
Portal Aplicativo de la Secretaría de Hacienda. 

Para la integración de recursos públicos plurianuales que comprenden un 
periodo de planeación y ejecución mayor a un ejercicio fiscal, la shCp ha puesto 
a disponibilidad de todos los organismos de la administración pública la aplica-

1 Artículo 6 de la Ley Federal de Presupuesto y Responsabilidad  Hacendaria. Última reforma publicada 
en el Diario Oficial de la Federación del 09 de abril de 2012.
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ción informática denominada Módulo de Administración y Seguimiento de los 
Compromisos Plurianuales (MASCP). 

A fin de llevar a cabo este proceso de codificación de requerimientos se utiliza 
la clasificación presupuestaria establecida en el Acuerdo por el que se emite la 
Clasificación Funcional del Gasto, emitido por el Consejo Nacional de Armoni-
zación Contable (CONAC).

Con el objetivo de hacer eficiente la asignación y uso de los recursos pú-
blicos, la shCp ha conceptualizado un enfoque de elaboración y ejercicio del 
gasto basado en un Modelo de Presupuesto basado en Resultados (PbR/SED) 
que, a través de un sistema de evaluación del desempeño elaborado ex profeso 
para la secretaría, determina el grado de cumplimiento con respecto a las metas 
y objetivos que la asignación de recursos le permite a un organismo público 
determinado. 

Para tal efecto, los actores del gasto deben plasmar en una Matriz de Indi-
cadores de Resultados (Mir) de forma cuantitativa y/o cualitativa, la valoración 
efectiva de sus programas presupuestarios. Esta matriz se registra de acuerdo 
con los Criterios para la elaboración y revisión de la Matriz de Indicadores para 
Resultados del Presupuesto de Egresos de la Federación (shCp, 2013).

En este sentido, resulta fundamental indicar que los recursos de los que dis-
pone México para fondear los requerimientos presupuestales de la administración 
pública provienen de la estimación que se realiza de los ingresos tributarios y no 
tributarios, así como de aquellos conceptos por financiamientos que se prevén 
obtener en un ejercicio determinado, vía la iniciativa presentada en la Ley de In-
gresos –aprobada por la Cámara de Senadores y de Diputados–, siendo la asig-
nación de estos egresos desagregada a través de programas presupuestarios que, 
en congruencia con el Plan Nacional de Desarrollo, se presentan exclusivamente 
ante la Cámara de Diputados para su autorización a más tardar el 15 de noviembre 
( en caso de ser el primer año de gobierno, se pospone hasta el 15 de diciembre) 
de cada año, de acuerdo con lo estipulado por la fracción iv del Artículo 74 cons-
titucional, determinándose como fecha límite para su aprobación y publicación 
a más tardar el 31 de diciembre del mismo año, bajo la figura de “Decreto” del 
Presupuesto de Egresos. 

En lo tocante al presente ejercicio fiscal 2013, el presupuesto aprobado de 
egresos de la federación asciende a un monto de $3’956,361’600,000 de pesos 
(DOF, 2012) y está enfocado a cubrir cinco ejes de política pública: México en 
Paz, México Incluyente, México con Educación de Calidad para Todos, México 
Próspero y México Actor con Responsabilidad Global.

Con el presupuesto aprobado por la Cámara de Diputados, la shCp reali-
za inmediatamente un proceso de adecuación de las solicitudes efectuadas 
dentro del marco del PIPP, a través de los módulos de PbR/SED y Cartera de 
Inversión del Portal Aplicativo de la Secretaría de Hacienda (PASH) con objeto 
de asignar los techos presupuestales para el año fiscal de que se trate.
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Adicionalmente, se destaca que el Presupuesto de Egresos de la Federación 
se divide para su identificación y operación en los siguientes rubros:

1. Gasto programable: destinado al cumplimiento de objetivos específi-
cos que se asignan, tanto a entidades federativas como a municipios y 
delegaciones del Distrito Federal, y que a su vez se subdivide en:

a) Gasto de inversión, para la creación y mantenimiento de infraes-
tructura.

b) Gasto corriente: realizado para el pago de salarios y prestaciones, 
programas sociales y gastos de operación para proveer bienes y 
servicios a la ciudadanía.

2. Gasto no programable: destinado al pago de deudas de ejercicios an-
teriores, deuda pública, intereses, comisiones y participaciones a las 
entidades y municipios para ser ejercidos de acuerdo con programas 
de carácter local.

Bajo esta clasificación, estos recursos se distribuyen a los actores del gasto, 
representados por los Poderes de la Unión, ramos autónomos, estados, munici-
pios, dependencias, entidades y organismos de control directo, agrupándose en 
51 “Ramos Administrativos”. 

En cuanto a la finalidad del ejercicio del gasto se divide en:

a) Desarrollo económico. 
b) Desarrollo social.
c) Gobierno.

Y bajo este ordenamiento se arropan 24 funciones de gasto a las que se ali-
nean todos los programas presupuestarios, siendo los conceptos de Combusti-
bles y Energía (24.3%), Protección Social (17.6%), Educación (17.5%) y Salud 
(14.5%) las que absorben el mayor porcentaje de gasto programado.

La fase de seguimiento, control y evaluación de los recursos asignados a 
todas las unidades responsables del gasto público se lleva a cabo por parte de 
la Secretaría de la Función Pública (SFP), la Auditoría Superior de la Federación 
(ASF) y la propia shCp.

A la SFP –Organismo que depende del Ejecutivo Federal– le corresponde 
evaluar el desempeño de los ejecutores del gasto público, obedeciendo a lo dis-
puesto en:

a) La Ley Federal de Presupuesto y Responsabilidad Hacendaria  
(LFPRH) y su reglamento. 

The Anahuac Journal.indd   62 11/06/13   17:16



63

Esperanza Esparza Cadena y Lili D
om

ínguez O
rtiz • Los sistem

as de gestión presupuestal y contratación gubernam
ental com

o inhibidores del gasto público en M
éxico

b) Acuerdo para la rendición de cuentas de la Administración Pública 
Federal 2006-2012,2 que hasta el 2012 eran disposiciones aplicables 
para las dependencias de esta, sus órganos administrativos y la Procu-
raduría General de la República (pGr).

c) Disposiciones Generales para la Realización de Auditorías, Revisio-
nes y Visitas de Inspección (DOF, 2010a), que comprende la evaluación 
del ejercicio realizado por las dependencias y entidades de la Admi-
nistración Pública Federal, para la pGr, así como a los fideicomisos 
públicos no paraestatales, mandatos y contratos análogos. 

d) Manual Administrativo de Aplicación General en Materia de Recur-
sos Financieros (DOF, 2010b).

Cabe señalar que el Artículo 111 de la LFPRH indica que en el ámbito de sus 
respectivas competencias, ambas secretarías, tanto la de Hacienda como la de la 
Función Pública, deben verificar la eficacia, eficiencia, economía y calidad de 
la Administración Pública Federal, enfatizando sobre todo el enfoque hacia el 
impacto que esta gestión tiene en la ciudadanía. 

Por otra parte, la ASF –que es el órgano técnico especializado de la Cáma-
ra de Diputados dotado de autonomía técnica y de gestión– también evalúa el  
desempeño de los ejecutores del gasto de acuerdo con lo dispuesto principal-
mente en el articulado de la:

a) Ley de Coordinación Fiscal.
b) Ley de Fiscalización y Rendición de Cuentas de la Federación.
c) Ley de Presupuesto y Responsabilidad Hacendaria y su Reglamento.

Para tal efecto y en apego a lo indicado en el artículo 107 de la LFPRH, la ASF 
utiliza toda la documentación relativa a la gestión financiera del poder Ejecutivo 
que la SHCP envía al Congreso de la Unión con objeto de que se analice y evalúe 
el desempeño de los ejecutores del gasto, situación que en la reciente presenta-
ción de la revisión efectuada a la Cuenta Pública 2011, arroja un resultado total 
de 1,111 auditorías practicadas, de las que se derivan 134 denuncias de hechos 
por la presunta comisión de ilícitos y una por presuntas prácticas desleales de 
proveedores de bienes y servicios informáticos.

De esta forma, la ASF se erige como el vehículo para que el Congreso de  
la Unión participe en el proceso de rendición de cuentas que se proporciona al 
ciudadano con respecto al uso de los recursos públicos.

2 Artículo 6 del Acuerdo para la rendición de cuentas de la Administración Pública Federal 2006-2012, 
publicado en el  Diario Oficial de la Federación del19 de diciembre de 2011.
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En este mismo contexto, se destaca la participación del Consejo Nacional de 
Evaluación de la Política de Desarrollo Social, que coordina las evaluaciones 
sobre el ejercicio de los recursos asignados para el desarrollo social en términos 
de lo dispuesto en la Ley General de Desarrollo Social y en el artículo 110 de 
la LFPRH. 

Finalmente, es preciso señalar que la función de evaluación del gasto pú-
blico que le ha sido asignada a la SHCP, la ejerce a través de una herramienta de 
evaluación multicriterio denominada Modelo Sintético de Información del Des-
empeño (MSD), que de acuerdo con lo indicado por la propia nota metodológica 
del modelo citado (SHCP, 2011), utiliza un “complejo algoritmo que combina la 
lógica difusa con un procedimiento de selección de subconjuntos de términos 
explicativos por mapa cognitivo difuso, de tal forma que determina el desempe-
ño por programa presupuestario”.

Al respecto y derivado de un sucinto análisis de los datos que proporcio-
na la SHCP (2013b) en su portal electrónico –seleccionados bajo muestreo no 
probabilístico de conveniencia por ser representativos de la población de es-
tudio–, se presenta en el cuadro 1, para efectos ilustrativos, los importes ejer-
cidos en los capítulos 2000, 3000 y 5000 de la cuenta pública 2011, relativos 
a los ramos de Comunicaciones y Transportes (09), Salud (12) y Energía (18), 
observándose que la asignación de recursos contemplada en el Presupuesto 
Original, que asciende a 25,333,603,078 de pesos sufre durante el transcurso 
del año fiscal, adiciones y reducciones importantes que paulatinamente trans-
forman la cifra original a un monto autorizado que asciende a 33,461,514,361 
pesos, a tan solo 9,787 de pesos del presupuesto devengado y ejercido al final 
del año. 

Se observa que el parámetro de presupuesto autorizado se va modificando 
para ajustarse con suma precisión a la meta final de ejercicio que posteriormente 
pasará a formar parte del MSD (SHCP, 2012b) como un indicador de resultados 
del uso de recursos públicos, situación que a pesar de estar contemplada en las 
practicas presupuestarias de la Administración Pública Federal, distorsiona el 
sentido original de evaluación presupuestaria.

Abonando en este sentido, el Msd aún presenta importantes áreas de mejora, 
pues como se puede observar en el cuadro 2, varios indicadores que fueron pro-
puestos por este modelo para medir el desempeño de los ejecutores del gasto, 
no han sido entendidos o reportados en su cabal totalidad por los organismos 
de la Administración Pública Federal, ya que el informe de 2012, presenta aún 
etiquetas carentes de cifras o porcentajes para los indicadores propuestos, si-
tuación que podría explicarse en el sentido de que la estrategia, la filosofía, la 
normatividad y las herramientas de control y evaluación presupuestaria están 
ya delineadas, pero su ejecución hasta la fecha presenta deficiencias en relación 
con el  control de tareas y el control administrativo.

The Anahuac Journal.indd   64 11/06/13   17:16



65

C
ua

dr
o 

1.
 C

om
pa

ra
tiv

o 
Ev

ol
uc

ió
n 

Pr
es

up
ue

st
ar

ia
 A

nu
al

. 
   

   
   

   
   

  C
ue

nt
a 

de
 la

 h
ac

ie
nd

a 
pú

bl
ic

a 
fe

de
ra

l 2
01

1 
co

m
pa

ra
tiv

o 
ev

ol
uc

ió
n 

pr
es

up
ue

st
al

 a
nu

al
 (P

ES
O

S)

C
ap

.
R

am
os

A
si

gn
ac

ió
n

Pr
es

up
ue

st
o

Va
r. 

pp
to

 
or

ig
in

al
 v

s. 
to

ta
l d

ev
en

ga
do

 +
 

ej
er

ci
do

Va
r. 

m
od

ifi
ca

do
 

au
to

ri
za

do
 

vs
. 

de
ve

ng
ad

o 
+ 

ej
er

ci
do

O
ri

gi
na

l 
au

to
ri

za
do

A
m

pl
ia

ci
on

es
 

pr
es

up
ue

st
ar

ia
s 

líq
ui

da
s

R
ed

uc
ci

on
es

 
pr

es
up

ue
st

ar
ia

s 
liq

ui
da

s

M
od

ifi
ca

do
 

au
to

ri
za

do
To

ta
l 

de
ve

ng
ad

o 
+ 

ej
er

ci
do

 
R

am
o:

 0
9 

co
m

un
i-

ca
ci

on
es

 y
 

tr
an

sp
or

te
s

14
, 0

67
,8

11
,2

93
4,

63
9,

 8
64

, 7
68

2,
 6

35
, 9

74
, 5

65
15

, 8
58

, 0
95

, 9
83

15
, 8

58
, 0

86
, 1

96
-1

,7
90

, 2
74

, 9
03

9,
78

7

20
00

M
at

er
ia

le
s y

 
su

m
in

is
tro

s
98

0,
 5

72
, 8

42
41

, 6
98

, 2
05

25
2,

 9
46

, 2
49

79
6,

 8
46

, 5
23

79
6,

 8
46

, 2
54

18
3,

 7
26

, 0
63

26
9

30
00

Se
rv

ic
io

s 
ge

ne
ra

le
s

5,
50

4,
 9

88
, 7

75
4,

 4
91

, 1
49

, 4
33

1,
 3

20
, 1

76
, 9

34
8,

99
8,

 0
61

, 8
34

8.
99

8,
 0

52
, 3

17
-3

, 4
93

, 0
63

, 5
42

9,
 5

17

50
00

In
m

ue
bl

es
 e

 
in

ta
ng

ib
le

s
7,

58
2,

 2
49

, 6
76

10
7,

 0
17

, 1
30

1,
 0

62
, 8

51
, 3

82
6,

 0
63

, 1
87

, 6
26

6,
 0

63
, 1

87
, 6

25
1,

 5
19

, 0
62

, 0
51

1

 
R

am
o:

 1
2 

sa
lu

d
10

, 9
19

, 4
15

, 5
56

3,
 5

28
, 8

39
,  

87
2

2,
 1

35
, 3

77
, 5

24
12

, 4
70

, 6
46

, 2
02

12
, 4

70
, 6

46
, 2

02
- 1

, 5
51

, 2
30

, 6
46

0

20
00

M
at

er
ia

le
s y

 
su

m
in

is
tro

s
6,

 2
65

, 2
15

, 5
38

.0
0

65
9,

 7
03

, 2
95

.0
0

98
1,

 9
96

, 5
15

.0
0

5,
 6

86
, 5

85
, 7

98
.0

0
5,

 6
86

, 5
85

, 7
98

.0
0

57
8,

 6
29

, 7
40

.0
0

0

The Anahuac Journal.indd   65 11/06/13   17:16



66

C
ap

.
R

am
os

A
si

gn
ac

ió
n

Pr
es

up
ue

st
o

Va
r. 

pp
to

 
or

ig
in

al
 v

s. 
to

ta
l d

ev
en

ga
do

 +
 

ej
er

ci
do

Va
r. 

m
od

ifi
ca

do
 

au
to

ri
za

do
 

vs
. 

de
ve

ng
ad

o 
+ 

ej
er

ci
do

O
ri

gi
na

l 
au

to
ri

za
do

A
m

pl
ia

ci
on

es
 

pr
es

up
ue

st
ar

ia
s 

líq
ui

da
s

R
ed

uc
ci

on
es

 
pr

es
up

ue
st

ar
ia

s 
liq

ui
da

s

M
od

ifi
ca

do
 

au
to

ri
za

do
To

ta
l 

de
ve

ng
ad

o 
+ 

ej
er

ci
do

30
00

Se
rv

ic
io

s 
ge

ne
ra

le
s

4,
 3

60
, 7

93
, 5

35
.0

0
2,

 7
57

, 1
72

, 2
85

.0
0

87
9,

 0
13

, 3
86

.0
0

6,
 5

39
, 8

43
, 9

67
.0

0
6,

 5
39

, 8
43

, 9
67

.0
0

- 2
, 1

79
, 0

50
, 

43
2.

00
0

50
00

In
m

ue
bl

es
 e

 
in

ta
ng

ib
le

s
29

3,
 4

06
, 4

83
.0

0
11

1,
 9

64
, 2

92
.0

0
27

4,
 3

67
, 6

23
.0

0
24

4,
 2

16
, 4

37
.0

0
24

4,
 2

16
, 4

37
.0

0
49

, 1
90

, 0
46

.0
0

0

 
R

am
o:

 1
8 

en
er

gí
a

34
6,

 3
76

, 2
29

4,
 8

82
, 9

00
, 4

96
10

0,
 4

58
, 4

69
5,

 1
32

, 7
81

, 9
63

5,
 1

32
, 7

81
, 9

63
-4

 7
86

, 4
05

, 7
34

0

20
00

M
at

er
ia

le
s y

 
su

m
in

is
tro

s
8,

 9
09

, 8
34

4,
 7

85
, 6

65
, 5

91
3,

 4
94

, 8
65

4,
 7

93
, 4

31
, 3

94
4,

 7
93

, 4
31

, 3
94

-4
, 7

84
, 5

21
, 5

60
0

30
00

Se
rv

ic
io

s 
ge

ne
ra

le
s

23
7,

 4
66

, 3
95

17
, 0

43
, 3

04
67

, 9
45

, 7
98

22
0,

 1
72

, 9
99

22
0,

 1
72

, 9
99

17
, 2

93
, 3

96
0

50
00

In
m

ue
bl

es
 e

 
in

ta
ng

ib
le

s
10

0,
 0

00
, 0

00
20

, 1
91

, 6
01

29
, 0

17
, 8

06
11

9,
 1

77
, 5

70
11

9,
 1

77
, 5

70
-1

9,
 1

77
, 5

70
0

 
To

ta
l r

a-
m

os
 0

9,
 1

2 
y 

18

25
, 3

33
, 6

03
, 0

78
12

, 9
91

, 6
05

, 1
36

4,
 8

71
, 8

10
, 5

58
33

, 4
61

, 5
24

, 1
48

33
, 4

61
, 5

14
, 3

61
-8

 , 
12

7,
 9

11
, 2

83
9,

 7
87

Fu
en

te
: A

da
pt

ac
ió

n 
de

 re
po

rte
 d

e 
R

es
um

en
 d

e 
C

ue
nt

ad
e 

la
 H

ac
ie

nd
a 

Pú
bl

ic
a 

Fe
de

ra
l. 

(S
H

C
P,

 2
01

3)

The Anahuac Journal.indd   66 11/06/13   17:16



67

C
ua

dr
o 

2.
 A

ná
lis

is
 M

od
el

o 
Si

nt
ét

ic
o 

de
 In

fo
rm

ac
ió

n 
de

 D
es

em
pe

ño
 (m

sd
). 

Pr
es

up
ue

st
o 

de
 E

gr
es

os
 d

e 
la

 F
ed

er
ac

ió
n 

20
12

E
je

rc
ic

io
 

Pr
es

up
ue

st
ar

io
Pr

og
ra

m
a 

de
 

M
ej

or
a 

de
 la

 
G

es
tió

n

A
pe

ct
os

 
Su

sc
ep

tib
le

s d
e 

M
ej

or
a

E
va

lu
ac

ió
n

M
at

ri
z 

de
 

In
di

ca
do

re
s 

pa
ra

 
R

es
ul

ta
do

s

D
es

em
pe

ño
 

G
lo

ba
l 2

01
2

 
 

 
 

 
 

 

PE
F_

C
ua

nt
PE

F_
C

ua
li

PM
G

_
C

ua
nt

PM
G

_
C

ua
li

A
SM

_
C

ua
nt

A
SM

_
C

ua
li

Ev
al

_
C

ua
nt

Ev
al

_
C

ua
li

M
IR

_
C

ua
nt

M
IR

_
C

ua
li

D
es

F_
C

ua
nt

D
es

F_
C

ua
li

Pr
io-

rit
ari

o
De

se
m-

pe
ño

 
20

11

Ca
mb

io 
Re

lat
ivo

In
fo

rm
ac

ión
 

de
 

De
se

mp
eñ

o

Co
nc

ep
to

s 
de

se
m

pe
ño

Re
vi-

sió
n

Ti
en

e I
n-

dic
ad

or
 

PE
F

5.
00

A
lto

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

5.
00

A
lto

N
o

Si
n

Si
n

N
o

PE
F

N
o

N
o

5.
00

A
lto

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

5.
00

A
lto

N
o

Si
n

Si
n

N
o

PE
F

N
o

N
o

5.
00

A
lto

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

5.
00

A
lto

N
o

Si
n

Si
n

N
o

PE
F

N
o

N
o

5.
00

A
lto

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

5.
00

A
lto

N
o

Si
n

Si
n

N
o

PE
F

N
o

N
o

5.
00

A
lto

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

5.
00

A
lto

N
o

2.
00

M
ej

or
a

N
o

PE
F

N
o

N
o

5.
00

A
lto

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

5.
00

A
lto

N
o

4.
00

M
ej

or
a

N
o

PE
F

N
o

N
o

5.
00

A
lto

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

5.
00

A
lto

N
o

5.
00

N
o 

M
ej

or
a

N
o

PE
F

N
o

N
o

5.
00

 A
lto

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

5.
00

 A
lto

N
o

0.
90

M
ej

or
a

N
o

PE
F

N
o

N
o

5.
00

A
lto

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

5.
00

A
lto

N
o

0.
10

M
ej

or
a

N
o

PE
F

N
o

N
o

5.
00

A
lto

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

5.
00

A
lto

N
o

3.
00

M
ej

or
a

N
o

PE
F

N
o

N
o

5.
00

A
lto

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

5.
00

A
lto

N
o

3.
00

M
ej

or
a

N
o

PE
F

N
o

N
o

5.
00

A
lto

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

5.
00

A
lto

N
o

Si
n

Si
n

N
o

PE
F

N
o

N
o

3.
00

M
ed

io
Si

n
Si

n
Si

n
Si

n
Si

n
Si

n
2.

67
M

ed
io

 
ba

jo
2.

76
M

ed
io

N
o

2.
43

M
ej

or
a

Sí
PE

F-
M

IR
N

o
N

o

The Anahuac Journal.indd   67 11/06/13   17:16



68

E
je

rc
ic

io
 

Pr
es

up
ue

st
ar

io
Pr

og
ra

m
a 

de
 

M
ej

or
a 

de
 la

 
G

es
tió

n

A
pe

ct
os

 
Su

sc
ep

tib
le

s d
e 

M
ej

or
a

E
va

lu
ac

ió
n

M
at

ri
z 

de
 

In
di

ca
do

re
s 

pa
ra

 
R

es
ul

ta
do

s

D
es

em
pe

ño
 

G
lo

ba
l 2

01
2

 
 

 
 

 
 

 

PE
F_

C
ua

nt
PE

F_
C

ua
li

PM
G

_
C

ua
nt

PM
G

_
C

ua
li

A
SM

_
C

ua
nt

A
SM

_
C

ua
li

Ev
al

_
C

ua
nt

Ev
al

_
C

ua
li

M
IR

_
C

ua
nt

M
IR

_
C

ua
li

D
es

F_
C

ua
nt

D
es

F_
C

ua
li

Pr
io-

rit
ari

o
De

se
m-

pe
ño

 
20

11

Ca
mb

io 
Re

lat
ivo

In
fo

rm
ac

ión
 

de
 

De
se

mp
eñ

o

Co
nc

ep
to

s 
de

se
m

pe
ño

Re
vi-

sió
n

Ti
en

e I
n-

dic
ad

or
 

PE
F

3.
00

M
ed

io
3.

00
M

ed
io

A
SM

R
Si

n
4.

50
M

ed
io

1.
00

B
A

JO
2.

83
M

ed
io

Sí
3.

20
Em

pe
or

a
Sí

PE
F-

M
IR

_
EV

A
L

Sí
Sí

3.
00

M
ed

io
3.

00
M

ed
io

A
SM

R
Si

n
4.

50
M

ed
io

2.
33

M
ed

io
3.

28
M

ed
io

Sí
2.

10
M

ej
or

a
Sí

PE
F-

M
IR

_
EV

A
L

Sí
N

o

5.
00

A
lto

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

2.
00

M
ed

io
2.

86
M

ed
io

N
o

SI
N

Si
n

Sí
PE

F-
M

IR
N

o
N

o

5.
00

A
lto

3.
00

M
ed

io
Si

n
Si

n
Si

n
Si

n
5.

00
A

LT
O

4.
40

M
ed

io
 

A
lto

Sí
SI

N
Si

n
Sí

PE
F-

M
IR

-
PM

G
N

o
N

o

4.
00

M
ed

io
 

A
lto

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

4.
00

M
ed

io
 

A
lto

Sí
4.

00
N

o 
M

ej
or

a
N

o
PE

F
N

o
N

o

1.
00

B
aj

o
4.

00
M

ed
io

 
A

lto
Si

n
Si

n
Si

n
Si

n
2.

33
M

ed
io

 
ba

jo
2.

57
M

ed
io

 
ba

jo
N

o
1.

95
M

ej
or

a
Sí

PE
F-

M
IR

-
PM

G
N

o
N

o

5.
00

A
lto

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

3.
33

M
ed

io
3.

81
M

ed
io

 
A

lto
N

o
1.

92
M

ej
or

a
Sí

PE
F-

M
IR

N
o

N
o

3.
00

M
ed

io
Si

n
Si

n
Si

n
Si

n
Si

n
Si

n
2.

67
M

ed
io

 
ba

jo
2.

76
M

ed
io

N
o

1.
67

M
ej

or
a

Sí
PE

F-
M

IR
N

o
N

o

5.
00

A
lto

4.
00

M
ed

io
 

A
lto

5.
00

A
lto

3.
50

M
ed

io
3.

67
M

ed
io

4.
14

M
ed

io
 

A
lto

Sí
3.

53
M

ej
or

a
Sí

PE
F-

M
IR

_
EV

A
L

Sí
Sí

4.
00

M
ed

io
 

A
lto

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

Si
n

3.
67

M
ed

io
3.

76
M

ed
io

N
o

2.
25

M
ej

or
a

Sí
PE

F-
M

IR
N

o
N

o

3.
00

M
ed

io
4.

00
M

ed
io

 
A

lto
A

SM
R

SI
N

2.
00

M
ed

io
 

ba
jo

1.
33

B
A

JO
2.

31
M

ed
io

 
ba

jo
N

o
1.

62
M

ej
or

a
Sí

PE
F-

M
IR

_
EV

A
L

N
o

N
o

Fu
en

te
: P

or
ta

l d
e 

la
 S

ec
re

ta
ría

 d
e 

H
ac

ie
nd

a 
y 

C
ré

di
to

 P
úb

lic
o 

(2
01

3)
.

The Anahuac Journal.indd   68 11/06/13   17:16



69

Esperanza Esparza Cadena y Lili D
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rtiz • Los sistem

as de gestión presupuestal y contratación gubernam
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éxico

Retos y desafíos

De lo expuesto con anterioridad es factible observar que existen metodolo-
gías cuantitativas complejas de planeación económica, gestión financiera y una 
vasta red de procesos secuenciales en el área administrativa que, en conjunción 
con un extenso andamiaje institucional de pesos y contrapesos entre los poderes 
Ejecutivo y Legislativo, asignan recursos públicos a los ejecutores del gasto me-
diante un fragmentado proceso de planeación económica imperativa que pierde 
de vista su objetivo principal dictado por el artículo 26 constitucional de “orga-
nizar un sistema de planeación democrática del desarrollo nacional que imprima 
solidez, dinamismo, permanencia y equidad al crecimiento de la economía para 
la independencia y la democratización política, social y cultural de la nación”. 

Resulta pertinente señalar el análisis efectuado por González y Hernández 
(2010), en el cual se indica que el sistema de evaluación del desempeño mexica-
no presenta aún tres grandes debilidades:

a) Un fuerte enfoque a evaluar de forma aislada los programas de las 
organizaciones públicas sin concretar un verdadero proceso de rendi-
ción de cuentas hacia la ciudadanía. 

b) Falta de articulación entre niveles que obstaculiza la posibilidad de 
identificar adecuadamente las causas por las que no se alcanzan los  
objetivos.

c) Falta de institucionalización que genera la atomización de responsa-
bilidades  entre diversas instancias gubernamentales.

Vigente, por  tanto, resulta la importancia de la burocracia y sus estructuras 
organizacionales, ámbitos de actuación y poder que de ellas emanan, con pro-
fundidad analizadas por autores como Max Weber y Joseph Alois Schumpeter; 
requiriendo más que nunca establecer una perspectiva sobre el gasto público 
que asegure una toma de decisiones pertinente y que evite el hecho de que cada 
área gubernamental busque maximizar los beneficios solamente en su ámbito 
de competencia, incrementado la visión de un Estado fragmentado, con silos de 
poder en cada una de las áreas de coordinación y ejecución presupuestal. 

Si bien puede decirse que “las instituciones son realidades abstractas perci-
bidas como reglas y normas que estructuran y delimitan la acción social entre 
diferentes actores […] determinantes de un  ‘valor público’” (Vargas, 2005:3-
21), es preciso ratificar que este “valor público” o “interés público”, “obliga a 
las instituciones a actuar de ordinario con sujeción a éste” (Alonso, Domínguez 
y Acedo, 2011).
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Por  tanto, las instituciones de la administración pública que gestionan 
recursos públicos no solo deben establecer las reglas del juego de un sistema 
nacional integral de programación, presupuestación, control y evaluación fi-
nanciera sino que requieren imbuirse de una visión más amplia; realizar una 
verdadera coordinación interdependiente de procesos y de organismos guber-
namentales que de forma vertical y horizontal diseñen, implementen y evalúen 
la gestión financiera integral que permita liberar los recursos que requiere el 
intrínsecamente especializado e incierto proceso de compras gubernamental, 
para que este permita a su vez ofrecer bienes, servicios y obras públicas en 
tiempo y forma a la ciudadanía.

Dentro de los aspectos prácticos factibles de mencionar se encuentra el he-
cho de que nuestro país refleja una legislación y prácticas en materia de con-
tratación pública y ejercicio del gasto público que se centran en el control y 
supervisión, tal como ocurre en territorios colonizados, sujetos al control de un 
poder colonizador y conquistador.

Las mejores prácticas en cuanto a contrataciones públicas y a control presu-
puestal se encuentran en enunciados teóricos y documentales que distan mucho 
de ser efectivos en la práctica viciada de un manejo administrativo que solo pre-
tende cumplir en el papel, ni siquiera con tecnología probada en muchos otros 
países y al alcance de una nación con presupuesto como el nuestro. 

Sistema tradicional de compras gubernamentales

La importancia del sistema de compras gubernamentales radica en el mon-
to de la derrama económica que se efectúa en estos procesos, que se ubica 
en porcentajes entre un rango de 18 a 20% del PIB de acuerdo con diversas 
estimaciones del Instituto Mexicano para la Competitividad (iMCO, 2011) y el 
área para estudios de Latinoamérica y el Caribe del Banco Mundial (Schapper 
y Veiga, 2011).

El sistema de compras gubernamentales tiene su fundamento en el artículo 
134 de la Constitución Política de los Estados Unidos Mexicanos, que seña-
la el mandato a los estados, los municipios, el Distrito Federal y los órganos 
político-administrativos de sus demarcaciones territoriales, de administrar con 
“eficiencia, eficacia, economía, transparencia y honradez los recursos econó-
micos de que dispone la federación para satisfacer los objetivos a los que estén 
destinados”(DOF, 2009).

De este mandato constitucional se deriva la normatividad aplicable que de 
forma enunciativa, más no limitativa, se menciona en el cuadro 3, pues constitu-
ye los cimientos sobre los que descansa el accionar de todas las partes interesa-
das en materia de procedimientos de adjudicación en el sector público.
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Los cambios a la legislación en 2009 marcan la pauta para que existan 
leyes generales que puedan contener principios y permitan legislaciones es-
peciales y reglamentarias de acuerdo con cada materia. El sistema de con-
tratación pública no ha sido considerado en nuestro país como un conjunto 
armónico de disposiciones, tecnología, información y procedimientos, por 
mencionar algunos elementos vitales, sino que ha pretendido concentrarse en 
textos legales, lo que dista mucho de considerarse como una buena práctica 
internacional.

Aunado a lo anterior, es preciso mencionar que México cuenta con una 
red de doce tratados de libre comercio con 44 países, 28 Acuerdos para la 
Promoción y Protección Recíproca de las Inversiones y nueve acuerdos de 
comercio en el marco de la Asociación Latinoamericana de Integración (Pro-
México, 2013), que implican para los servidores públicos que gestionan estos 
procesos, contar con el conocimiento específico de la normatividad vigente 
sobre procedimientos de contratación pública que involucren el contenido de 
origen de bienes muebles, prestación de servicios, clasificación arancelaria 
y márgenes de reserva transitorios o permanentes, por mencionar solamen-
te algunos factores involucrados en materia de compras internacionales del 
sector público.

Por otra parte, cabe señalar que las compras de carácter estratégico sobre 
petróleo, hidrocarburos y  petroquímica básica son realizadas por la empresa 
estatal Petróleos Mexicanos (Pemex), cumpliendo con lo dispuesto en la Ley 
Reglamentaria del artículo 27 constitucional en el ramo del Petróleo y sus re-
glamentos. 

Adicionalmente, existe un sinnúmero de ordenamientos de carácter interno 
o específicos como es el caso de oficios, circulares, criterios, respuestas a con-
sultas, reglas generales o de operación, así como manuales de procedimientos, 
políticas, lineamientos que regulan el accionar de esta materia.

La multiplicidad de disposiciones, aunada a la falta de un ente regulatorio 
y especializado que pueda encargarse de resolver cuestionamientos con datos 
económicos, así como el énfasis en la verificación absurda realizada con una 
perspectiva de cumplimiento de “disposiciones legales”, genera que la práctica 
internacional de reglamentaciones y manuales dinámicos se encuentre alejada 
de la realidad de múltiples disposiciones contradictorias y sin finalidad común, 
que solo favorecen corrupción y cotos de poder.

La Secretaría de Economía (se), la shCp y la sfp son los organismos faculta-
dos para interpretar en el ámbito de sus respectivas competencias, lo dispuesto 
en materia de compras gubernamentales, en estricto apego procedimental del 
marco regulatorio básico que para efectos ilustrativos se ha mencionado en el 
cuadro 3.
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Asimismo, se resalta la participación de la figura de testigos sociales3 que 
tienen como función  representar a la sociedad civil, observando el cumplimien-
to de la normatividad y transparencia en los procedimientos de contratación 
pública por parte de las entidades o dependencias de la Administración Pública 
Federal.

Cabe resaltar que los testigos sociales son requeridos por mandato de ley 
cuando los montos rebasan el equivalente en materia de adquisiciones a cinco 
millones y en obras públicas a diez millones de días de salario mínimo general 
vigente en el Distrito Federal, así como en aquellos casos que determine la pro-
pia SFP de acuerdo con el impacto que la contratación tenga en los programas 
sustantivos de la dependencia o entidad.

En cuanto a los tipos de procedimiento a seguir en las contrataciones pú-
blicas, la regulación mexicana instruye a las entidades y dependencias de la 
Administración Descentralizada que se instrumenten bajo las modalidades de 
Licitación pública, Invitación a cuando menos tres personas, y Adjudicación 
directa, determinando de igual forma los tiempos máximos de implementación 
para cada una de las etapas que conforman el proceso que para efectos prácticos 
se indica en el esquema 1. 

Esquema 1. Modelo descriptivo del proceso de contratación pública

Fuente: elaboración propia.

3 De acuerdo con lo indicado en el artículo del Acuerdo por el que se establecen los lineamientos que 
regulan la participación de los testigos sociales en las contrataciones que realicen las dependencias 
y entidades de la Administración Pública Federal, bajo la denominación de testigo social se define a 
las personas físicas que pertenezcan o no a organizaciones no gubernamentales, así como las propias 
organizaciones no gubernamentales, que cuenten con el registro correspondiente ante la Secretaría, que 
a solicitud de las dependencias y entidades, de motu proprio, o a solicitud de la propia Secretaría podrán 
participar con derecho a voz en las contrataciones que lleven a cabo las dependencias y entidades, 
emitiendo al término de su participación un testimonio público sobre el desarrollo de las mismas. 
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Establecer solo las modalidades generales no ha sido suficiente para poder 
identificar que existen unas de contratación y de contratos, de acuerdo con la 
especialidad, monto y complejidad, que no pueden quedar reguladas, pero que 
deben necesariamente justificarse por expertos para que su verificación sea po-
sible en cuanto a su resultado esperado.

Además, revisten especial interés los resultados que arroja la metodología 
para la Evaluación de Sistemas de Adquisiciones Públicas (ESAP) de la OCDE que 
el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) y el Banco Mundial administraron 
a fines del año 2006 (versión 4). 

El reporte citado presenta la evaluación realizada por consultores mexicanos 
sobre la aplicación de los cuatro pilares de la metodología de la OCDE, consisten-
te en las dimensiones prescritas como: I) Marco Legislativo y Regulatorio; II) 
Marco Institucional y Capacidad de Gestión; III) Adquisiciones y Prácticas de 
Mercado, y IV) Integridad y Transparencia de Adquisiciones Públicas; contando 
cada uno de estos pilares con indicadores, subindicadores y actividades sustanti-
vas que tienen como propósito realizar una evaluación puntual de la definición y 
aplicación de políticas base en materia de compras gubernamentales, presentado 
en un modelo esquemático en el esquema 2.

Esquema 2. Análisis de la metodología de Evaluación de Sistemas de Adquisiciones 
Públicas utilizada por la OCDE 

Fuente: elaboración propia. 
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Al respecto conviene mencionar que de acuerdo con la evaluación realizada, 
se aprecia que la normativa mexicana cumple formalmente y en sentido cuan-
titativo la metodología creada por la OCde, mas se reconoce en esta evaluación 
comparativa con respecto al cumplimiento de los indicadores y subindicadores 
del modelo que: 

a) “[…] pueden administrarse más efectivamente a través de documenta-
ción modelo o estándar para licitación y contratación, y debería con-
siderarse una simplificación de los reglamentos bajo esta alternativa”.

b) “[…] en algunos casos es contradictoria y confusa”.

c) “[…] la mayoría de los planes de adquisiciones se preparan sobre la 
base de planes operativos anuales y plurianuales que son independien-
tes de la asignación presupuestaria”.

d) “[…] el grado de integración deseable y posible en el caso mejicano 
[sic] entre los sistemas de compras y financiero es un tema que debe 
discutirse durante la misión de Cpar”.

Por otra parte, y en contraposición a la extensión y complejidad de la nor-
mativa gubernamental brevemente analizada en la materia, existen ejemplos de 
sistemas internacionales de compras gubernamentales de vanguardia en el área 
de Latinoamérica y el Caribe, como es Chile, así como Australia, en el área de 
Asia-Pacífico, en donde su regulación es, sin lugar a dudas, esbelta como se 
puede apreciar en el cuadro 4. 

Cuadro 4. Regulación en materia de compras públicas

País: Australia U.K. Nueva 
Zelanda

Chile

Artículos de Ley 1 1 1 37

Artículos de Regulación 24 49 58 108

Total 25 50 59 145

Fuente: Schapper y Veiga (2011). Public Procurement Reform in Latin America and The 
Caribbean.
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Retos y desafíos del sistema de compras gubernamental

A partir de la cantidad de leyes que rigen las compras gubernamentales se 
derivan intrincados supuestos para los procedimientos de contratación, y en oca-
siones existen efectos sancionadores duplicados para los servidores públicos, 
como ocurre en las disposiciones contenidas en la Ley Federal de Responsabi-
lidades de los Servidores Públicos y la Ley Federal Anticorrupción en Contra-
taciones Públicas, lo cual deja en plena libertad a autoridades administrativas 
sin facultades –y hasta ahora, sin elementos profesionales de conocimiento en 
contrataciones o en materia penal o administrativa- para aplicar las sanciones 
correspondientes.

A este cúmulo de disposiciones normativas se suma la intricada coordina-
ción con el suministro de recursos públicos necesarios para implementar los 
procedimientos de contratación, que como puede observarse en el esquema 3,  
requeriría detonar las políticas públicas plasmadas por el Plan Nacional de 
Desarrollo y el institucional de cada organismo público, al amparo de un 
proceso concurrente bidireccional, articulando las áreas presupuestales y 
las de compras, para que exista una plena compatibilidad entre el programa 
anual de contratación pública con el presupuesto autorizado, logrando que 
la ejecución de las contrataciones deriven en pagos efectuados dentro de los 
ejercicios autorizados.

Esquema 3. Proceso concurrente de coordinación de procedimientos de adjudicación y 
ejercicio presupuestal

Fuente: México. Gestión y Modernización de las adquisiciones Públicas. Dic. 2009. The 
World Bank Group.
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Esta situación tendría además que ser evaluada no solo por las instancias 
propias del Ejecutivo Federal (SHCP y SFP) y el Legislativo (ASF) sino mediante 
mecanismos de verdadera participación ciudadana, como asociaciones de pro-
fesionales, personas morales o físicas interesadas en el proceso, que interactúen 
con un Ente Rector Único (ERU) autónomo, dependiente del Ejecutivo Federal, 
que sea creado específicamente para otorgar este carácter estratégico de Estado 
al proceso de contratación pública y con facultades para articular de principio a 
fin –utilizando una metodología de análisis de procesos–, la gestión presupues-
tal-compras gubernamentales como se indica en el cuadro 2, involucrando a las 
partes interesadas en la recepción de bienes, servicios y obras para que emitan la 
conformidad debida antes de efectuar el pago, para cerrar el círculo virtuoso de 
compras gubernamentales.

Esta rectoría sería responsable de establecer las políticas, objetivos y modelo 
de evaluación de resultados dentro del ámbito de la contratación pública, con-
tando con un sistema informático para todo el país, en el que se establezca un 
registro nacional único de proveedores con el objeto de conformar una base de 
datos similar a la que se tiene en el Instituto Nacional de Geografía y Estadística 
(INEGI) o el Sistema de Administración Tributaria (SAT), y proveyera de informa-
ción centralizada que pondría a disponibilidad del público, sin costo y de forma 
amigable, por ejemplo: el precio de los bienes, servicios y obras contratados, 
actores involucrados, historial de desempeño de los proveedores o contratistas 
en todos los niveles de gobierno, tipos y tiempos de adquisición, porcentaje 
de compras de emergencia, costo del proceso de implementación de la contra-
tación, diferencias entre las adquisiciones previstas en el plan y las realmente 
realizadas, tiempo de detección de la necesidad comparado con la fecha de pago, 
así como sus correspondientes indicadores de impactos hacia la sociedad.

En el marco de un ambiente internacional que cada día presenta una ma-
yor apertura e interdependencia de las naciones, se observa en el caso mexica-
no la falta de personal especializado en contrataciones públicas, pues aunque 
está previsto en el segundo párrafo del artículo 7 de la Ley de Adquisiciones 
Arrendamientos y Servicios del Sector Público (2012) que la sfp establecerá 
las directrices para determinar los perfiles de puesto y la capacitación de los 
servidores públicos que intervienen en las contrataciones públicas, la aplicación 
de esta disposición se lleva a cabo de forma parcial, ya que no existe un mode-
lo o Norma de Competencia Laboral Nacional que plasme de forma integrada  
–regulación, tecnología, cadenas de suministro y ética– el conocimiento con el 
que debe contar el personal involucrado en esta materia y, mucho menos, existe 
en el ámbito de la administración pública una certificación estandarizada y regis-
tro correspondiente para los servidores públicos que intervienen en este proceso.

Los compradores del sector público requieren un alto nivel de profesionali-
zación y experiencia, entendidas no solo como la acumulación de conocimientos 
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de normatividad positiva sino como una comprensión sobre la longitud, ampli-
tud y profundidad de la prestación de bienes, obras y servicios.

Schapper y Veiga (2011) en este sentido consideran que el marco regulatorio 
debe adaptarse para dejar atrás el énfasis de actuación basado en el cumpli-
miento de  procedimientos rígidos y en exceso regulados; para privilegiar, en su 
defecto, un modelo de profesionalización y responsabilidad de  los servidores 
públicos que demande alta especialización en el sector, sólidos conocimien-
tos técnicos, experiencia, juicio y ética profesional, así como una filosofía de 
orientación a resultados, a fin de generar valor en términos monetarios para la 
organización que asegure el cumplimiento de sus metas y objetivos, mediante 
la definición y reglamentación de los principios y objetivos centrales del abas-
tecimiento gubernamental.

Esto no implica desechar el sistema de control interno o acortar indiscrimi-
nadamente los tiempos de adjudicación que comprometan seriamente la transpa-
rencia y calidad del abastecimiento, sino más bien instaurar elevados estándares 
de actuación que pongan de manifiesto la evaluación del desempeño de profe-
sionales del abastecimiento público.

Conclusiones

A nivel mundial, las contrataciones públicas han dejado de ser una actividad 
administrativa para convertirse en una actividad estratégica del Estado, domi-
nada por un principio político finalista –por la naturaleza del ente público que 
lo produce y los fines que persigue– que tiene como objetivo brindar bienestar 
a la población con servicios públicos de calidad, ser un medio para el desarrollo 
nacional y constituirse en un elemento de confianza  y gobernabilidad.

Esta función estratégica del Estado debe transformarse permanentemen-
te porque se relaciona con los tres aspectos que más cambian en el mundo 
actual, como son los mercados, la tecnología y las demandas ciudadanas de 
bienestar, entonces es necesario transitar del enfoque de proceso al de resulta-
dos traducidos en mejor valor por el dinero invertido, eficiencia, competencia 
y rendición de cuentas, con el objeto de impactar positivamente el desarrollo 
nacional.

El cambio de paradigma requerido para articular los sistemas de gestión 
presupuestal y compras públicas requiere implementar un proceso moderno de 
gestión, supervisión y evaluación, que contribuya a ratificar en primera instan-
cia la eficiencia del Estado como proveedor de bienes, servicios y obras; como 
piedra basal  en la que se asiente evidentemente la suficiencia del Estado para 
constituirse como generador y copartícipe del bienestar social mediante la im-
plementación de nuevas metodologías y modalidades de adquisición.
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Como atinadamente se ha dicho en el reciente discurso presidencial expresa-
do con  motivo de los primeros 100 días de gobierno de la actual administración:4 
“No venimos a administrar sino realmente a transformar”. En este contexto, es 
factible pensar que el país tiene la madurez política y económica para evitar 
seguir haciendo mejoras administrativas residuales. Se requiere de voluntad po-
lítica para instaurar el cambio requerido que detone el gasto público aplicando 
los recursos de forma más ágil y efectiva.

Tal como se ha expuesto a lo largo del presente artículo, un eslabón institu-
cional débil es, sin duda, la articulación presupuestal y el sistema de compras 
gubernamental. He aquí un punto relevante para la evaluación costo-eficiencia 
del Estado que permita la gobernabilidad necesaria para caminar con pasos fir-
mes hacia la necesaria gobernanza que demandan estos tiempos modernos. Los 
diagnósticos sobran. Es tiempo de pasar de las palabras a los hechos. Iniciemos 
ya, que los actores están listos y el país lo necesita aún más. 

4 Discurso emitido por el presidente Enrique Peña Nieto el 10 de marzo de 2013 en Palacio Nacional, 
como parte de un balance de sus primeros 100 días de gobierno, en el que adicionalmente elogió a los 
partidos políticos de Acción Nacional y de la Revolución Democrática por su compromiso con los 
cambios que el país necesita.
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administración de servicios para  
el cliente en el sector detallista  
(tiendas departamentales) 
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Resumen

A partir de las dificultades que enfrentan las tiendas departa-
mentales para identificar a sus clientes y ofrecerles los productos 
y servicios adecuados, se hace una exploración en fuentes para 
conocer primero el estado sobre el tema de la administración de 
servicios para el cliente. Actualmente existen diferentes puntos 
de vista sobre qué son y cómo se generan dichos servicios; se 
considera que la administración de relaciones con el cliente debe 
ser la fuente de información sobre el sentido y razón de ser de los 
servicios. Sin embargo, la misma administración de relaciones 
carece de claridad en su sentido y la profundidad del conoci-
miento que se debe tener sobre el cliente. En las tiendas departa-
mentales se presenta una situación contradictoria pues piensan 
que tienen un conocimiento avanzado del cliente, y la realidad 
muestra que la mayor parte de sus ventas son a clientes anóni-
mos. Se propone una estrategia de administración de relaciones 
que permite utilizar estadística descriptiva, inferencial, multiva-
riada y, sobre todo, análisis de redes de relaciones que permiten 
individualizar al cliente y ubicarlo como un actor importante de 
su comunidad. Dicho conocimiento permite plantear estrategias 
de servicios individualizadas con alta probabilidad de éxito. 

Palabras clave: Administración de relaciones con el cliente, CRM, adminis-
tración de servicios para el cliente, CSM, análisis de redes de relaciones, 
SNA, cliente, tiendas departamentales.
Clasificación JEL: M10, M30, M31 y M39.
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Abstract

On the basis of the difficulties faced by the department stores 
to identify their customers and therefore offer them the right 
products and services, an investigation is developed to know 
the state of the art about customer service management. Now 
a days exist several points of view about what are and how 
such customer services are developed. Some experts think that 
customer relationship management must be a source about 
sense and direction in service management. However, customer 
relationship management has the same problem: several points 
of view about what it stands for. Department stores present a 
conflicting situation about customer relationships management: 
they believe to have deep customer knowledge, but actually the 
greatest part of their sales are made by anonymous customers. 
This paper proposes a strategy using descriptive, inferential 
and multivariate statistics along with social network analysis 
techniques that allow to individualize the customer in order to 
improve services offered.

Key words: Customer Relationship Management, CRM, Customer Service 
Management, CSM, Social Network Analysis, SNA, customer, department 
stores.
JEL Classification: M10, M30, M31 and M39.
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Introducción 

Debido a las dificultades económicas que se han presentado a partir de 
2008, el sector detallista y, específicamente las tiendas departamentales, han 
enfrentado nuevos retos en lo que a optimización de recursos se refiere. Dichos 
retos se ven acrecentados cuando se trata de empresas que tienen una base de 
clientes amplia y que, por lo tanto, requieren analizar una gran cantidad de da-
tos, entre otros: sus ventas,  utilidades, rotaciones o comportamiento del clien-
te, con el fin de optimizar los recursos utilizados y generar los rendimientos 
esperados por los accionistas. Esas utilidades dependen de la capacidad que 
tengan las tiendas departamentales para lograr rotaciones de producto adecua-
das, alta utilidad unitaria y altos niveles de servicio percibidos por el cliente, 
que garanticen su lealtad y compra recurrente. Conseguir dicha optimización 
requiere un conocimiento profundo del cliente, el cual queda en entredicho 
al momento de evaluar el tipo de ofertas y promociones que se generan por 
parte de la empresa. De acuerdo con lo anterior, el propósito de este trabajo es 
construir un modelo de administración de servicios para el cliente, mediante la 
aplicación del análisis de redes de relaciones a la administración de relaciones 
con el cliente (operaciones que forman parte de la cadena de suministros). 
Este análisis permite hacer una caracterización y evaluación cuantitativa de 
las diferentes relaciones que se presentan entre personas o entre empresas, o 
bien mezclas de personas y empresas. Dicha información facilitará mejorar el 
desempeño de la administración de relaciones con el cliente, que tiene como 
razón de ser conocerlo bien para generar promociones, servicios y dirigir la 
demanda en las tiendas departamentales. 

Se comienza por una revisión, tanto de la situación actual de los procesos de 
identificación del cliente como de la administración de relaciones con este y la 
administración de servicios para su beneficio. La optimización de los recursos 
de la tienda departamental requiere de un conocimiento del cliente, necesario 
para establecer la mezcla de productos, los servicios que deben proporcionarse, 
y administrar la demanda que permita satisfacer en última instancia sus nece-
sidades, a fin de lograr las utilidades requeridas por la organización. Para tener 
un conocimiento individualizado del cliente, se propone el uso del análisis de 
redes de relaciones a fin de evaluar conductas con base en las relaciones que 
estos presentan entre sí y con la empresa. Cabe aclarar que definir al cliente es 
complicado, debido a que se carece de una idea clara de qué significa conocerlo, 
tampoco existe claridad sobre qué es administrar las relaciones con él, ni tampo-
co qué es administrar los servicios dirigidos a él.

De tal manera que a partir de una primera exploración en fuentes se procede 
a conceptualizar y clasificar los aspectos que llevan a conocer al cliente y, en 
consecuencia, a establecer qué significa administrar las relaciones y los servi-
cios ofrecidos a él.
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En los años recientes se han presentado una variedad de cambios, tanto en 
los patrones de consumo como en la forma del canal detallista y en la tecnología 
relacionada (Deloitte Touche Tohmatsu Limited, 2013, pág. 10): “La colisión 
de los mundos físicos y virtuales ha causado que los consumidores busquen 
experiencias de compras a través de todos los canales de distribución”. Si a 
esto se le agregan los altos costos de los alimentos y la escasez presentada en la 
producción de otras materias primas, el consumidor tiene que hacer una labor de 
compra centrada en aquello que considere más valioso para él mismo (Abud & 
González, 2009, págs. 9-11). Dicha búsqueda se centra en encontrar al proveedor 
que pueda ofrecer el mejor valor para satisfacer las necesidades del consumidor 
a cambio del dinero del cliente. Adicionalmente, los fabricantes de productos de 
consumo general han intensificado su búsqueda de nuevos canales que permitan 
incrementar su presencia en el mercado, reducir su dependencia del detallista y 
mejorar el desempeño de su cadena de suministro (Deloitte Touche Tohmatsu 
Limited, 2013). De acuerdo con Deloitte (2013, págs. 9-11), los fabricantes han 
venido implementando una serie de estrategias que incluyen entre otras:

• Cambios en los modelos de la toma de decisiones, siguiendo de cerca las 
modificaciones que se han presentado en las empresas detallistas.

• Coordinación en la demanda, de acuerdo con las exigencias cada día ma-
yores por parte del detallista de evitar el rompimiento de inventarios.

• Uso, cada vez con mayor frecuencia, de los análisis inferenciales y mul-
tivariados buscando mejorar la toma de decisiones.

Según Pedro Ruíz Castañeda (citado por ANTAD, 2013): 

Bajo dicha perspectiva, la transformación de las tiendas minoristas debe 
iniciar con un profundo conocimiento del cliente y una estrategia para 
personalizar la experiencia en todos los puntos de interacción. Las tec-
nologías deben ser aprovechadas para mejorar la experiencia tanto en la 
tienda física como en el mundo digital.

Para cada cliente, la asignación de valor resulta diferente y entonces se  
deben plantear escenarios múltiples sobre lo que cada uno busca al momento 
de seleccionar un producto y al proveedor del mismo. Para algunas personas 
este valor se consigue con precios bajos, para otras se requiere de un servicio 
especializado, mientras que para algunas es necesario tener variedad de marcas. 
Dicha variedad de percepciones y necesidades provoca que la identificación y el 
conocimiento del cliente por parte de las empresas detallistas sean complicados 
de identificar (Jarvenpaa & Todd, 1996) (Alonso, 2000).
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El conocimiento del cliente usualmente es asignado a un área que en español 
se conoce como administración de relaciones con el cliente, pero que en forma 
general se denomina CRM (por sus siglas en inglés: Customer Relationship Ma-
nagement). Aunque en las empresas detallistas se suele hablar de la importancia 
de conocer al cliente y de reconocer sus necesidades para satisfacerlas, y se 
invierte bastante en la adquisición de software sofisticado, cabe resaltar que en 
realidad se conoce muy poco de los clientes, e incluso el problema empieza 
cuando pretendemos explicar qué significa conocerlo. Dicha dificultad se ampli-
fica si además las operaciones encaminadas a conocerlo no están bien especifi-
cadas, o peor aún, no se tiene claro para qué son (BasarÖztaysi & Sezgin, 2011).

En las cadenas de tiendas departamentales esta situación vive un momento 
crítico, ya que presentan una base de clientes amplia. Por supuesto, dependiendo 
de la empresa es el mercado objetivo. La compañía líder del sector está aten-
diendo a los segmentos A/B/C+ y C, los cuales de acuerdo con la Asociación 
Mexicana de Agencias de Investigación de Mercados (AMAI) comprenden 39.1% 
de la población de México (López, 2009). Si se considera que la población del 
país para 2013 es de 113 millones de habitantes, estamos hablando de 44 millo-
nes de clientes potenciales; sin embargo, dicha empresa no se encuentra presente 
en todo el territorio nacional, pues para principios de 2013 cuenta con 99 tiendas 
repartidas principalmente entre la Ciudad de México, Guadalajara y Monterrey, 
siguiendo con las ciudades de mayor tamaño (Distribuidora Liverpool SA de 
CV, 2013), por lo que se puede redondear la cifra de clientes potenciales entre 36 
a 40 millones. Por otra parte, la pregunta es: de estos 36 a 40 millones de clien-
tes ¿a cuántos conoce? Y, ¿qué les conoce? Por supuesto, estas interrogantes se 
deben generalizar para todo el sector de tiendas departamentales e, incluso, para 
todo el comercio detallista.

Los clientes de diferentes empresas viven este desconocimiento por parte de 
su proveedor de diferentes formas, a modo de ejemplo, los de una tienda depar-
tamental lo pueden observar de la siguiente manera:

• Reciben correos electrónicos con ofertas que son inútiles para él o ella, ya 
sea por el costo o porque no son parte de sus gustos.

• No se cuenta con un historial de compras del cliente. En general, solo las 
compras con tarjeta de crédito de la tienda departamental permiten reunir 
información al respecto.

• A pesar de tener información sobre el cliente, esta no se utiliza por care-
cer, o dejarse de lado,  las herramientas para hacer un análisis estadístico 
inferencial o multivariado.

• No existe forma de identificar al cliente, por lo que la mayoría de sus 
compras son anónimas.
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• Si se identifica al cliente y se tiene información sobre él, el personal ca-
rece de la sensibilidad para poder sacar provecho de dicha situación.

Lo anterior refleja que existe una falta de alineación entre dos de las opera-
ciones de la cadena de suministro presentes en dichas tiendas departamentales: 
el CRM y la Administración de Servicios para el Cliente (CSM, por sus siglas en in-
glés: Customer Services Management), que se refleja, en última instancia, en la 
creación de momentos de verdad llenos de malas experiencias para el consumi-
dor. En este trabajo se presenta una estrategia para administrar los servicios para 
el cliente basados en una administración de relaciones con él, consistente en un 
conocimiento profundo del mismo y aprovechando las técnicas del análisis de 
redes de relaciones (SNA, por sus siglas en inglés: Social Network Analysis).

A continuación se discute por qué el cliente  selecciona a las tiendas depar-
tamentales, con el fin de ubicar la importancia de contar con un conocimiento 
profundo de este y de su conducta. Después se aborda el concepto de la admi-
nistración de relaciones con el cliente, para llegar a la administración de los 
servicios dirigidos a este. De manera adicional se presenta la técnica de análisis 
de redes de relaciones con el fin de utilizarla como parte de las herramientas para 
conocer al cliente. Por último, se plantean una serie de propuestas, incluyendo 
una clasificación del conocimiento que se tiene sobre el cliente, la forma de 
administrar las relaciones y cómo transformar este conocimiento en servicios 
especializados para este.

Tiendas departamentales y su aceptación por parte del cliente

Las tiendas departamentales se han visto involucradas en una fuerte com-
petencia, debido a mercados que tienen crecimientos reales pequeños o nulos, 
que cada día aumenta por un traslape en el mercado, por los productos de los 
supermercados y por la aparición de nuevos canales detallistas.  Alonso (2000) 
establece que un negocio de estas características “es cualquier fuente de bienes 
o servicios que resultan a disposición de los consumidores”. De acuerdo con 
United States Census Bureau (2007), las tiendas departamentales 

[…] son establecimientos detallistas que ofrecen una amplia gama 
de productos sin una línea predominante que incluye: ropa, muebles, 
electrodomésticos y otros complementos para el hogar. Usualmente se 
complementan con cosméticos, joyerías y otros más. Acomodados en 
espacios separados llamados “departamentos”. 

En la experiencia del autor, en México la situación es idéntica.
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La selección del detallista, en este caso la tienda departamental, depende de 
una variedad de factores, que fueron analizados por Jarvenpaa y Todd (1996, 
pág. 59), quienes identificaron cuatro factores a considerar, tal como se indica 
gráficamente en el esquema 1:

• Percepción del producto.

• Experiencia de compra.

• Servicio.

• Riesgo percibido por el consumidor.

Esquema 1. Factores de decisión. Elaboración propia a partir de Jarvenpaa y Todd 
(1996).

La percepción del producto  considera entre otros aspectos:

• La calidad del producto- De acuerdo con Zeithalm (1988, pág. 3) “la cali-
dad percibida se puede definir como el juicio que hace el cliente sobre la 
excelencia o superioridad de un producto y es diferente de la calidad real 
del mismo”. En una empresa con 30 millones de clientes esto significan 
30 millones de opiniones diferentes sobre un producto. Esta definición 
contrasta con la que proporciona ISO 9000:2005 (Secretaría Central de 
ISO, 2005, pág. 8) que establece  la calidad como el “grado en que un con-
junto de características inherentes cumple con los requisitos”, pudiéndose 
utilizar los adjetivos de pobre, buena o excelente. 
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• Precio. Este ha sido considerado como aquello que el cliente está dispues-
to a dar o sacrificar con el fin de obtener algo (Zeithalm, 1988, pág. 10). 
Nuevamente, es una cuestión de percepciones y lleva a considerar que 
para diferentes clientes un mismo precio tenga una apreciación diferen-
ciada; en general, lo que para alguien puede parecer muy barato para otra 
persona puede ser excesivamente caro. Dicha percepción se ve afectada 
por la motivación que tiene el cliente por obtener el producto, la dificultad 
que implica conseguirlo, el tiempo para hacerse de él o el nivel de esta-
tus que le puede llegar a proporcionar (Zeithalm, 1988, págs. 10-12). De 
acuerdo con los resultados de la investigación de Homburg y Stock (2005, 
pág. 410)  existe una correlación negativa entre la conciencia que tiene 
el consumidor sobre el precio y la influencia del servicio prestado por el 
vendedor. Homburg y Stock (2005) también demuestran que existe una 
relación multivariada entre el precio, el efecto de la atención del vendedor 
y otros factores, como el ambiente en la tienda, la calidad y la confianza 
que generan, tanto el producto como el detallista.

• Variedad de productos. Precisamente las diferencias en las percepciones, 
tanto en la calidad como en el precio de los productos, lleva a que las 
empresas consideren la posibilidad de ofrecer un cierto nivel de variedad. 
Aquí cada compañía determina la forma en que cubre esta variabilidad, 
sea desde las que actúan con base en corazonadas o razones subjetivas 
hasta las que incluyen complicados análisis que consideran estadística 
descriptiva, inferencial y multivariada.

Aquí es donde el conocimiento del cliente y el uso del análisis estadístico 
tienen un papel fundamental, puesto que determina la cantidad de error presente 
al momento de tomar decisiones. Usualmente dicho error se refleja en la forma 
de inventarios sobrantes o bien ventas perdidas, con los consecuentes costos de 
mantener o no tener.

La experiencia de compra considera:

• Conveniencia.

• Atmósfera.

• Satisfacción.

The Wharton School of Business, Verde Group  y Retail Council of Canada 
condujeron en 2009 una encuesta sobre las experiencias de compra en clientes 
de Canadá y Estados Unidos (Retail Council of Canada, Verde Group; Wharton 
School of Business, 2009), de la cual se obtienen las siguientes conclusiones 
respecto a qué consideran una gran experiencia de compra los consumidores de 
tiendas detallistas:
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• Las grandes experiencias son producto de varios elementos, pues 70% de 
los encuestados señaló que se presentaron seis o más situaciones satisfac-
torias diferentes durante la compra.

• Los clientes que perciben una gran experiencia de compra tienden a re-
gresar (70% de ellos) para buscar productos similares, mientras quienes 
sintieron un servicio estándar menos de 65% regresó.

• Los consumidores satisfechos lo comentan con sus parientes, vecinos y 
amigos (hasta un 80% de los encuestados), situación que no se presenta 
con quienes tuvieron experiencias estándares.

• Las respuestas del cliente sobre cuáles eran las acciones que generaban 
grandes experiencias, se pueden agrupar en las siguientes:

• Compromiso. Ser asertivo, cuidar al cliente, demostrar un interés sin-
cero en ayudarlo, agradecer y escuchar.

• Excelencia en la ejecución. Ser paciente al explicar, revisar existen-
cias,  ayudar a encontrar productos y alternativas, conocer al produc-
to, y proporcionar servicios inesperados.

• Experimentar la marca. Diseño apasionante del almacén, consisten-
cia en la gran calidad del producto.

• Rapidez. Ser sensible a las necesidades de tiempo del cliente y ser 
proactivo en acelerar el proceso de compra.

• Resolución. Ayudar a resolver problemas y compensar por errores, 
incrementar la calidad y contribuir a completar la experiencia de 
compra.

• Sin embargo, de la encuesta se deduce que solo las experiencias de com-
promiso y experiencia de marca tenían un efecto  de creación de lealtad 
hacia la tienda, mientras que el resto prácticamente no influyen en este 
aspecto.

Cuando hablamos de experiencia de compra es posible deducir que se re-
quiere un conocimiento mínimo del cliente para poder generar dichas percep-
ciones; en el caso del compromiso y la experiencia de marca, los elementos que 
los provocan requieren de un conocimiento profundo de los procesos y procedi-
mientos de la organización para encontrar la forma adecuada de hacerle llegar 
dichas experiencias al cliente. La misma encuesta (Retail Council of Canada, 
Verde Group; Wharton School of Business, 2009) señala que existen diferencias 
significativas en las percepciones dependiendo de la edad y el sexo del encues-
tado, de manera que se pueden crear estrategias para optimizar las respuestas  
basadas en el mejor conocimiento del cliente.
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Aunque más adelante se va a abundar sobre la administración de servicios al 
consumidor, se presentan algunos elementos que deben considerarse como parte 
de dicho servicio (Jarvenpaa & Todd, 1996):

• Sensibilidad: grado en que el prestador del servicio anticipa y responde 
con rapidez a las necesidades y requerimientos del cliente a través del 
proceso de compra.

• Garantía: grado en que el detallista genera confianza en el cliente redu-
ciendo la incertidumbre.

• Confiabilidad: grado en  que se puede confiar que el detallista va a cumplir 
en tiempo y forma con sus promesas.

• Tangibilidad: grado en que la organización refleja una imagen profesio-
nal, competitiva y moderna.

• Empatía: grado en que los empleados de forma individual atienden, en-
tienden y se adaptan respecto a las necesidades específicas del cliente.

El riesgo percibido por el cliente juega un papel fundamental en el cierre 
de venta, pues considera elementos cuantitativos y cualitativos, y nuevamente 
según el conocimiento que se tenga del mismo permitirá anticipar, atenuar o 
en su caso eliminar estos. De acuerdo con Mitchell (1998, citado en González 
Mieres, Díaz Martín, & Trespalacios, 2006, pág. 139),  el cliente percibe un 
riesgo cuando existe una probabilidad de que se presente una diferencia entre 
sus expectativas y la realidad del producto o servicio por adquirir. Los tipos de 
riesgo que se pueden presentar son (Jarvenpaa & Todd, 1996):

• Económico: se relaciona con la probabilidad de perder dinero al tomar 
una mala decisión, ya sea por un mal desempeño del producto o ser-
vicio o por la posibilidad de que no se pueda devolver o cambiar si el 
produc to falla.

• Social: la compra puede generar descontento o desaprobación por ser im-
prudente o socialmente inaceptable.

• De desempeño: es la percepción de que el producto o servicio puede fallar 
en cumplir las expectativas que se tienen sobre él.

• Personal: impresión del consumidor de salir lastimado físicamente o sen-
tir que la seguridad de su información esté en peligro.

• Privacidad: se percibe que uno sea vigilado y sus actividades registradas.
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Por otro lado, debe remarcarse que los factores revisados sobre el por qué un 
cliente decide comprar con alguien, requieren que se les asigne un peso. Cabe 
resaltar que dicho peso dependerá nuevamente de cada comprador. Es posible 
que se puedan utilizar algunas técnicas de regresión para tratar de identificar un 
modelo general, pero estas deberán permitir identificar y trabajar con desviacio-
nes estándar y contingencias que aseguren que se considera la variabilidad de 
nuestros clientes. Lo anterior, sin embargo, depende del grado de conocimiento 
que se tenga del consumidor, mismo que se adquiere mediante la administración 
de relaciones con el cliente.

En México, de acuerdo con la Asociación Nacional de Tiendas de Autoser-
vicio y Departamentales A.C. (2013), existen 19 razones sociales que respon-
den a la definición de tienda departamental, aunque en realidad representan a 
quince grupos empresariales diferentes, pues varios de ellos poseen más de una 
razón social:

• La Marina

• C&A

• Cimaco

• García

• Coppel

• Almacenes Rodríguez

• El Nuevo Mundo

• El Palacio de Hierro

• Liverpool

• Del Sol

• Woolworth

• Hemsa

• Fábricas de Francia

• Sanborns

• Sears

• Suburbia

• Tiendas Chapur

• Surtidora Departamental

• Los Precios de México
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Durante marzo de 2013 se realizaron una serie de visitas a las cuatro tien-
das departamentales presentes en la Ciudad de México, con el fin de ubicar si 
cuentan con mecanismos para identificar a sus clientes. El procedimiento fue 
el siguiente:

1. Ingresar a la tienda.

2. Visitar uno de los departamentos de softline (productos que el cliente 
puede comprar y llevarse en propia mano).

3. Seleccionar con  ayuda del vendedor del área un artículo.

4. Preguntar por las formas de pago.

5. Pagar en efectivo.

6. Visitar uno de los departamentos de bigticket (productos que se entre-
gan en el domicilio del cliente). 

7. Preguntar al vendedor del área las características de uno de los pro-
ductos y de la forma de entrega.

8. Continuar el resto de la visita observando la situación de las otras 
formas de pago.

9. Preguntar por las condiciones de una de las mesas de regalo.

El resultado de dicha visita en los cuatro casos es el mismo:

• No se dispone de un mecanismo para identificar al cliente durante el pro-
ceso de venta.

• Los únicos procedimientos de reconocimiento se presentan justo al cierre 
de la venta.

• Dichos procedimientos consisten en los siguientes:

• Pago con tarjeta de crédito de la tienda departamental.

• Asignación de la venta a un evento contratado por medio de las mesas 
de regalos.

• Entrega a domicilio.

• Los demás mecanismos de compra mantienen el anonimato del cliente, 
ni siquiera se levantan datos demográficos.
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Para darse una idea de la magnitud de este desconocimiento del cliente, la 
empresa líder del sector, de acuerdo con el reporte enviado a la Bolsa Mexicana 
de Valores correspondiente al último cuatrimestre de 2012 (El Puerto de Liver-
pool SAB de CV, 2013, pág. 2 de comentarios), cuenta con 3.1 millones de plás-
ticos emitidos (tarjetas de crédito) y 46.7% de sus ventas se pagaron con dichos 
instrumentos. Hasta el año 2005 contó con una tarjeta de puntos, misma que fue 
suspendida sin mayores explicaciones.

Durante el año 2012, en dicha tienda departamental se intentó una estrategia 
de promoción basada en inferencias, consistente en que de acuerdo con el conte-
nido del comprobante de compra se imprimía un talón adicional con incentivos 
complementarios a los productos adquiridos inicialmente. Al comienzo de la 
promoción parecía que efectivamente se realizaba algún tipo de inferencia. Por 
ejemplo, en la compra de ropa de bebé daban un descuento en la adquisición de 
un estudio fotográfico para el infante. Si se compraba un traje daban rebajas para 
adquirir un cinturón de la misma marca del traje. Sin embargo, en la parte final 
de esta promoción, en la compra de ropa de bebé daban descuentos para una ta-
blet o una pantalla plana. Antes de terminar el año se suspendió dicha estrategia.

Se podría pensar que quien abre una mesa de regalos para bebés se debe 
volver cliente cautivo durante años; sin embargo, al cumplirse el plazo máximo 
de vigencia de dicha mesa no se procede a invitar para la apertura de una mesa 
de bautizo, ni del primer año, ni a la de presentación o la de primera comunión, 
siendo que efectivamente existen todas estas. Se deja, en consecuencia, que se 
pierda el hilo de información reunida a través de las compras de la mesa de 
regalos de bebé.

Periódicamente se manda un correo a las personas que se inscriben a una 
lista. Dicho correo consiste en promociones de la empresa, las cuales son gené-
ricas, ya que el cliente a pesar de identificarse no se vincula con sus compras en 
la tienda. Similar situación se presenta en la página de Internet del grupo, la cual 
ofrece la posibilidad de identificarse desde el primer momento que se accede a 
la página, pero no se mantienen registros de las zonas visitadas  y no se liga con 
el historial de compras del posible cliente.

Las situaciones anteriores evidencian la falta de estrategia en el seguimien-
to al consumidor, dejando que se pierdan detalles de compra que muy bien 
pudieran estar identificados plenamente. Además, queda de manifiesto que no 
existe un plan de estadística descriptiva y, menos aún inferencial, para apro-
vechar la información reunida sobre clientes individuales. Esta situación es 
similar en la mayoría de las tiendas departamentales presentes en México.

Dentro de la propuesta que se presenta más adelante, se incluye una clasifi-
cación del tipo de conocimiento que se tiene del cliente y del tipo de análisis que 
se puede realizar sobre su conducta de compra, con las que se pueden alcanzar 
niveles de conocimiento elevado que permitan, en primera instancia, cumplir 

The Anahuac Journal.indd   97 11/06/13   17:16



98

The A
náhuac Journal: B

usiness and Econom
ics, Vol. 13, núm

. 1, 2013

con la razón de ser del CRM y, en segundo lugar, generar una CSM orientada total-
mente al cliente, pero no al promedio sino a cada cliente en específico.

CRM administración de relaciones con el cliente

Este ha sido invocado desde hace algunos años como un generador de ven-
tajas competitivas, sin embargo, existen dudas y dificultades no sólo en su apli-
cación sino inclusive en la definición misma de su significado (BasarÖztaysi 
& Sezgin, 2011, pág. 944). Lambert (2004, pág. 20) ubica al CRM como uno 
de los ocho procesos que conforman a las cadenas de suministro, definiéndolo 
como el proceso que proporciona las estructuras para desarrollar y mantener 
las relaciones con el cliente. Empero, otros autores dan definiciones diferentes, 
contribuyendo a crear confusión de lo que es y, sobre todo, de lo que se espera 
obtener del CRM. Payne y Frow (Gil-Lafuente & Luis-Bassa, 2011, págs. 17-18) 
mencionan que las definiciones inexistentes o diversas han contribuido a que se 
carezca de información suficiente para saber la efectividad de las estrategias de 
CRM. Por su parte, BasarÖztaysi y Sezgin (2011, pág. 944 y siguientes) discuten 
sobre la variedad de definiciones que se ha intentado aportar a esta operación e, 
incluso, sobre los elementos que deben conformarlo. Los mismos Payne y Frow 
disertan sobre la posibilidad de que las métricas existentes no sean adecuadas. 

De cualquier forma, existen algunos elementos que son básicos a los siste-
mas de CRM:

• Identificar al cliente (puede ser que no a todos y puede ser que no por 
nombre y apellido).

• Reunir información relevante sobre él o ella (cada quien define relevante 
como puede).

• Influir con esta información en el CSM y en la administración de la deman-
da (DM por sus siglas en inglés: Demand Management).

Dichos sistemas de CRM pueden estar constituidos por un software especia-
lizado o bien por un conjunto de procedimientos o por ambos. Su, Tsai y Wu 
(2011, pág. 1) señalan que el objetivo de un CRM consiste en:

a) Identificar al cliente.
b) Entender y predecir la conducta de compra del cliente.
c) Identificar ofertas apropiadas.
d) Entregar las anteriores de forma personalizada para el cliente.
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Queda pendiente señalar que en el rubro de identificar las ofertas apropiadas 
se deben incluir los servicios requeridos por el cliente.

Para los incisos a) y b) se pueden identificar diversos puntos de contacto 
y transmisión de información entre la empresa y el cliente. El esquema 2.  
los ilustra.

Esquema 2. Diversos procedimientos que tienen los clientes para relacionarse con la 
empresa (Gil-Lafuente & Luis-Bassa, 2011, pág. 21)

En el esquema 2 se pueden observar algunas de las diferentes alternativas 
que se tienen para interactuar con el cliente. Cabe poner de relieve que cada 
una de ellas se presenta con una frecuencia diferenciada y que en algunos ca-
sos no queda evidencia de la relación. Cuando hay momentos de relación sin 
documentar se abre la puerta a la generación de malos servicios o de atención 
fuera de lo normal, que no se incluyen en las estadísticas de nivel de servi-
cio. Un ejemplo de una relación no documentada en tienda departamental es 
el siguiente: un cliente tiene una diferencia con el vendedor X, y tiene dos 
alternativas: a) hablar con el jefe de X, y b) presentarse al área de atención al 
cliente para levantar su queja. Si elige la primera opción,  el cliente entabla 
una comunicación informal con dicho jefe, con una respuesta incierta, que 
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puede ser desde confrontar directamente al cliente con el vendedor hasta que 
no pase absolutamente nada. Lo que sí queda claro es que después de presentar 
dicha queja ningún documento evidencia la presentación de dicha queja. Con 
la elección b) usualmente se le pedirá que llene un formato foliado que forma 
parte del sistema de calidad de la empresa y que en consecuencia debe generar 
una respuesta.

El nivel de conocimiento que se tenga del cliente dependerá de varios facto-
res, entre los que destacan: 

• Las políticas, ideas y creencias de la empresa en cuestión.

• La tecnología utilizada para su identificación y posterior análisis.

Las primeras definen el tipo de conocimiento que se quiere o se puede ob-
tener del cliente. Depende, entre otros aspectos, de la gestión del conocimiento 
que se tenga al interior de la empresa, de las competencias en estadística del 
personal o de los consultores, y de los recursos disponibles. En lo que respecta a 
la tecnología, resulta curioso ver que se utilizan los sistemas más sofisticados al 
lado de las herramientas más sencillas.

Resumiendo, no se tiene un concepto uniforme sobre qué es el CRM, y en-
tonces existen diversidad de opiniones y perspectivas sobre cómo debe  operar. 
Uno de los elementos que aún permanece abierto es la definición de qué signi-
fica conocer al cliente, por lo cual se pierde certeza sobre los beneficios que se 
obtienen con este tipo de prácticas. Cabe destacar que si las interacciones entre 
el cliente y la empresa no son documentadas, se tiene una zona gris sobre cuáles 
son los verdaderos niveles de servicio y, peor aún, se carece de una evaluación 
objetiva de lo que sí y no le gusta al cliente.

CSM Administración de Servicios para el Cliente

De acuerdo con Lambert (2004, pág. 24), esta tiene “el objetivo de proveer 
información sobre la disponibilidad de productos y fechas de embarque”. Según 
Tucker (1994), “se utiliza la acepción del CSM para describir las actividades con-
juntas entre proveedor y cliente para desarrollar la relación comercial”, mientras 
otros autores lo utilizan para describir “las actividades que se realizan para satis-
facer las necesidades del cliente”. De nuevo se tienen dificultades sobre los con-
ceptos y las actividades relacionadas con esta operación. De entrada se pueden 
presentar traslapes entre las actividades del CRM y las del CSM; este traslape no 
necesariamente debe representar una ineficiencia y puede ser solo un asunto de 
definiciones. El problema se presenta cuando no queda claro qué es un servicio 
al cliente y la relevancia del mismo.
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Aunado a lo anterior, Cutcher (2008, pág. 117) introduce un par de facto-
res adicionales: el trabajador y el momento de verdad. En el CSM interaccionan 
entonces tres actores: la gerencia, los trabajadores y los clientes. La primera 
se encarga de organizar, dirigir y controlar los servicios que se proporcionan 
al tercero, mientras que entre los trabajadores y este se realiza la interacción o 
servicio. Durante dicha interacción se produce lo que se conoce como momento 
de verdad.

De acuerdo con Ramesh (2010, pág. 37), este se puede definir como “El 
momento en que toda la preparación en visualización, establecimiento de 
precio, promoción y distribución de un producto se pone enfrente del posible 
cliente. Es el instante en que el cliente se interesa por un producto y quiere sa-
ber más de este”. Dicha definición, sin embargo, se debe extender, de acuerdo 
con Beaujean, Davidson y Madge (2006), “a que es el instante en que el cliente 
invierte una gran cantidad de energía emocional.” En realidad, se tiene una 
variedad de momentos que deben ser considerados. A continuación se muestran 
algunos ejemplos:

• Cuando el vigilante de la puerta recibe al cliente.

• Al dirigirse con el personal de crédito.

• Cuando recibe mercancía en su casa.

• Al presentar una reclamación.

• Mientras paga.

Cada uno de estos momentos involucra situaciones emocionales muy dife-
rentes, y pueden tener resultados desde muy buenos hasta  muy malos. Sin em-
bargo, no todos los momentos tienen el mismo impacto e importancia. Algunos 
son realmente irrelevantes para el cliente, mientras que otros pueden crear o 
destruir vínculos muy fuertes (Beaujean, Davidson, & Madge, 2006). A modo 
de ejemplo: para algunas personas recibir un saludo a la entrada  es realmente 
irrelevante, pero el trato que recibe del personal de crédito puede ser totalmente 
traumatizante. 

Por eso se deben tener en cuenta varios elementos que permiten entender 
el impacto del momento de verdad, primero debemos comprender el tipo de 
relación que se puede presentar entre nuestros trabajadores y los clientes. El 
esquema 3 muestra una clasificación de los diferentes tipos de relaciones:
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Esquema 3. Tipos de relaciones que se presentan entre los empleados y los clientes. 
Elaboración propia.

Las relaciones pueden ser continuas (esto es, que mantienen un contacto 
frecuente) o discretas (que el contacto es esporádico o único). La primera se 
puede dar por motivos de la ubicación física del cliente y nuestro empleado, o 
bien porque comparten algunas características, tales como religión, ciudad de 
origen, escuela, etc. También puede darse porque son parientes o amigos. En 
algunos negocios es posible ver que se fomente la formación de lazos de amistad 
entre cliente y vendedor. Las relaciones discretas se dan a base de interacciones 
esporádicas, tales como el envío de correos electrónicos, folletos, la interacción 
única entre el vendedor y el cliente al momento de intentar hacer una venta, o  
cuando un transporte llega para entregar mercancía en casa del cliente (Borgatti 
& Li, 2009). 

Ahora bien, resulta entonces que no se puede dejar que los momentos de 
verdad sean eventos fortuitos y azarosos sino que la mayor parte de los que se 
presenten tengan un resultado valioso para el negocio.  

Dado que el momento de verdad tiene tanta importancia, es necesario que 
forme parte de la estrategia de venta, que se definan los niveles de servicio y, 
sobre todo, que se hagan planes contingentes para cada puesto y para las situa-
ciones de más impacto.   Sin embargo, lo anterior será inútil si dichos esfuerzos 
no se encaminan, si el personal tiene ideas diferentes sobre lo que se espera de 
ellos y sobre lo que debe ser su conducta enfrente del cliente. Todo lo anterior  
se logra mediante un proceso de alineación con la razón de ser del negocio.  
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Dicho proceso debe empezar con la planeación estratégica de la empresa, en la 
que se define la misión, la visión y la política de calidad. En estos documentos 
deben quedar plasmados con claridad y sencillez los valores y las competencias 
que debe tener la organización para poder enfrentar el entorno competitivo. 
Continuando con dichas alineaciones, se deben considerar cuáles son los mo-
mentos de verdad más relevantes que se van a tener con los clientes, asignando 
modelos de comportamiento, responsabilidades y competencias a la persona 
responsable de enfrentar dicho momento.

Por supuesto, estas definiciones no pueden quedarse en la planeación estra-
tégica y tienen que aterrizarse en la planeación táctica y operativa. De especial 
cuidado son las relaciones formales e informales que se desarrollan en la em-
presa. De acuerdo con Beaujean, Davidson y Madge (2006), la calidad de las 
relaciones, de la retroalimentación y de la comunicación que tengan los líderes 
de la organización y los poseedores de información facilitarán o entorpecerán 
la creación de los momentos de verdad. La capacitación constante, enfocada 
a explicar los por qué, cómo y cuándo de los momentos de verdad puede ser 
de gran ayuda. Por último, conviene recordar que dichos momentos se pueden 
dar con cualquier empleado de la empresa, así que cabe incluir también en los 
programas de capacitación al personal que normalmente no se encuentra frente 
al cliente.  

El momento de verdad es una de las situaciones más importantes por las que 
pasa la empresa en la actualidad, para algunos negocios pueden presentarse a 
razón de varios miles por día, mientras que otros tienen uno o dos eventos dia-
rios. Independientemente de la cantidad, la calidad de dichos momentos tiene 
un impacto total sobre el presente y el futuro de la organización, ayudando a 
crear fidelidades o destruyéndolas, pues como se ha visto,  dichos momentos no 
solo se presentan cuando el cliente entra en contacto con nuestro vendedor sino 
también cuando entra en contacto con cualquier empleado de la organización, 
lo cual  obliga a tener un proceso de definición, alineación y explicación de esos 
eventos.

Operativamente, el CRM es la alimentación del CSM, por lo que el conocimien-
to que se tenga del cliente permitirá diseñar y mantener los servicios necesarios 
para satisfacer sus necesidades. Sin embargo, siendo una cuestión de conoci-
miento, se puede partir desde dos puntos de vista: agrupar a los consumidores en 
similitudes y ofrecer servicios a partir del conocimiento estadístico que se pueda 
reunir de la base de clientes; o bien, a partir del conocimiento individual, ge-
nerar servicios específicos por comprador. Lo anterior depende de la capacidad 
de la empresa para reunir información y, sobre todo, para procesarla. Existen 
diferentes alternativas, sin embargo, el análisis estadístico y el análisis de redes 
parecen tener buenas posibilidades de aportar elementos valiosos para la mejora 
en los servicios al cliente.
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Análisis de redes de relaciones

Nuestras relaciones definen quiénes somos y cómo nos comportamos. “El 
análisis de redes de relaciones estudia la estructura de las relaciones existentes 
entre diferentes individuos y las interdependencias entre conductas o actitudes 
debidas a la configuración de dichas redes de relaciones” (O’Malley & Marsden, 
2008, pág. 222). Dichos individuos usualmente son personas u organizaciones, 
aunque en principio puede ser cualquier objeto (Marin & Wellman, 2011, págs. 
11-12). Una red de relaciones es un grafo compuesto de nodos, conformados por 
los individuos de estudio y por arcos que representan las relaciones existentes.

Esquema 4. Grafo representando una red de relaciones entre diferentes individuos. Ela-
boración propia utilizando Keyplayer 2 (Borgatti & Dreyfus, 2007)

The Anahuac Journal.indd   104 11/06/13   17:16



105

G
abriel Pérez G

uzm
án  • A

nálisis de redes de relaciones y adm
inistración de servicios para el cliente en el sector detallista (tiendas departam

entales)

En el esquema 4 se muestra un ejemplo de una red de relaciones, en la 
que los nodos representados como puntos acompañados de un identificador, 
representan a los individuos. Los arcos, por su parte, representan las relacio-
nes existentes. A partir de dicho grafo se pueden mostrar algunos elementos 
que conforman el análisis (O’Malley & Marsden, 2008, pág. 224) (Marin &  
Wellman, 2011) (Bassett, Owens, Daniels, & Porter, 2012):

1. Un par de nodos unidos por un arco se llama diada, y  tres nodos, tria-
da. En el esquema 4, por ejemplo: A0016 e Y0434 forman una diada. 
Si se agrega la relación entre A0016 y O5675 entonces tenemos una 
triada.

2. Una red egocéntrica consiste en un nodo, los otros nodos en su vecin-
dad inmediata y las relaciones entre ellos.

3. Si los nodos están conformados por individuos similares: personas 
con personas, empresas con empresas, se le conoce como red uni-
modal.

4. El orden es el número total de nodos existentes en una red, por ejem-
plo, el esquema 4 muestra una red de orden 15.

5. La densidad de una red es una medida: cuántas relaciones existen, y 
se obtiene dividiendo las relaciones existentes entre las que pueden 
existir. En el esquema 4 se tienen 16 arcos, mientras que el número 
máximo de arcos es 15x14 = 210, con una densidad de 0.071.

6. Una red será direccionada si existen diferencias entre los atributos 
de cada nodo. Por ejemplo, las redes que se forman en Twitter son 
direccionadas porque uno puede seguir a alguien sin que el otro lo 
siga a uno. En el caso de Facebook, las redes son sin direccionar, pues 
cuando se forma el lazo de amistad, ambos deben aceptarlo.

7. Las redes direccionadas además pueden tener un peso, lo cual signifi-
ca que se puede tasar la importancia de la relación. Por ejemplo: para 
Luis la amistad con Juan es muy importante, pero para este último la 
amistad con el primero le es totalmente indiferente. En este caso se 
puede tasar con uno (como primer lugar) a la relación de Luis con 
Juan y con cinco (en quinto lugar, por detrás de otras personas) a la 
relación de Juan con Luis. 

8. En una red sin direccionar, el grado de un nodo es la cantidad de otros 
nodos con los que se encuentra directamente conectado. En el esque-
ma 4, por ejemplo, el nodo Z0206 es de grado 4, pues se encuentra  
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conectado con F9368, I0170, O5675, R1531, mientras que R4030 es 
de grado cero o sin conexión.

9. En las redes direccionadas, el grado de entrada o popularidad o atracti-
vo son los arcos que entran en un nodo, mientras que el grado de salida 
o expansividad es la cantidad de arcos que salen de un nodo.

10. En general, se considera que mientras más alto es el grado, más 
prominente es el papel de dicho nodo en la red.

11. Un primer análisis que se hace a los grafos de redes de relaciones es la 
distribución de frecuencias de los grados, con los que se puede obtener 
una media de grados, con una desviación estándar de los mismos. 

12. Los pasos son  el camino que se puede seguir para llegar de un nodo a 
otro cuando no están conectados directamente. En una red de relacio-
nes existen diferentes caminos para llegar de un nodo a otro. Se llama 
pasos geodésicos al camino más corto entre dos nodos. En el esquema 
4, los pasos geodésicos para llegar de E0002 a F9368 tiene el camino 
E0002-R1531-Z0206-F9368.

13. Intermediación (betweenness) es la frecuencia con la que un nodo se 
encuentra en los pasos geodésicos al interior de una red. Un nodo con 
frecuencia alta se espera que tenga más influencia al interior de la red 
y, por tanto, gran capacidad para romper o controlar las relaciones. 

14. Cercanía es la suma de los pasos geodésicos de un nodo respecto a 
todos los demás. El inverso de esta medición se conoce como promi-
nencia y es una medida para saber qué tan independiente  es un nodo 
en el manejo de sus relaciones. La cercanía solo aplica para redes sin 
direccionar, en la que todos los nodos están conectados. En el esque-
ma 4 no es posible obtener la cercanía o la prominencia debido a la 
presencia del nodo R4030, si se quita este nodo es posible sacar estas 
mediciones.

A partir de estos elementos se pueden realizar los siguientes análisis 
(O’Malley & Marsden, 2008) (Marin & Wellman, 2011) (Bassett, Owens, Da-
niels, & Porter, 2012):

1. Análisis individuales de los nodos de la red, que consiste en obtener 
las mediciones señaladas anteriormente para identificar y clasificar a 
los diferentes nodos.

2. Análisis global de la red, con el fin de clasificar a la red.
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Propuesta de estrategia para administrar los servicios para el cliente

A continuación se desarrollan una serie de propuestas que permitirán armar 
una estrategia de CSM.

Conocimiento del cliente

Al momento de desarrollar la revisión bibliográfica, se encuentra que exis-
ten los conceptos de administración de conocimiento y administración de co-
nocimiento sobre el cliente. Sin embargo, ambos conocimientos se ven desde 
el punto de vista de la operación de adquisición y conservación de la informa-
ción relevante, dejando de lado el tipo de información que se requiere levantar 
(Alryalat & Al Hawari, 2008). De acuerdo con la definición del término que da 
el Wordreference.com (Wordreference, 2013):  

1. Tener idea o captar por medio de las facultades intelectuales la na-
turaleza, cualidades y circunstancias de las personas o las cosas: no 
conozco esa ciudad.

2. Reconocer, percibir una cosa o una persona como distinta de todo lo 
demás: conocer a alguien por su manera de hablar.

3. Saber, entender: conozco bastante bien la literatura de esa época.

4. Tener trato y comunicación con alguien: le conozco desde hace tiem-
po. También prnl.: se conocieron en una conferencia.

5. Sentir o experimentar: nunca conoció el verdadero amor.

6. Juzgar adecuadamente a alguien: no le conozco bien. También prnl.: 
cada día te conozco menos.

No se cuenta con un concepto de conocer al cliente que cumpla con las de-
finiciones o significados anteriores. Con el fin de poder estratificar los servicios 
que se le pueden y deben proporcionar a los clientes, se establece la siguiente 
clasificación de nivel de conocimiento:

Definición: se entiende por “conocimiento sobre el cliente”  la información 
cualitativa y cuantitativa que se reúne sobre el comportamiento y forma de ser 
de este  y que es útil para establecer estrategias de mercado y competencia en 
un negocio. La información puede ser directa o indirecta, producto de reportes 
relacionados o por inferencias.
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Dicha información puede incluir (en forma enunciativa, pero no limitativa):

• Costumbres de compra: días y lugares que frecuenta.
• Estadística de compra: valores históricos y tendencias en cuanto a 

compras.
• Relaciones personales: incluyendo familiares, amigos y algunos otros fac-

tores de relación.
• Niveles de ingreso.

El nivel de conocimiento del cliente se puede clasificar de acuerdo con el 
cuadro 1.

Cuadro 1. Niveles de conocimiento del cliente. Elaboración propia.

Nivel Subnivel: 1 Subnivel: 2

A Nulo conocimiento sobre la conducta 
del cliente, usualmente las decisiones 
que se toman en torno a él están basa-
das en la intuición, sin soporte docu-
mental o metodológico alguno.

Se presume un conocimiento del 
cliente basado en la experiencia  
del personal, aunque se carece de 
soporte documental o metodológico 
alguno.

B Estadísticas de ventas basadas en los 
productos, usualmente solo se con-
sideran los valores promedios. No 
se tiene identificado al cliente. Las 
decisiones se toman con base en la 
historia de ventas.

Estadísticas de ventas basadas en 
los productos, se consideran las 
medidas de tendencia central, dis-
persión y distribución. No se tiene 
identificado al cliente. Las decisio-
nes se toman con base en la historia 
de ventas.

C Se realiza una estratificación del 
cliente con base en encuestas o estu-
dios de mercado, los cuales se rela-
cionan con las estadísticas de ventas.

Se realizan estadísticas inferencia-
les: correlación, análisis de varian-
zas, causas-efecto, etc. A partir de 
información reunida sobre las esta-
dísticas de venta y estudios de mer-
cado para estratificar al cliente.

D Se tiene una base de datos con in-
formación individualizada de los 
clientes, incluyendo algunos ele-
mentos de su historia de compras y 
algunos datos personales. Además de 
las inferencias del C1 y C2, permi-
te identificar conductas individuales  
y proponer ofertas especializadas.

A parte de los elementos de D1, C1 
y C2, se realizan análisis multivaria-
dos, considerando aspectos de estra-
tificación entre clientes y del lugar 
de compra.
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Nivel Subnivel: 1 Subnivel: 2

E Se cuenta con una serie de redes de 
relaciones unimodales sin direccio-
nar, incluyendo al menos un tipo 
de relación o interacción. El cliente 
es identificado en cada una de sus 
operaciones y se relaciona en forma 
multivariada con otros elementos del 
negocio.

Se cuenta con E1, adicionalmente 
se pueden establecer correlaciones 
entre redes de relaciones y propo-
ner programas de mercadotecnia de 
complejidad, buscando resultados 
individualizados

F Se cuentan con redes multimodales, 
direccionales y con peso, que permi-
ten establecer correlaciones con altos 
niveles de explicación, relacionados 
en forma multivariada con diversos 
aspectos del negocio.

Se dispone de F1, complementada 
con datos de consumo realizado en 
la competencia, teniendo una visión 
total del cliente.

Se proporcionan varios ejemplos para mostrar el uso de dicha clasificación:

1. Una miscelánea usualmente carece de estadísticas de ventas, el cono-
cimiento que tiene sobre su clientela se debe a la interacción entre el 
dependiente y los compradores. Las decisiones que toma sobre el ne-
gocio y su oferta de productos están basadas en dicho conocimiento. 
Corresponde a un nivel de conocimiento A2.

2. Una tienda de conveniencia abierta las 24 horas del día cuenta con 
estadísticas de venta basadas en combinaciones de productos, horarios 
y ubicaciones. No existen mecanismos para identificar al cliente. Co-
rresponde a un nivel de conocimiento B1 o B2, dependiendo del tipo 
de análisis que se realiza con la información levantada.

3. En una tienda departamental con tarjeta de crédito propia y clientes 
que la utilizan, el nivel de conocimiento es D1 o D2, dependiendo del 
tipo de análisis; y si no la utilizan, el nivel de conocimiento es C1 o 
C2, incluso puede ser un B2, dependiendo de la profundidad de los 
estudios de mercado y del análisis posterior a estos.

The Anahuac Journal.indd   109 11/06/13   17:16



110

The A
náhuac Journal: B

usiness and Econom
ics, Vol. 13, núm

. 1, 2013

Modelo de CRM

Se va a utilizar la definición de Su, Tsai, & Wu (2011, pág. 1) que señala:

a) Identificar al cliente.

b) Entender y predecir la conducta de compra del cliente.

c) Identificar ofertas apropiadas.

d) Entregar la anterior de forma personalizada para el cliente.

A partir de la definición anterior se propone el siguiente modelo a fin de al-
canzar un nivel de conocimiento E2, para posteriormente generar las bases de un 
modelo de CSM. Se plantea dicho nivel, ya que es posible alcanzarlo si se cuenta 
con una herramienta de fidelización como las tarjetas de cliente frecuente.

Información mínima a reunir sobre datos personales del cliente  
(Esta información se presenta resumida para proteger  
los derechos de propiedad intelectual del autor)

a) Datos personales:

b) Datos de domicilio: Estratificar al cliente y reunir informa- 
 ción de relaciones

c) Trabajo Estratificar al cliente

d) Educación Estratificar al cliente

Adicionalmente se puede reunir información sobre casi cualquier tema acer-
ca del cliente.

Historia de compras

Se deben registrar la totalidad de las compras realizadas por el cliente. Dicha 
información debe contener al menos los siguientes elementos:

• Identificación del artículo adquirido.
• Cantidad vendida.
• Precio de venta.
• Fecha de la venta.
• Hora de la venta.
• Identificación del punto de venta.
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• Identificación del vendedor.
• Identificación del cliente.
• Medio de pago.

También es necesario averiguar si el producto es para uso propio, de su fami-
lia o para regalo. La historia de compras debe incluir cualquier movimiento que 
se realiza, incluyendo devoluciones y cambios.

Redes sociales

Se debe invitar al cliente a formar parte de comunidades en Facebook o 
Twitter. 

Construcción del nivel de conocimiento E2

Identificación del cliente

En este modelo es indispensable que se identifique siempre al cliente, lo cual 
obliga a contar con un proceso que permita el acceso libre y con agrado a dicha 
identificación. En general, los programas de fidelización por medio de creden-
ciales o número de cliente permiten alcanzar este objetivo sin mayor dificultad 
(Ponzoa Casado & Reinares Lara, 2010, pág. 199). 

Modelo de CRM

Con base en construcciones anteriores se verifica el cumplimiento de los 
cuatro elementos propuestos en el modelo de CRM:

a) Identificar al cliente: efectivamente a través del modelo de fideliza-
ción se consigue dicha identificación.

b) Entender y predecir la conducta de compra del cliente: con la cons-
trucción de un conocimiento de cliente nivel E2 se logra este objetivo.

c) Identificar ofertas apropiadas: el conocimiento tipo E2 del cliente per-
mite alcanzar este objetivo.

d) Entregar la anterior de forma personalizada para el cliente: el conoci-
miento tipo E2 permite realizar dicha personalización, ya que el clien-
te se conoce de forma completamente individual.

Lo que resta es construir el modelo de administración de servicios para el 
cliente (CSM)
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Modelo de CSM

A partir de un CRM con conocimiento tipo E2 es posible crear un CSM que 
optimice los servicios prestados a los clientes. 

Una Administración de Servicios para el Cliente (CSM) es aquella que se en-
carga de brindar los siguientes servicios de una manera eficiente:

• Servicios previos a la venta: son aquellos que se deben completar antes de 
que el cliente entre a las instalaciones (reales o virtuales) de la compañía.

• Servicios durante la venta: son aquellos que se proporcionan durante el 
proceso de compraventa.

• Servicios posteriores a la venta: son aquellos que se proporcionan al 
cliente una vez que el proceso de compraventa ha concluido.

Al contar con un CRM con nivel E2 de conocimiento es posible desarrollar 
los tres tipos de servicios, enfocándose al cliente de acuerdo con los siguientes 
elementos:

a) Servicios genéricos: se proporcionan a partir de datos básicos de es-
tadística, tales como el promedio y la desviación estándar: lugares de 
estacionamiento, formas de pago, etc.

b) Servicios especializados: se generan a partir de la estratificación y la 
generación de correlaciones y análisis de causas y efectos: servicios 
de instalación.

c) Servicios individualizados: diseñados a partir del conocimiento espe-
cífico del cliente: inscripción automática a mesa de bautizo, primer 
año, para un cliente que ya estuvo en mesa de bebés.

En general, debe considerarse que la propuesta de servicios tiene dos etapas:

• Diseño. Usualmente es una actividad de investigación y desarrollo, en 
la cual se puede trabajar en forma ordenada o bien actuar conforme a 
ocurrencias. El uso de este modelo permite trabajar con orden al aportar 
elementos que permitan sentar bases de estratificación e individualización 
que dan lugar a identificar grupos uniformes que pueden recibir servi-
cios específicos. Al contar con la estratificación es posible dimensionar 
los costos y las utilidades que se generaran con diferentes propuestas de 
servicios. La estratificación ayuda a ofrecer el nivel de servicio adecuado 
al tipo de población específico. Permite, asimismo, establecer con mayor 
precisión el tamaño y ubicación de mercados de prueba.
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• Mantenimiento. Consiste en evaluar constantemente si se están propor-
cionando de forma eficiente los servicios que ya tiene definida la empre-
sa. Se obtiene a partir de los datos del cliente y su historia de compras. Al 
realizar análisis multivariado con respecto a los recursos empleados, –el 
nivel de quejas, los tiempos muertos–, se pueden generar estrategias de 
optimización.

Ejemplo de funcionamiento del modelo

A continuación se presenta un ejemplo de cómo puede funcionar este modelo 
de CSM (para ello se utiliza el software Gephi 0.8.2 (Gephi Consortium, 2012)):

Se toma como sujeto de prueba a una clienta de nombre Karla, con las si-
guientes características:

Datos personales:

• Vive en la colonia San José Insurgentes, en la Ciudad de México.

• 38 años de edad.

• Casada con Carlos (42 años de edad).

• Tiene una hija de doce años de edad.

• Trabaja como profesora en una universidad privada (UA).

• Nivel de ingresos sobre los 35 000 pesos mensuales.

• Egresada de otra universidad privada (UB) en la generación 98 de la carre-
ra de Administración.

• Tanto ella como su esposo se identifican como clientes mediante el pro-
grama de lealtad de la empresa.

De acuerdo con la información reunida sobre esta clienta, es posible generar 
los siguientes análisis:

• Estadística descriptiva sobre la conducta de compra. Dicho análisis se 
debe hacer en forma longitudinal. Se tienen que generar los siguientes 
estratos de descripción:

• Su conducta.

• La conducta de su marido.

• La conducta del segmento al que pertenece ella.

• La conducta del segmento al que pertenece su esposo.
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A partir de dicha información se pueden agrupar las conductas similares y 
las diferenciadas.

• Estadística inferencial para predecir la conducta de compra. Se deben 
considerar los siguientes estratos de inferencia:

• Su conducta.

• La conducta de su marido.

• La conducta del segmento al que pertenece ella.

• La conducta del segmento al que pertenece su esposo.

• Las relaciones que mantiene (trabajo).

• Las relaciones que mantiene (carrera).

Por ejemplo, a partir de la información recabada se encontró que junto con 
ella, otra treintena de personas de su trabajo son clientes de la empresa; se puede 
ver en el grafo del esquema 5.

Esquema 5. Red de relaciones del ejemplo de aplicación. Elaboración propia con la 
ayuda de Gephi 0.8.2 (Gephi Consortium, 2012)
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A partir del esquema 5 se puede generar una nueva agrupación por empre-
sa. En este caso, cada nodo representa a un cliente real de la organización, que 
incluso está identificado por nombre. Al centro del grafo se puede ver a Karla, 
y los arcos representan que ambas personas trabajan en la misma empresa y 
compran en la misma sucursal. La idea de usar este tipo de análisis es para poder 
identificar similitudes y explotarlas. Adicionalmente nos ayuda a encontrar rutas 
para llegar a grupos similares de personas. Por ejemplo, se puede identificar a 
personas que trabajan en el mismo lugar, pero que no se conocen entre sí:

Esquema 6. Rutas para llegar a personas que no se conocen entre sí, pero trabajan en el 
mismo lugar. Elaboración propia con Gephi 0.8.2 (Gephi Consortium, 2012)

Conclusión

En el esquema 6 se puede visualizar a un conjunto de personas que no son 
conocidas por Karla, pero que trabajan en el mismo lugar. Por ejemplo Edna y 
Karla no se conocen, pero tienen una relación mutua con Denise. La posibilidad 
de hacer dichas identificaciones permite tener más libertad y opciones al mo-
mento de generar campañas promocionales específicas.

Analizando la información de red de relaciones de Karla encontramos los 
siguientes datos:
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• Grado: 31, o sea que tiene contacto con 31 personas diferentes. Para el 
ejemplo resulta ser una persona con alto valor de grado. Se puede, por 
tanto, usar como referente o bien darle a conocer a ella primero ciertos 
productos o promociones y pedirle que lo dé a conocer a sus compañeros.

• Intermediación: 10 605, está persona tiene un alto valor de influencia en 
su comunidad.

De acuerdo con lo anterior, resulta ser una persona muy atractiva para parti-
cipar en promociones individualizadas.

A continuación se presentan dos ejemplos de promociones individualizadas 
que se pueden generar a partir de todo este conjunto de datos:

1. Invitarla a la presentación de una nueva línea de artículos y ropa para 
jovencitas de diez a quince años.

2. Pedirle que nos ayude a organizar una tarde de compras para ella y 
sus amigas del trabajo, que incluye un café con pastel de obsequio  
y un guía de compras (dicho guía seleccionado a partir del análisis de 
Karla y de sus compañeras con mayor intermediación).

Se entra de nuevo a un terreno pantanoso con la epistemología: ¿estas pro-
mociones son servicios? En términos generales son indistinguibles de los servi-
cios y, por  tanto, forman parte del CSM que se está presentando.

Consideraciones finales

A lo largo de este trabajo se ha desarrollado una propuesta para construir 
una administración de servicios para el cliente que permita, a partir de un co-
nocimiento profundo del mismo, ofrecer servicios especializados. Dicha cons-
trucción inicia a partir de una descripción de la situación actual, en las tiendas 
departamentales, de lo que es el proceso de selección por parte del cliente, en 
la que se revisó la importancia de contar con una administración eficiente de 
relaciones con el cliente. Sin embargo, durante la búsqueda bibliográfica se 
encontró que no existe consenso sobre qué significa administrar las relaciones 
y, aún menos, en lo que respecta a conocer al cliente. Debido a esta falta de 
consenso en cuanto a lo que es el CRM, se propaga la falta de consenso al CSM, 
el cual presenta variedad de versiones y opiniones sobre lo que debe de ser. 
Debido a lo anterior, en este trabajo se presentaron una serie de propuestas para 
poder construir un CSM efectivo.
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Se vio que en las tiendas departamentales la falta de claridad en estos con-
ceptos genera que se tomen decisiones que no son óptimas, generando desper-
dicio de recursos y reduciendo los niveles de servicios entregados por dichas 
empresas. A su vez queda de manifiesto el área de oportunidad existente para 
mejorar las relaciones con el cliente, incrementar el grado de conocimiento que 
se tiene de él y, sobre todo, mejorar el nivel de servicio entregado a los mismos. 
En un entorno altamente competitivo, puede ser la diferencia entre la supervi-
vencia o el cierre del negocio.

Se presentó, en consecuencia, una propuesta para clasificar el conocimiento 
que se tiene sobre el cliente. Dicha clasificación se basa en la cantidad de in-
formación que se reúne sobre él y en el proceso que se sigue con la misma. A 
partir de esta clasificación es posible ubicar a cada empresa detallista con base 
en lo que sabe del cliente y, a partir de dicho conocimiento, establecer el tipo de 
CRM que se puede construir, o bien plantear estrategias para incrementar el nivel 
de conocimiento y proceder a mejorar el desempeño del CRM. A continuación 
se propone una estrategia de CRM que permite elaborar servicios y promociones 
individualizados, aprovechando al máximo la información reunida del cliente.

En particular, el uso combinado de la estadística descriptiva, la inferencial, 
la multivariada y el análisis de redes de relaciones permite tener una aproxima-
ción muy estrecha al comportamiento del consumidor. Se puede ver que permite 
proponer estrategias de promoción individualizada e, incluso, estrategias que 
se apoyan en las relaciones que tienen los clientes con otros clientes reales o 
potenciales. La identificación de compradores que tienen un alto grado de inter-
mediación permite construir planes de promoción orientados a incrementar la 
utilidad por campaña de mercadeo.

Queda pendiente construir modelos más elaborados que darían la opción de 
plantear estrategias de promoción y de servicios, orientadas a cada cliente en es-
pecífico, buscando aprovechar al máximo las redes de relaciones existentes en-
tre cada uno de ellos. La combinación de los análisis descriptivos, inferenciales, 
multivariados y de redes de relaciones permiten ofrecer una estrategia basada en 
todo el conocimiento que se pueda tener del cliente y su entorno.
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Reseña de la tesis doctoral
La relación entre la satisfacción 
respecto a la comunicación interna 
y la satisfacción laboral en escuelas 
secundarias de Guanajuato en México
Ma. de Lourdes E. García Vargas

La disertación doctoral de Luz Elena Unda Franco demuestra la relación 
empírica entre la satisfacción laboral y la satisfacción en la comunicación in-
terna. El motivo que sustentó la investigación surgió por haber trabajado va-
rios años dentro del Sistema Educativo1, en específico en el nivel Secundaria2; 
además de vivir un trato directo con el personal, que le permitió observar y 
sentir el valor que cada uno de ellos atribuía a la comunicación del equipo de 
trabajo.

Decidió iniciar el estudio en una zona escolar de la región central del Bajío, 
con la finalidad de explorar cómo se da la comunicación interna en institucio-
nes educativas, cuáles son las características de la satisfacción en la comuni-
cación entre docentes y directivos, así como su repercusión en la satisfacción 
laboral. Originalmente invitó a participar a veinte escuelas que integran la zona 
escolar. Sin embargo, la investigación se realizó en trece escuelas secundarias 
(once instituciones particulares y dos públicas), por ser las únicas que decidie-
ron participar. 

La hipótesis central: A mayor satisfacción en la comunicación interna, ma-
yor satisfacción laboral fue probada ampliamente. Asimismo, demostró una 
relación entre prácticamente todas las dimensiones de satisfacción sobre la co-
municación y la satisfacción laboral.

Para lograr lo anterior, la investigación integra una introducción teórica 
donde se identifican varios términos como comunicación, auditoría en comu-
nicación interna y teorías de satisfacción laboral, entre otros. Se seleccionó un 
cuestionario de auditoría de satisfacción en la comunicación de Federico Varona  

1 Según la Secretaria de Educación Pública, el  sistema educativo escolar es el conjunto de servicios 
educativos que imparten el Estado, sus organismos descentralizados y los particulares, con autorización 
o reconocimiento de validez oficial de estudios. Comprende los tipos básico, medio superior y superior, 
en sus modalidades escolar y extraescolar.

2 Secundaria, de acuerdo con la Secretaría de Educación de Guanajuato (SEG), es el nivel educativo en el 
que se proporcionan los conocimientos necesarios para que el egresado realice estudios de tipo medio 
superior. Su antecedente obligatorio es la educación Primaria y se cursa en tres años.  
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(1996)3, que estaba  en inglés. La revisión de la literatura permitió hacer algu-
nas modificaciones en el instrumento y, debido a que se aplicaría en un con-
texto educativo, se ajustó y mejoró hasta lograr una versión final4. También se 
validó el instrumento en cuestión, además de evidenciar su confiabilidad, y  
se modificó el formato al agregar algunos datos demográficos e ítems relacio-
nados a satisfacción laboral.

Aunque el cuestionario constituyó una herramienta práctica y útil para hacer 
un diagnóstico de cómo se encuentran la comunicación interna y la satisfacción 
laboral en un momento determinado, se acentúa que no constituye una panacea 
ni pretende sustituir, aunque sí apoyar, el beneficio que se logra a través de una 
auditoría en comunicación interna.

El tamaño de la muestra utilizada permitió resultados representativos y vá-
lidos para las escuelas que participaron en esta investigación, las cuales ya reci-
bieron retroalimentación.

Se hace énfasis en realizar futuras investigaciones con muestras mayores, 
sobre todo a nivel directivo, recomendando que las organizaciones mantengan 
informados lo más ampliamente posible a los docentes y administrativos en 
cuanto a los asuntos que tienen que ver con cambios en la organización, difu-
sión de sus políticas, metas que desean lograr y aspectos relativos a la situación 
financiera de la institución. Esto permitirá a los empleados tener un contexto 
claro en cuanto a dónde están situados, lo que podría traducirse en seguridad, 
estabilidad y guía sobre el camino que se recorrerá.

3 Varona, F.  (1996). Relationship between communication satisfaction and organizational commitment 
in three guatemalan organizations. The Journal of Business Communication, 33, (2), 111-140. Recupe-
rado el 8 de junio de 2010, de: http://job.sagepub.com/content/33/2/111.abstract

4 Se decidió entablar contacto con el Dr. Varona, vía internet, con la finalidad de comentarle sobre el 
proyecto de investigación en el que  se pretendía utilizar su cuestionario, con la finalidad de validarlo 
en una zona escolar ubicada en la región Bajío. El Dr. Varona dio su autorización el 20 de octubre de 
2010, por tratarse de una investigación sin fines de lucro. Además envió el cuestionario en español.
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