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PRESENTACION

s para el departamento de Ciencias Administrativas un agrado pre-

sentar, el nimero 9 de la Revista Universitaria de Administracion

(NovaRua), la cual sigue siendo un espacio para la publicacion de
articulos de proyectos originales, tanto de investigaciones empiricas como
tedricas, sobre temdticas relacionadas con la Administracion, el Turismo y
la Contabilidad, y esta abierto para investigadores de la Universidad Au-
téonoma de Ciudad Judrez (UAC]) y de otras instituciones de Educacién
Superior nacionales e internacionales.

En este nimero se incluyen articulos que corresponden al campo de la
administracién y a otras disciplinas afines. En el primer articulo titulado
“El paisaje como recurso turistico en las dreas naturales protegidas: Caso
Reserva de la Biosfera Janos, Chihuahua- México”, Rosa Herminia Sudrez
Chaparro realiza un andlisis de la reserva de la Biosfera de Janos, donde des-
taca los atributos del paisaje como un recurso valioso para la oferta turistica
y ademas involucra a visitantes y residentes para valorar, por medio de 10
fotografias, los paisajes mds representativos del drea de estudio.

En el segundo articulo, de la autoria de Liliana Heras Méndez, Ken-
nya Jhoseidy Ortiz Villalobos y Oscar Javier Montiel Méndez, se realiza
un diagndstico empresarial de la situaciéon de la PYME en Ciudad Judrez,
Chihuahua, México, con el cual se pretende conocer el perfil operativo y
los obstéculos que estas empresas enfrentan para su desarrollo.

En el tercer articulo titulado “De la capacitacion al desarrollo organi-
zacional y de este hacia la ambidestreza”, Elvira Carrasco Diaz muestra los
diferentes modelos que las empresas han utilizado para mejorar la produc-
tividad, el estado del conocimiento que guardan los procesos educativos
que se realizan en contextos laborales y reconoce la ambidestreza como uno
de los seis enfoques que intentan explicar de qué manera las organizaciones
adquieren y administran el conocimiento.

Finalmente, en el cuarto articulo, Enrique Misael Carrillo Avila y Juan
Alfonso Toscano Moctezuma analizan la forma en la que puede darse el
“robo hormiga” en la industria maquiladora y, asimismo, proponen la audi-
torfa financiera para que a través de ella sean detectados los fraudes y hur-
tos.

La Revista Universitaria de Administracion (NovaRua) pretende pues
aportar el conocimiento necesario para fomentar la reflexién en el mundo
de las Ciencias Administrativas.

Dra. Patricia Ramos Rubio

novaRua revista universitaria de administracién
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EL PAISAJE COMO
RECURSO TURISTICO

en las dreas naturales protegidas: caso reserva de la
Biosfera Janos, Chihuahua, México

Rosa Herminia Sudrez Chaparro
Universidad Auténoma de Ciudad

Judrez

Recibido: 30 de abril de 2014
Aceptado: 10 de septiembre de 2014

RESUMEN

aisaje, areas naturales y turismo
Pson conceptos interrelacionados.

El paisaje determina la visitacién
de los turistas en 4reas naturales y puede
llegar a ser uno de los recursos més valio-
sos para la consolidacién y disefio de la
oferta turistica, sin dejar de sefialar que
es un recurso delicado puesto que, una
vez que se deteriora o se altera, su recupe-
racién es muy compleja y en muchos de
los casos imposible. Asimismo, el paisaje
es més dificil de administrar comparado
con otros servicios que demandan los tu-

ristas en 4reas naturales.

En este estudio se analiza la valora-
cién del paisaje como recurso integrador
de la oferta turistica, el cual se ha basado
en encuestas y entrevistas aplicadas a vi-
sitantes y residentes en el Arca Natural

Protegida Reserva de la Biosfera Janos,
Chihuahua, México, con el objetivo de
orientar una gestion turistica sostenible.
Los resultados que se presentan co-
rresponden al trabajo de campo llevado
a cabo durante el periodo octubre-di-
ciembre de 2013. Es de destacar la par-
ticipacién de visitantes y residentes en la
valoracién de atributos del paisaje a tra-
vés de 10 fotografias de los lugares mds
representativos del drea de estudio.

Palabras clave: paisaje, dreas natura-
les, turismo, Janos, México.

ABSTRACT
andscape, natural areas and tou-
I rism are interrelated concepts.
The landscape determines the
tourists visiting in natural areas and it

can be one of the most valuables resour-
ces to the consolidation and design of
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the tourist offer and still pointing that
the landscape is one delicate resource
because when is deteriorated or altered
need a very complex restoration, even in
many cases is impossible. Furthermore
the landscape is more difficult to manage
than other touristic services demanded
by tourists in natural areas.

This study analyzed a landscape
valorization like an integrator resource
in the tourist offer, which is based on
surveys with in tourists and residents’
interviews in the Janos National Nature
Reserve (JNR), located in Chihuahua,
in the north of Mexico. The aim of this
study is to guide the planning of territo-
rial use in this area to obtain a Sustaina-
ble Tourism Management (STM).

The results presented correspond to
fieldwork performed during the period
October to December 2013, emphasi-
zing the participation of visitors, tourists
and residents in evaluating the landscape
through 10 photographs sclecting the
most spectacular, interesting and plea-
sant landscape.

Keywords: landscape, natural areas,
tourism, Janos, México.

INTRODUCCION

n buen niimero de espacios o

4reas naturales compiten por

ofrecer al turista una diversi-
dad de actividades y servicios, donde se
tiende a buscar la diferenciaciéon de la
oferta turistica por medio de la especiali-
zacién o la puesta en valor de los recursos
atractivos turisticos relacionados funda-
mentalmente con la cultura y la natura-
leza. En los tltimos anos se ha dado un
creciente desarrollo de la actividad turis-
tica en las dreas naturales protegidas. Los
resultados en investigaciones mencionan
que el 15% y el 30% de los ingresos tota-
les del turismo a nivel mundial provienen
del turismo de naturaleza. Asimismo, los

datos estadisticos arrojan que el 40% de
los norteamericanos programaron en el
afio 2000 viajes que tenfan relacion con
la naturaleza y, para aproximadamente
20 millones de europeos, su principal
motivacién turistica son los viajes en
contacto con la naturaleza (Budowski,
2000 en Del Risco & Salinas, 2003). El
informe de la Comisién Europea (2002),
Using Natural and Cultural Heritage to
Develop Sustainable Tourism muestra
que paraun 50% de los europeos encues-
tados el paisaje es el criterio més relevan-
te a la hora de clegir el destino turistico
(Pinté, 2005), por lo que estos espacios
naturales han pasado de ser un simple
atractivo de la actividad turistica para
convertirse en destinos turisticos mds
solicitados por quienes buscan experien-
cias y actividades en un entorno natural
con alto valor ecoldgico y paisajistico.

El objetivo de este trabajo de inves-
tigacién es incorporar el valor del paisaje
como recurso integrador de la oferta
turistica, que sirva de base para una pro-
puesta de gestioén del turismo en el Arca
Natural Protegida (ANP) Reserva de la
Biosfera Janos (RBJ).

ANTECEDENTES
1 paisaje ha sido abordado desde

diferentes perspectivas, se han

cruzado miradas desde el punto
de vista de la historia del arte, la estética,
la literatura, el urbanismo, la ecologia,
la arqueologfa, la geografia, y muchas
de sus definiciones estin condicionadas
por una instrumentalizacién que deriva
de demandas sociales, econémicas o po-
liticas, desde los poderes ptiblicos (Ma-
deruelo, 2005).

El Convenio Europeo del Paisaje,
aprobado por el Consejo de Europa en
Florencia el afo 2000, es el documento
de referencia en cuanto a las politicas de
paisaje en el marco de la Unién Europea,
el cual considera al paisaje como un com-

ponente esencial del entorno de la gente,
una expresion de la diversidad de su pa-
trimonio cultural y natural compartido,
y un fundamento de su identidad (art.
5). Asimismo, reconoce la estrecha rela-
cién existente entre paisaje y turismo, el
papel central del paisaje en el desarrollo
del turismo sostenible, y lo considera un
elemento esencial para el logro de un
equilibrio entre la preservacion del pa-
trimonio natural y cultural como reflejo
de la identidad y diversidad europeas,
ademds de un recurso econdmico capaz
de generar trabajo en un contexto de in-
cremento del turismo sostenible (Pinto,
2005).

EL PAISAJE Y SU
RELACION CON EL
TURISMO

entro de la clasificacién de los

atractivos turisticos, el paisa-

je se convierte en uno de los
recursos valiosos para la consolidacién
de la oferta turistica, acotando que es el
recurso mas delicado, comparado con la
hostelerfa y las instalaciones o facilidades
para el entretenimiento, recreacion y di-
version. El paisaje es mds dificil de admi-
nistrar y ademds su recuperacion, una vez
que este ha sido alterado o deteriorado,
es muy costosa y en la gran mayoria de los
casos imposible (Nogué, 1989).

El turismo recurre al paisaje como
recurso, determina los lugares de interés
que habran de visitarse, pero no solo los
turistas o visitantes evaltan la calidad del
paisaje o lo atractivo del paisaje, sino la
comunidad anfitriona, que modifica,
transforma o preserva el paisaje (Berto-
cello, 2009 en Souto, 2011), integrando
con ello valor social y aportando criterios
para su valoracién como elemento cru-
cial de los recursos turisticos. Este valor
que se le asigna por razones ambientales,
sociales, culturales o visuales dardn como

novaRua revista universitaria de administracién



resultado una mejor ordenacién del te-
rritorio y, sobre todo, un entendimiento
de los vinculos que existen entre los pai-
sajes y las personas (Iglesias, 2010), en
funcién de su belleza escénica, visual y
cultural.

La interaccion entre turismo y pai-
saje es evidente. La actividad turistica
estd basada en la atraccion de los paisajes
y estos a su vez se convierten en un bien
de consumo gracias al turismo (Gros,
2002). En entrevista, el Director del
Observatorio del Paisaje de Catalunya,
Joan Nogué I Font, declara que el “pai-
saje no es solo un valor afiadido, sino el
principal valor de los lugares que viven
del turismo’, por lo que es muy clara su
relacién, sobre todo en la actualidad,
donde el fenémeno de la globalizacién
incide en la decisién de los turistas de
donde pasar sus vacaciones, a un costo
cada vez mds competitivo. Entonces, lo
tnico que queda al destino turistico es
mostrar su autenticidad y en buena me-
dida esto se concreta a través del paisaje

(Ferrer, 2010).

Se debe tener presente que el paisa-
je ha de ser valorado y cuidado para re-
forzar el sentimiento de pertenencia de
la comunidad que reside en ¢l, ya que el
turismo actia como un arma de doble
filo: por un lado puede llegar a apreciar y
valorar el paisaje y por otro sélo conver-
tirlo en objeto de consumo, sin ninguna
consideracién, transformando el lugar
en un espacio mondtono y gravemente

modificado (Gros, 2002).

RELACION
TURISMO Y AREAS
NATURALES

as dreas naturales protegidas tie-
nen como propdsitos mantener
los ecosistemas naturales operati-
vos, actuar como refugios para las espe-
cies, preservar los procesos ecolégicos y

cumplen ademds como indicadores que
permiten entender las interacciones hu-
manas con el mundo natural, es decir,
constituyen la tltima esperanza con la
que se cuenta para impedir la extincién
de muchas especies amenazadas o en-
démicas (Dudley, 2008). Estas brindan
beneficios no solamente ecoldgicos, sino
también econdmicos, sociales e insti-
tucionales (Lépez, 2012). Son funda-
mentales para el desarrollo sostenible de
comunidades, especialmente indigenas
o rurales, que dependen de los bienes y
servicios ambientales que brindan para
su supervivencia; son importantes para
la investigacion, la educacién y contribu-
yen a las economias locales y regionales a
través de actividades econémicas como el
turismo. Esta importancia es reconocida
por el Convenio sobre la Diversidad Bio-
l6gica (CBD) y ademds busca proteger la
belleza escénica de sus paisajes naturales
o culturales, la diversidad bioldgica, el
desarrollo de la investigacién y contri-
buir con los objetivos de la sostenibili-
dad mediante la educacién ambiental en
las propias comunidades (UICN, 2009).

A finales de los anos noventa y
principios de este siglo, las ANP se han
convertido en lugares preferidos para
disfrutar del tiempo libre y en destinos
turisticos, sin embargo, no todas las ac-
tividades que se realizan en ellas tienen el
propdsito de proteger y conservar el es-
pacio natural. Es por ello que se promue-
ve mantener una estrecha relacién con
algunas iniciativas de impulso del turis-
mo de naturaleza, como la Carta Euro-
pea del Turismo Sostenible, la cual se ha
posicionado como el instrumento mds
pujante y, seguramente, el mds adecuado
para la proteccion y conservacion de las
4reas naturales (Mufioz, 2008). Con esto
habran de considerarse las premisas que
permitan la convivencia del uso racional
y la conservacion de los recuros naturales
y culturales existentes mediante activida-

7 BLYG

des de turismo de bajo impacto, como lo
es el Ecoturismo (Milldn, 2001).

TURISMO Y
AREAS
PROTEGIDAS
EN MEXICO

éxico se destaca como uno de

los diez destinos mds visita-

dos del mundo (cerca de 20
millones de turistas al afio), lo que hace
del turismo un importante generador de
empleo directo ¢ indirecto. Unos sicte
millones de esos turistas visitan los par-
ques nacionales y otras dreas protegidas,
en espacios fundamentales de la oferta
turistica nacional (Guerrero, 2011).

La actividad turistica en las Areas
Naturales Protegidas (ANP) estd regu-
lada por la Comisiéon Nacional de Areas
Protegidas (CoNaNP), que desde el
2000 ha impulsado una estrategia orien-
tada a la sostenibilidad conocida como la
“Estrategia nacional para un desarrollo
sustentable del turismo y la recreacién
en las Arcas Naturales Protegidas de
Meéxico”, cuyo objetivo es contribuir a
la conservacién del patrimonio natural
y cultural de las ANP impulsando ac-
tividades de turismo de bajo impacto a
través de la aplicacién de instrumentos
de planeacion, regulacién y vigilancia
(ConNaNP, 2000). Esta estrategia se lleva
a cabo conjuntamente con la Secretaria
de Turismo (Sectur).

AREA DE ESTUDIO

a Reserva de la Biosfera Janos se
localiza en la parte noroeste del
estado de Chihuahua, al sur de la
frontera con Estados Unidos y al este del
estado de Sonora, en las Provincias de
Sierras y Llanuras del Norte y Sierra Ma-
dre Occidental y en las Subprovincias de
Llanuras y Médanos del Norte y Sierras
y Canadas del Norte, (Longitud 108°

novaRua revista universitaria de administracién



56°49.1712” ; Latitud 31° 11’ 7.6344”).
Se encuentra en el municipio de Janos y
abarca casi toda la superficie del mismo
(ConNanp, 2013).

La superficie total de la reserva es de
526 mil 482-42-66.80 hectireas.(Co-
NANP, 2013). De conformidad con lo
previsto en el articulo 58 de la Ley Gene-
ral del Equilibrio Ecoldgico y la Protec-
cién al Ambiente (LGEEPA), el 8 de di-
ciembre del 2009 se declara drea natural
protegida, con el cardcter de reserva de la
Biosfera (CoNANP, 2013).

La Reserva de la Biosfera Janos es la
primera ANP dedicada a la proteccién
de pastizales (Fig. 2), los cuales represen-
tan el 42.4% de la superficie de la reserva,
se distribuyen en la parte central de la
misma, especialmente en terrenos planos
con lomerios, y aun cuando se encuen-
tran sobrepastoreados, mantienen la ma-
yorfa de las especies originales, como son
los perritos llaneros, que se encuentran
bajo la categoria Amenazada (A) (Co-
NANP, 2013).

las amenazas a los perros llaneros
en el 4rea son el envenenamiento y
la conversién de pastizal natural a
cultivos (Pacheco, Ceballos, & List,
2000).

El municipio de Janos se compone
de 102 localidades, caserios o centros
poblacionales, todos ellos rurales (Mu-
nicipio de Janos, Chih., 2010). Sus po-
bladores presentan un mosaico cultural
(Manzano & List, 2006), su poblacién
total es de 10 953 habitantes, 47.7%
corresponde a mujeres y el 52.3% co-
rresponde a hombres (INEGI, 2011). La
mayor parte de la poblacién se dedica al

sector primario.
El turismo también es una actividad
que se desarrolla en la region, sin embar-

go su impacto econémico no ha tenido
repercusiones favorables en la comuni-
dad. El estudio realizado por Cuevas
(2006) pone de manifiesto el gran vacio
de productos turisticos que pudieran ge-
nerar el interés por visitar la zona. Asi-
mismo, se sefiala en dicho estudio que
esto se debe a la falta de cooperacién o
colaboracion de los municipios aldea-
nos a Janos, asi como a la falta de apoyo
a nivel estatal y federal para los peque-
flos propietarios que ofrecen servicios
de hospedaje y alimentacién (Cuevas,
2006). Pero el Plan Municipal de Desa-
rrollo 2010-2013, contempla lineas de
accion y estrategias para apoyar el desa-
rrollo turistico sustentable desarrollando
un corredor turistico del desierto a la
sierra en la regién noroeste del estado, a
través de la promocioén de convenios de
coordinacién y asignacion de recursos
(Municipio de Janos, Chih., 2010).

METODOLOGIA

a metodologia propone un es-
tudio interpretativo-cualitativo

para la evaluacién del paisaje,
utilizando fotografias de entornos pai-
sajisticos del drea y aplicar cuestionarios
a turistas y/ o visitantes, residentes, com-
plementando la evaluacién con entrevis-
tas a funcionarios y residentes.

Se programé una visita a la RBJ pre-
via autorizacién del Director del ANP.
El trabajo se dividié en tres ctapas: 1)
Se realizé un recorrido de observacion y
reconocimiento de la zona aprovechan-
do para tomar fotografias de los paisajes
mds representativos del 4rea, especifi-
camente de las dreas de uso publico y
turistico: Ejido Casa de Janos; 2) Para
obtener informacién se aplicaron cues-
tionarios a visitantes y residentes de la
RBJ, asi como la realizacién de entrevis-
tas a residentes; 3) Se organizé un taller

participativo, cuyo objetivo era conocer
la opinién de residentes y encargados
de la proteccién y conservacion del drea
para implementar un modelo de gestién
de turismo sostenible.

Los cuestionarios se aplicaron in
situ y de forma electronica, los primeros
fueron aplicados a visitantes y residentes
durante los meses de octubre a diciembre
del 2013 y los segundos fueron enviados
—muestra aleatoria de personas— por
correo electrénico y redes sociales (Fa-
cebook y Twitter), obteniendo un total
96 encuestas. Los cuestionarios se estruc-
turaron en tres partes: 1) para definir el
perfil del turista/visitante (por qué razén
visitaba el lugar, quién lo acompafia en
sus viajes, nacionalidad, lugar de residen-
cia, escolaridad); 2) para determinar la
preferencia de instalaciones o servicios
turisticos en las ANP por parte de los
visitantes/turistas (seguridad, servicios,
para disfrutar de la estancia, especializa-
das); 3) para evaluar el paisaje por me-
dio de fotografias, que fueron tomadas
en una visita previa; en la seleccion de
fotografias de la encuesta participaron
residentes, visitantes, funcionarios, aca-
démicos y expertos en andlisis del paisaje.

RESULTADOS

| cuestionario fue respondido por

96 personas (51% son menores

de 30 afos, el 49% de 31 a 60
afos). El 66% son mujeres y el 34% son
hombres. En cuanto a su lugar de resi-
dencia, el 67% son residentes del estado
de Chihuahua y el porcentaje restante
son de otras entidades de la Republica
Mexicana y extranjeros. Por ultimo, el
68% tiene nivel de estudios de licencia-
turay el 16% de posgrado (ver tabla 1).
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Tabla 1. Perfil del turista/visitante

Edad Frecuencia Porcentaje
Menos de 30 49 51%
De 30 a 60 47 49%
Mis de 60 0
Género
Masculino 33 34%
Femenino 62 66%
Lugar de residencia
Chihuahua 88 92%
Otros estados 2 2%
Extranjero 6 6%
Escolaridad
Primaria 0
Secundaria 2 2%
Prepa/bachiller 12 12%
Licenciatura 65 68%
Posgrado 15 16%
Otra 2 2%

Fuente: Elaboracién propia

En la pregunta ;Cudl serfa el motivo para visitar el ANP? (fig. 1) las
opciones mayormente sefialadas son: “por su belleza natural’, con un 21%;
“estar en contacto con la naturaleza’, el 20%; “disfrutar el tiempo libre con
amigos y familiares”, 15%. En la pregunta ;Quién lo acompanarfa en su
viaje?, el 57% de los encuestados respondid que su pareja, el 47% amigos
y el 37% su familia (fig. 2) .

Las instalaciones que mayormente eligieron para disfrutar son: ca-
setas de informacién y senalizacion, senderos para caminatas, dreas para
acampar y preparar alimentos, hospedaje; mientras que los servicios que
mds se busca en esta drea son: visitas guiadas, venta de artesanfas, renta 'y

venta de equipo ( fig. 3).

y4 Nova

Fig. 1 ¢Por cudles de los siguientes motivos
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Descansar _ ;1 11;, 0}0

Fig. 2 ;Quién lo acompanaria en su visita
visitarfa el ANP? (puede elegir mds de una opcién).
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Fig. 3¢ Cuales de las siguientes instalaciones y/o servicios turis-
ticos considera necesarios para disfrutar su visita en el ANP?

0% 5% 10% 15%

Sefializacion

Balnearios

Fuente: Elaboracién propia.

Una pregunta importante para este estudio corresponde a
la aceptacion de los visitantes de cubrir costos por la visita y el
uso del drea. El resultado es satisfactorio ya que en su mayoria
estdn dispuestos a pagar cantidades entre 20 y 100 pesos mexica-
nos, incluso el 58% pagaria 50 pesos mexicanos por visita y por
persona, cantidad que en opinidn de los encuestados debe ser
destinada a la conservacién del paisaje y los recursos naturales.

EVALUACION DEL PAISAJE

sta parte del cuestionario contiene: 10 fotografias de

paisajes representativos de la ANP ordenados de la “A”

ala“J” y una lista de adjetivos jerarquizados en la idea de
Craik (1975) y adaptados por Mufioz-Pedreros et al. (1993) a
las caracteristicas culturales y especialmente conceptuales de la
poblacién (Mufioz-Pedreros, 2004). Los adjetivos que permiten
evaluar el paisaje observado en las fotograffas fueron: Espec-
tacular; Estimulante; Interesante; Agradable; Sencillo; Con-
servado; Sin Interés; Desagradable (agrupados segtin la escala
universal de Fines).

Las imdgenes fueron seleccionadas de més de 650 fotogra-
fias tomadas en el ANP. Esta seleccidn se hizo con base en la
opinién del personal de la CONANP, estudiantes y residentes del
Ejido Casa de Janos, académicos y expertos en andlisis del paisa-
je, ast, los encuestados calificarfan directamente cada fotografia.
En la tabla 2 se presentan los resultados de la valoracién, donde
destacan las fotografias E, F y H con el adjetivo de Espectacular;
Estimulante corresponde a la imagen D y los paisajes valorados
como Agradables son las fotografias I, A y J. Cabe sefialar que
en esta valoracién de los atributos mayormente se seleccionaron
aquellas fotografias en las que el valor més significativo tiene que
ver con los cuerpos de agua.
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Tabla 2. Resultados de la evaluacién del paisaje de la Reserva de la Biosfera Janos

16%Espectacular 1% Espectacular
19%Estimulante ‘ 4% Estimulante
9% Interesante 14% Interesante
34% Agradable 10% Agradable
20% Sencillo 50% Sencillo
1% Conservado 2% Conservado
1% Sin Interés 11% Sin Interés
5% Desagradable
Fotografia A Fotografia B
9% Espectacular | . 13% Espectacular
11% Estimulante 30% Estimulante
26% Interesante 23% Interesante
19% Agradable 23% Agradable
15% Sencillo 8% Sencillo
3% Conservado 1% Conservado
6% Sin Interés 1% Sin Interés
1% Desagradable
Fotografia C Fotografia D
39% Espectacular 30%Espectacular
13% estimulante 13% estimulante
28% Interesante 38% Interesante
13% Agradable 8% Agradable
3% Sencillo 7% Sencillo
3% Conservado 4% Conservado
2% Sin Interés
Fotografia E Fotografia F
4% Espectacular . 25% Espectacular
. 2% Estimulante 20% Estimulante
10% Interesante 22% Interesante
17% Agradable - 20% Agradable
45% Sencillo 8% Sencillo
2% Conservado 2% Conservado
13% Sin Interés 2% Sin Interés
3% Desagradable 1% Desagradable
Fotografia G Fotografia H
~ 11% Espectacular 15% Espectacular
19% Estimulante r ‘ 23% Estimulante
18% Interesante 17% Interesante
35% Agradable 32% Agradable
13% Sencillo 7% Sencillo
" 1% Conservado 3% Conservado
% 2% Sin Interés 3% Sin Interés
Fotografia | Fotografia J

Fuente: Elaboracién propia.
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COMENTARIO
FINAL

s importante senalar que los re-
Esultados que se exponen son par-

ciales, ya que actualmente se tra-
baja en el andlisis de la informacién para
la presentacion final del estudio.

No obstante, se puede constatar que
las incidencias anteriormente expuestas
justifican la ventaja de utilizar un estudio
interpretativo-cualitativo para la evalua-
cion del paisaje por medio de fotografias
de los paisajes mds representativos de
la Reserva de la Biosfera de Janos y re-
cuperar, a través de los cuestionarios, la
opinién y valoracién por parte visitan-
tes, residentes y personas interesadas en
conocer el drea natural. Se complementa
esta evaluacion con entrevistas a residen-
tes, funcionarios y prestadores de servi-
cios, puesto que ellos modifican, trans-
forman o preservan el paisaje (Bertocelo,
2011 en Souto, 2011), integrindole un
valor social y aportando criterios para
su valoracion, convirtiendo al paisaje en
recurso para la consolidacién de la oferta
turistica en espacios naturales (dos San-
tos, 2011).
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RESUMEN

os acelerados cambios tecnolé-

gicos, la globalizacién, las exi-

gencias del mercado actual y la
competitividad, entre otros factores, son
circunstancias que obligan a las PYME a
analizar sus 4reas de enfoque estratégico
y operacional para adaptarse al entor-
no y, a su vez, sobrevivir en el mercado.
Esta investigacion tiene como objctivo
realizar un diagnéstico empresarial de la
situacién de las PYME en Ciudad Judrez,
Chihuahua, México, a fin de conocer
el perfil operativo y los obstaculos a los
que se enfrentan para su desarrollo, a
través de las impresiones obtenidas por
los administradores encuestados. Los
principales resultados indican que, con-
trariamente a lo que la mayorifa de los au-
tores afirman, estas PYME no tienen pro-

blemas con el acceso al financiamiento;
sin embargo, se aprecia que las empresas
estudiadas no cuentan con un plan de
negocios establecido: falta plancacién
empresarial y capacitacion del personal.

Palabras clave: PYME, administra-
cién de PYME, profesionalizacién de
PYME, planeacion estratégica de PYME.

ABSTRACT

owadays, rapid technologi-

cal change, globalization, the

current market demands and
competitiveness, among others, are cir-
cumstances that compel smes to discuss
their areas of strategic and operational
approach to suit the environment while
survive in the market. This research aims
to conduct a business assessment of the
situation of smes in Ciudad Juarez, Chi-
huahua, Mexico to meet their operatio-
nal profile and the obstacles they face in
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their development through the impres-
sions gained through their managers.
The main findings shed that contrary to
what most authors claim, these sme’s do
not have problems with access to finan-
ce; however, it seems that the companies
studied do not have a business plan: they
lack of business planning and training

staff.

Keywords: sME management, pro-
fessionalization of SME, strategic plan-
ning on SME.

INTRODUCCION
egun Villegas y Toro (2010), las
S pequefias y medianas empresas
(pYME) se han convertido en el
objeto de diversas investigaciones y and-
lisis alrededor del mundo debido a que
estas unidades econémicas suelen gene-
rar la mayor parte de los empleos en los
paises en los que se encuentran instaladas
y su contribucién a la economia es con-
siderable. Muestra de lo anterior es que
Saavedra G. y Hernandez C. (2008),
citados por Cardozo, Veldsquez y Rodri-
guez (2012, p- 1659), mencionan que en
América Latina las PYME “representan
el 95% del total de las empresas existen-
tes, abarcan el 87% de las empresas en
los sectores de servicios y de comercio y
generan el 64.26% del empleo en la re-
gi6én”; en México, en cambio, represen-
tan el 92.5% de las empresas de manufac-
tura, 97.1% del sector comercial y 94.7%

del ramo de servicios (inegi, 2011).
Aungque existen diversas concepcio-
nes sobre este tipo de empresas, depen-
diendo del pais del que se trate, basica-
mente la PYME puede definirse como
“una unidad econdémica productora de
bienes y servicios, dirigida por su propie-
tario, de una forma personalizada y auté-
noma, de pequefia dimensién en cuanto
a numero de trabajadores y cobertura de

mercado” (Cardozo, et al., 2012, p.
1659).

Las PYME son unidades econdmi-
cas con diversos niveles tecnolégicos y
su éxito depende en gran medida del
modelo de negocios, de la adminis-
tracion empresarial, de la visién del
emprendedor, de la mejora continua
y de la calidad de sus relaciones con
proveedores, clientes y competidores
(Pérez, 2009).

En la Tabla 1 se muestra la clasi-
ficacién de las empresas en México de
acuerdo con el nimero de empleados
y el nimero de ventas anuales en mi-
llones de pesos.

1S BLAG

Tabla 1: Estratificacion de empresas publicada en el Diario
Oficial de la Federacién el 30 de junio de 2009.

Personal

Ventas anuales
(mdp)

Tope maximo

Micro

combinado*®
Personal

Ventas anuales
(mdp)

Tope méaximo

Estratificacién

Pequena

combinado*
Personal
Ventas anuales
(mdp)

Tope maximo

Mediana

combinado*

Industria

De0al0

Hasta $4

4.6

De11a50

Desde $4.01
hasta $100

95

De51a250
Desde $100.1
$250

250

*(Trabajadores x 10% + Ventas anuales x 90%)
Fuente: Diario Oficial de la Federacién (2013)

novaRua revista universitaria de administracién

Sector
Comercio Servicios
De0al0 De0al0
Hasta $4 Hasta $4
4.6 4.6
De11a50 De11a50
Desde $4.01  Desde $4.01
hasta $100 hasta $100
93 95
De51a250 DeS1a250
Desde $100.1 a Desde $100.1
$250 a$250
235 235



A la clasificacion de las empresas se
agrega el término MiPYME, el cual se
refiere a las micro, pequefias y medianas
empresas, segun la “Ley para el desarro-
llo de la competitividad de las micro, pe-
quefias y medianas empresas”. Sin embar-
go, debido a que este término (MiPYME)
no es usado generalmente en estudios a
nivel mundial como los que aqui se anali-
zan (Terdn, 2009), en lo sucesivo se utili-
zaréd el término PYME para referirse a em-
presas que tengan de 0 a 250 empleados
(donde se incluye a las microempresas).

Ante la importancia que tiene la
PYME en el ambiente econdémico en
nuestro pafs, es necesario conocer las
debilidades que afectan su superviven-
cia y que merman su competitividad.
De acuerdo a La Fuente y Yagiie (1989);
Tirado, Granger y Nieto (1995); y Ca-
misén (1997 y 2001) citados por Garcfa
P. (2013), entre algunos de los elemen-
tos que afectan negativamente a estas
empresas se encuentran la globalizacién
de los mercados, el incipiente hébito de
gestién del conocimiento y del capital
humano, el complicado acceso al finan-
ciamiento, personal no calificado, las
dificultades de localizacién e infraestruc-
tura y la complejidad para incorporar
las innovaciones tecnolégicas. Ademds,
la inflacidn, la devaluacion, las politicas
financieras y fiscales del gobierno, la co-
rrupcidn y la inseguridad afectan de ma-
nera negativa el desarrollo de las PYME
(Garcia P, 2013).

Por otro lado, Lawler (1997), cita-
do por Camisén, Z. C. (2000), acenttia
que no todas las circunstancias son ne-
gativas para las PYME, ya que aunque
deben competir con empresas mucho
mds grandes, que tienen una mayor
experiencia en el mercado, mayores re-
cursos financieros, poder de mercado y
personal mejor calificado, las pequenas y
medianas empresas poseen por su natu-
raleza ventajas ante las grandes. Algunas

de estas ventajas se basan, por ¢jemplo,
en factores como “mayor flexibilidad y
menor burocracia, su mayor facilidad
para cambiar y adaptarse con rapidez, y
un entorno organizativo mas humano”
(Camisén, Z. C. (2000, p. 51), citando
a Lawler (1997).

Establecido lo anterior, esta investi-
gacion tendrd como propdsito realizar
un breve diagnéstico de la situacién de
las pYME en Ciudad Judrez, Chihuahua,
Meéxico, a fin de obtener un perfil opera-
tivo y conocer los obstéculos a los que se
enfrentan en este rubro. De tal manera,
se espera que los resultados obtenidos
sirvan para futuras investigaciones que
ayuden al desarrollo de alternativas para
disminuir los indices de mortalidad de
las PYME y al mismo tiempo para impul-
sar su crecimiento.

Cabe destacar la importancia que
tiene realizar la presente investigacion,
puesto que Ciudad Judrez ocupa el lugar
ndimero uno en habitantes del estado de
Chihuahua, con una poblacién regis-
trada de 1 332 131 (Instituto Nacional
de Estadistica y Geograffa, 2010) que
representa al 39.1% de la poblacién to-
tal del estado. Ademas, en esta ciudad se
concentra el mayor numero de empresas,
con un 43% (14 408) segtin registros del
siem (2014).

Ciudad Judrez “aporta el 55% del
pib estatal, el cual representa el 3% del
pib nacional, también es el municipio
que recibe la mayor inversién estatal con
el 40.5%, por encima de la capital Chi-
huahua que cuenta con €1 23.9%” (Clean
Air Institute, 2013).

Por otra parte, se puede mencionar
que, para el afo 2011, el municipio de
Ciudad Judrez exportaba anualmente
43 mil millones de délares de produc-
tos manufactureros, lo cual representa el
18% a nivel nacional y la ubica como la
octava ciudad de México en captacién de

inversién extranjera (Secretarfa de Eco-
nomia, 2011).

Aunado a lo anterior, es de relevan-
cia sefialar que en esta region

existe la disponibilidad requerida
de factores para alcanzar economias
de aglomeraciéon —infraestructura,
recursos humanos, recursos econé-
micos y centros de investigacion,
por citar algunos—, razén por la
cual se les considera un contexto
potencialmente propicio para que
las empresas minimicen sus costos
productivos. (Citado por Méynez y
Sarabia [2012, p. 4] refiriéndose a la
investigacién de Garcfa [2011]).

REVISION
LITERARIA

na de las mayores preocupacio-

nes en relacion con las peque-

fias y medianas empresas es la
corta duracién de su vida operativa, ya
que, como menciona Soriano (2005), “el
80% de las PYME fracasa antes de los cin-
co afiosy el 90% no llega a los diez afios”
En torno a las razones del alto indice de
fracasos, existen dos puntos de vista: por
un lado, los empresarios suelen “atribuir-
las a fuerzas externas a las empresas, que
actiian en el entorno econémico-poli-
tico-social” tales como “escaso apoyo
oficial, deficientes programas de ayuda
a las PYME, casi inexistentes fuentes de
financiacion, excesivos controles guber-
namentales, altas tasas impositivas, alto
costo de las fuentes de financiacién dis-
ponibles y similares” (Soriano, 2005).
Por otra parte, los analistas empresaria-
les opinan que estos fracasos se deben
a causas dentro de las mismas PYME,
principalmente problemas para vender,
producir y operar; problemas para con-
trolar, problemas en la planificacién y
problemas en la gestién, como menciona
Soriano (2005).
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En cambio, Morales (2011) reflexio-
na acerca de la mortalidad de las recién
creadas empresas y menciona que el 65%
desaparecen antes de dos anos, el 50%
quiebran en el primer afio y el 30% en
el segundo, mientras que para el décimo
afo de su creacién solo sobreviven un
10%. Por tanto, las PYME “se mueven a
una tasa decreciente de 22.6% p/a. En
otras palabras, esta mortalidad de empre-
sas mexicanas solo permite que de cada
100 empresas nuevas, 10 logren tener
posibilidades de consolidarse en el mer-
cado formal al décimo afio de operacion”
(Morales, 2011, p. 44).

Asimismo, este autor sefala las
causas de la mortalidad de las empresas
mexicanas: del 65% que mueren en los
dos primeros anos, ¢l 66% lo sufrieron
por falta de capacitacion adecuada y
oportuna. También hace hincapié¢ en
que, dentro de este 66%, se deben con-
siderar factores implicitos relacionados
con el “desconocimiento del mercado,
del tipo de producto requerido, de los
competidores, con técnicas y calidad del
producto, habilidades para vender, su in-
sercion en la cadena productiva; es decir,
factores de riesgo asociados con un bajo
perfil innovador” (Morales, 2011, p. 44).

De la misma forma, Sinchez (2012)
opina que a pesar de la importancia de
las PYME en la economia México, estas se
enfrentan a grandes obstdculos causados
por problemas relacionados con su liqui-
dez, con la delegacién de poder, con el
liderazgo de sus administradores, con el
financiamiento y con la continuidad del
negocio.

De igual importancia, la Red py-
MEs-Cumex (2010) aborda los proble-
mas para el desarrollo y supervivencia
de las pYME. Dentro de los mas desta-
cados estan: inadecuada articulacién
del sistema econdémico, el cual favorece
principalmente a las grandes empresas y
corporaciones; politicas gubernamenta-

les inadecuadas; corrupcién administra-
tiva de funcionarios del sector publico;
escasez de financiamiento; inapropiada
infraestructura técnico-productiva; fal-
ta de recursos tecnolégicos; carencia de
una correcta planeacién empresarial;
competencia desleal del comercio infor-
mal; globalizacion; insuficiente cultura
empresarial (Kauffman G., 2001) citado
por la Red pymEs-Cumex (2010).
Ademais, dentro de la mencionada
investigacion se pudo observar que otros
estudios, como el de Incae (2005), iden-
tifican las siguientes causas de problemas
de competitividad en las PYME: falta de
inversién en tecnologfa; escaso acceso
a fuentes de financiamiento y falta de
capacitaciéon de los recursos humanos,
entre otros. De igual forma, Alsopp
(1980) y Wagner (1992) se refieren a los
problemas de gestion y administracién
como causas que impiden el desarrollo
de las PYME, destacando la falta de “un
plan de negocios, lo que les hace dificil
conseguir financiamientos y coordinar
eficientemente los recursos fisicos y hu-
manos, generando una operacién de la
empresa mucho mds dificil ¢ ineficiente
y provocando el retraso de su crecimien-
to” (Red pymEs-Cumex, 2010, p. 6). Y,
en lo relativo a los motivos que llevan al
cierre, Gaskill, Van Auken, y Manning
(1993), citado por Navarrete y Sansores
(2011) mencionan que alrededor de dos
tercios de las empresas quebradas citan a
los factores econdmicos como los deter-
minantes de su fracaso, ¢ indican que la
falta de utilidades es la principal razén.
De acuerdo a otras investigaciones,
Navarrete y Sansores (2011) mencionan
las siguientes problemdticas como los
principales obsticulos a los que se en-
frentan las PYME y que pueden afectar la
supervivencia de las mismas.

Falta de un plan de negocios. Se refiere
a la falta del documento que conten-
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ga los objetivos, metas y plancacion
de la empresa, asi como su estructura
organizacional y el modelo de nego-
cio a seguir. La ausencia de un plan
adecuado propicia que las PYME pier-
dan de vista sus objetivos principales,
ala vez que les obstaculiza identificar
posibles fuentes de financiamiento,
afirma Perry (2001), referido por Na-
varrete y Sansores (2011).

Insuficiencia de capital. Como con-
secuencia del insuficiente financia-
miento con el que cuentan las PYME,
la mayoria inician operaciones con
escaso capital de trabajo, por lo que
su supervivencia es muy corta.

Inadecuado uso del financiamiento.
Algunos propietarios de las PYME
tienden a destinar los recursos fi-
nancieros para uso personal, es decir,
limitan los recursos financieros de la
empresa, lo que impide su desarrollo
y crecimiento.

Vulnerabilidad de lo nuevo. En este
sentido, varios autores coinciden en
que la falta de experiencia por par-
te de los emprendedores dificulta
la planeacién financiera de la nueva
empresa, asi como la gestién de la
misma. Es por ello que Stewart y Ga-
llagher (1986), citados por Navarrete
y Sansores (2011) afirman que la me-
jor manera de aprender a administrar
una empresa es haber trabajado ante-
riormente en otra o haber fundado
una.

Excesiva carga financiera. Algunas
PYME sobrepasan su capacidad de
endeudamiento para mantenerse
en ¢l mercado, lo que les impide el
cumplimiento oportuno de sus obli-
gaciones y propicia por tanto una
inadecuada administracién financie-
ra. Este sobreendeudamiento puede
ser causado “por un incremento en
los precios de la materia prima, una
inadecuada politica de crédito a los
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clientes, inexistencia de un plan de
adquisiciones, crecimiento en la
planta laboral, entre otros” (Navarre-
tey Sansores, 2011).

Cambios en la politica industrial. El
gobierno restringe el desarrollo de
las PYME “a través de la excesiva re-
gulacién, la aplicacion de tasas im-
positivas altas, la disminucién de su
gasto, el establecimiento de plazos
largos para el cumplimiento de sus
obligaciones con sus acreedores y la
disminucién de sus programas de
apoyo” (Navarrete y Sansores, 2011),
afectando el desempeiio de las PYME
y el desarrollo de la economia.

Carencia de habilidades gerencia-
les. Al inicio de operaciones de una
empresa, es comin que la falta de
habilidades de los administradores
o gerentes suponga un obsticulo
para el desarrollo de la misma. Cabe
mencionar que esto va cambiando
durante el proceso de madurez y cre-
cimiento de la empresa, ya que se van
adquiriendo habilidades por la préc-
tica de la gestion.

Causas familiares. En el 4mbito de las
PYME, las circunstancias familiares
por las que pudieran atravesar los ad-
ministradores o propietarios pueden
afectar gravemente la estabilidad de
la empresa, ya que su estructura gene-
ralmente estd basada en una sociedad
familiar.

En lo relativo a investigaciones reali-
zadas sobre la problemdtica de las PYME,
especificamente en la regién de Latinoa-
mérica, la realizada por Zeballos (2006)
explica que este tipo de empresas, aun-
que enfrentan su propia problematica
regional, comparten varios elementos en
comun que suelen frenar su desarrollo,
como los siguientes:

Se tiene un problema en el acceso
al financiamiento debido a los excesivos

requisitos para ser sujeto de crédito, las
clevadas tasas de interés y comisiones, el
exceso de garantias exigidas y los tarda-
dos y costosos gastos para la tramitacién
de un crédito, ademds de los sistemas de
evaluacién del riesgo, menos comunes
pero importa sefialarlos.

En lo relacionado con los recursos
humanos, las PYME se encuentran con
una legislacion laboral que genera costos
significativos al momento de contratar
y despedir a los trabajadores, ademds
de las cargas sociales depositadas en las
empresas. Aunado a esto, se cuenta con
mano de obra poco calificada. Ademds la
capacitacidn, puesto que sus costos son
clevados, requicere de tiempo considera-
ble y la informacién sobre estos servicios
es limitada.

Otro de los elementos que comun-
mente obstaculizan a las PYME latinoa-
mericanas es el tema de la tecnologia e
informacion; esto debido al dificil acceso
al crédito, lo que complica la adquisicion
de tecnologia, ademas de la escasez de
informacidn y asesoria respecto a las in-
novaciones tecnoldgicas y su aplicacién
en las empresas.

Aunque existen planes guberna-
mentales de fomento a las PYME en La-
tinoamérica, estos no han tenido el éxito
esperado, en gran medida debido a la
falta de seguimiento de las politicas de
los gobiernos en turno, lo que genera un
incremento en la inestabilidad y la incer-
tidumbre. Otro punto es que los gobier-
nos consideran a este tipo de empresas
como un gremio homogéneo, cuando en
realidad cada una de las empresas cuenta
con diferentes necesidades.

Todo esto se suma a la versién de
plancacién a corto plazo por parte de los
duefios de las PYME, lo que ocasiona que
a estos solo les interesen los problemas
que consideran suficientemente impor-
tantes para invertir dinero y tiempo en
ellos, especialmente en un contexto de
escasez de ambos recursos.

Por su parte, Molina, Armenteros,
Medina, Barquero, y Espinoza (2011)
comentan, acerca del estudio sobre la
supervivencia de las PYME realizado en
los estados de Coahuila, Aguascalientes
y Veracruz por Garcfa P. D. et al. (2004),
que las principales dificultades para el
desarrollo de las PYME percibidas en
estos estados son, en primer lugar, “la si-
tuacion financiera de la empresa, dada la
insuficiencia de un sistema bancario que
les permita acometer con normalidad
su gestién financiera; en segundo lugar,
la dificultad que suponen los problemas
relacionados con el mercado; y en tercer
lugar, los problemas relacionados con la
calidad”.

Asi pues, al igual que Molina et al.
(2011), Géngora y Madrid (2010) coin-
ciden en que las empresas mexicanas tie-
nen problemas debido a la insuficiente
competitividad, resultado de problemas
estructurales por su ineficiente funcio-
namiento en los mercados nacionales, lo
que sitta a México en una posicion vul-
nerable ante otros paises. Esto, ademds
de la falta de financiamiento por parte de
los mecanismos gubernamentales para la
inversién en investigacion, desarrollo y
tecnologfa, elementos que fortalecen la
innovacién de las PYME y por tanto su
competitividad y crecimiento.

De igual manera, Aragén y Rubio
(2005), en el mismo tenor, mencionan
que la calidad del producto y el servicio
es otro de los factores necesarios para la
competencia y desarrollo de las PYME.
Para ellos, la calidad “es la adecuacién del
conjunto de caracteristicas y atributos
del producto a las necesidades y expec-
tativas del comprador (Aragén y Rubio,
2005, p. 42).

Resumiendo a los autores antes
mencionados, se presenta la tabla 2 con
el objeto de apreciar las similitudes de
sus puntos de vista respecto a los obsta-
culos y factores para el desarrollo y su-
pervivencia de las PYME.
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Tabla 2: Obstéaculos para el desarrollo y supervivencia de las PYME

Factores internos

Factores externos

Factor
Planeacién empresarial

Gestion de conocimiento y
capital humano

Insuficiencia de capital

Capacitacion

Localizacién e infraestructura

Tecnologia

Desconocimiento de mercado

Liderazgo y habilidades geren-

ciales
Gestién financiera
Innovacion
Cultura empresarial
Vulnerabilidad de lo nuevo
Causas familiares

Calidad

Globalizacién de mercados

Competencia desleal

Acceso al financiamiento

Inflacién

Devaluacién

Politicas econdmicas, finan-
cieras y fiscales

Corrupciéon

Inseguridad

Programas de apoyo a las
PYME

Fuente: elaboracién propia.

Autores
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La Fuente y Yagiie, 1989; Tirado et al., 1995, Camisén, C.,1997 y 2000; Morales, 2011;

Incae, 2005.
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2001.
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Morales, 2011; Garcia, P. D. et al., 2004; Géngora y Madrid, 2010.
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En el andlisis anterior se puede ob-
servar que los factores mayormente cita-
dos por los autores revisados en la litera-
tura, respecto a obstéculos que impiden
el desarrollo y supervivencia de las PYME,
son el acceso al financiamiento, la globa-
lizacién, la falta de plancacién empresa-
rial, la falta de capacitacion del personal
y la falta de inversion en tecnologfa.

METODO DE LA
INVESTIGACION

| presente estudio tiene un enfo-

que cualitativo. De acuerdo a lo

descrito por Herndndez, Ferndn-
dez, y Baptista (2006) los factores que se
busca estudiar no son medibles de forma
numérica. Ademds, dichos datos se basan
en perspectivas tales como emociones,
percepciones o experiencias de los par-
ticipantes.

Por su parte, la investigacién es de
tipo descriptivo, puesto que se busca
identificar las caracteristicas de las pe-
queias y medianas empresas en Ciudad
Juérez y describir su perfil operativo.

En lo que corresponde al alcance del
estudio, esta investigacion es de corte
transversal, dado que se recolectan los
datos en un solo momento, con el ob-
jetivo de describir variables y analizarlas
en un momento Unico, como refieren
Herndndez et al. (2006). La recoleccién
de los datos se realizé en el segundo se-
mestre del ano 2013, con empresas de
distintos giros ubicadas en el Corredor
Comercial Gémez Morin, y en el espacio
que comprende desde Puente Rotario
hasta la calle Paseo de la Victoria, la zona
con mayor desarrollo comercial en esta
ciudad.

Por otra parte, se utilizé un mues-
treo por conveniencia, el cual, segL’m Pat-
ton (1980), citado por Sandoval (1996),
“tiene su origen en consideraciones de
tipo practico en las cuales se busca ob-
tener la mejor informacion en el menor

tiempo posible, de acuerdo con las cir-
cunstancias concretas que rodean tanto
al investigador como a los sujetos o gru-
pos investigados”. Se lograron recolectar
los datos de 15 empresas, cuyas caracte-
risticas se pueden observar en la tabla 3.

El instrumento de medicién con-
sistié en una encuesta autodirigida me-
diante cuestionario conformado por 28
preguntas, las cuales se dividieron en
secciones alusivas a las dreas que abordan
las causas u obstaculos principales con
los que se enfrentan las PYME para su
desarrollo y supervivencia, segtin se en-
contraron en la revisién de la literatura.

Dentro de estas secciones se integra-
ron preguntas relativas al drea de gestion
de recursos humanos, legislacion laboral,
4rea de acceso del financiamiento, ges-
tidn contable, carga fiscal, plancacién de
la empresa, estudios de mercado, ventas y
mercadotecnia.

A continuacién se resume el giro de
las empresas encuestadas: el 40% (6) de
los establecimientos analizados pertene-
cen al sector de preparacién de alimen-
tos y bebidas; el 27% (4) corresponden al
drea de servicios no financieros; el 33.3%
(5) restante se encuentran en la clasifica-
cién de servicios financieros y comercio
al por menor.

De acuerdo con la clasificacion por
tamafio de la empresa, se encontrd que
el 87% (13 empresas) pertenecen a la
categoria de microempresa y solo el 13%
(2 empresas) son pequefias empresas. Su
media de vida operativa es de seis afos y
cuentan con un promedio de siete em-
pleados (ver cuadro 3).

Cabe mencionar que, de las em-
presas analizadas, solamente el 20% (3)
reportd tener sucursales, siendo su mixi-
mo tres sucursales.

Tabla 3: Clasificacién de empresas estudiadas segtin giro

Clasificacién

Preparacién de alimentos

y bebidas

Servicios no financieros

Servicios financieros

Comercio

Total

Fuente: Elaboracién propia.

% del total de las empresas

6
40%
4
27%
1
7%
1
7%
15
100%
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RESULTADOS

n lo relativo a las empresas que

ocupan familiares o amigos, se

encontr6 que el 60% emplea fa-
miliares. De estas empresas, el 33% men-
cioné que esto afecta de manera positiva
al desarrollo de su organizacion.

Con lo anterior se puede observar
que, en contraste con lo que afirman
Navarrete y Sansores (2011) respecto a
que la estabilidad de una empresa se ve
fuertemente afectada por los problemas
familiares, la informacién obtenida por
la muestra revelé que contar con un fa-
miliar laborando en la empresa no afecta
su crecimiento ¢ incluso puede resultar
positivo.

Por otra parte, el 74% de las empre-
sas mencioné haber obtenido facilmente
un financiamiento para la operacién de
su negocio, mientras que solo el 26% re-
portd haber tenido dificultades.

Lo anterior sugiere rebatir lo que
otros estudios, como los realizados por
La Fuente y Yagiie (1989); Tirado et
al. (1995); Camisén, C. (1997 y 2000);
Soriano (2005); Incae (2005); Garcfa,
P. D., et al. (2004); Géngora y Madrid
(2010); y Zeballos (2006). Se puede
apreciar que existe una gran discrepancia
entre la muestra estudiada y la opinién
de los mencionados autores, quienes in-
dican que el acceso al financiamiento es
un gran problema que obstaculiza el de-
sarrollo de las PYME, debido a los excesi-
vos requisitos y costos de transaccion; en
cambio, el resultado de la muestra indica
que en su mayoria (73.3%), las empresas
consideran accesible el financiemento.
Considerando que la zona estratégica
donde se localizan las empresas estu-
diadas, el Corredor comercial Gémez
Morin, ha tenido un gran auge en los tl-
timos tres afios en la ciudad, esto puede
suponer una ventaja para los empresarios
a la hora de solictar financiamiento, ya

que las instituciones crediticias pueden
observar que hay una alta probabilidad
de negocio rentable en la capacidad eco-
némica de los solicitantes. Esto, aunado
al hecho de que la mayoria de los empre-
sarios que calificaron el acceso al finan-
ciamento como ficil ya cuentan con una
solidez en el mercado de mas de cinco
afios, cifra que supera las expectativas
estadisticas de mortalidad de las PYME.

De la misma manera, se les pregunté
alos administradores encuestados si con-
sideraban necesarios los conocimientos
en administracién para iniciar un nego-
cio, a lo cual la mayoria (73.4%) respon-
dié que eran en general necesarios. Lle-
gamos a la conclusién de que pueden ha-
ber tenido esta percepcién debido a los
afios que llevan operando. Cabe mencio-
nar que esta percepcion coincide con lo
dicho por Navarrete y Sansores (2011).

Ahora bien, en cuanto a la carga
fiscal impuesta a las PYME, el 86.7%
mencionaron que estaban en general de
acuerdo en que esta afecta su desarrollo.
No obstante, pese a dicha percepcion, los
empresarios suelen cumplir estas obliga-
ciones ya que declararon en general no
haber experimentado problemas para
cumplirlas, puesto que solo unos cuantos
(20%) tuvieron contratiempos debido a
cuestiones relativas a la solvencia econé-
mica. Esto coincide con lo sefialado por
Navarrete y Sansores (2011) relativo al
obstdculo que representa el cambio en
la politica industrial, donde el gobierno
afecta el desempefio de las PYME y por
tanto el desarrollo de la economfa, debi-
do a la excesiva regulacién y aplicacién
de tasas impositivas altas, entre otras
causas.

Por otra parte el 60% de los ad-
ministradores encuestados sefialé que
contar con un plan de negocios para el
desarrollo y adecuada organizacién de la
empresa es indispensable. Sin embargo,
de estos, el 77.7% reporté no tener un
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plan de negocios estructurado. Los datos
anteriores nos llevan a analizar el punto
de vista de Kauffman G. (2001), Alsopp
(1980), Wagner (1992), Perry (2001)
y Zeballos (2006), quienes mencionan
que la planeacién empresarial en un fac-
tor clave para el desarrollo de las PYME.
Esto nos lleva a plantearnos la cuestién
de por qué los administradores encuesta-
dos tienen un percepcidn positiva acerca
de la implementacién de un plan de ne-
gocios pero no lo llevan a cabo. Quizd sea
porque como refiere (Navarrete y Sanso-
res, 2011), estas empresas nacieron des-
de un enfoque conyuntural y no como
resultado de las opciones que demanda
el mercado. Ademds es importante men-
cionar que, del 40% que reportaron que
contar con un plan de negocios era op-
cional para el desarrollo de la empresa,
el 50% han permanecido en el mercado
durante mas de 10 afos, lo cual implica
que tal vez estos empresarios, al ya tener
tantos afos operando sin un plan de ne-
gocios, consideren que ya no es impor-
tante estructurarlo, puesto que a simple
vista han tenido éxito (desde el punto de
vista de la superviviencia).

Siguiendo en el 4mbito de los recur-
sos humanos, en las PYME encuestadas se
presenta una rotacién de personal que es
considerada alta (66.7%) y los empresa-
rios lo atribuyen principalmente a una
seleccion de personal inadecuada y a la
falta de compromiso por parte del traba-
jador. Sin embargo otra causa a la que se
le podria atribuir la alta rotacién de per-
sonal es el bajo salario, asi como la falta
de incentivos por parte de los empresa-
rios hacia su personal.

Cabe mencionar que estas causas de
una rotacién de personal alta podrian
deberse a que los administradores no
cuentan con las habilidades gerenciales
necesarias para liderar una empresa y,
por ende, toman decisiones erradas res-
pecto ala contratacion del personal, mu-
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chas veces baséndose en una percepcién
subjetiva en la seleccion. Ademds, mu-
chas PYME no cuentan con un manual de
descripcion de puestos que les permita,
ser objetivas a la hora de seleccionar y
contratar al personal adecuado para el
puesto a desempenar.

Por su parte, la capacitaci(’)n es un
factor que la mayorfa (73%) de los em-
presarios considera necesario para el de-
sarrollo de su negocio y estos admitieron
que capacitan a su personal principal-
mente cuando existe un cambio signi-
ficativo en los procesos o por lo menos
una vez al afio. Dicha capacitacion suele
llevarse a cabo generalmente en el drea
de trabajo, sobre la marcha, y en menor
porcentaje, mediante personal externo.

No obstante, a pesar de que los em-
presarios consideraron necesaria la capa-
citacion para el desarrollo de su negocio,
manifestaron una baja y desarticulada ca-
pacitacion del personal, ya que esta no se
lleva a cabo mediante un programa esta-
blecido, donde se fijen metas especificas
acerca de las necesidades en ese renglén,
ni basadas en un programa de evaluacién
del desempefio.

Ademds, Zeballos (2006) pone de
manifiesto que los costos de capacita-
cién son elevados y se requiere tiempo
considerable para llevarlos a cabo, lo que
supone un obstéculo para los empresa-
rios de las PYME, ya que estos pueden no
considerarlo como inversién, sino como
gasto; es ahi donde se pierde de vista la
importancia de contar con el personal
calificado para el puesto, para de esta ma-
nera alcanzar un desarrollo de la eficien-
cia de las actividades de la empresa y por
tanto en su competitividad y economfa.

También se considera, por parte de
los empresarios encuestados (100%),
que los estudios de mercado son algo
necesario al momento de introducir un
producto o servicio. Esto resulta contras-
tante, ya que siendo tan necesarios para

conocer las necesidades de los posibles
clientes, la mayoria no los lleva a acabo
debido a los costos y al tiempo que re-
quiere efectuarlos o, también, debido a
que en su momento la empresa se inicié
sin previos estudios y por tanto al pasar
los afios ya no se consideré oportuno rea-
lizarlos. La falta de estos es un factor de
fracaso de las PYME segin Molina et al.
(2011), ya que el no realizarlos ocasiona
una falta de claridad de la percepcién de
las necesidades del consumidor.

En cuanto a las ventas, los empre-
sarios (80%) refirieron no haber tenido
problemas para vender su producto o
servicio, y los pocos que sf tuvieron pro-
blemas en este aspecto, lo atribuyen a la
situacion de inseguridad que vive la ciu-
dad y a que el producto que ofertaban es-
taba apenas en su etapa de introduccién,
puesto que la empresa era de reciente
creacién. Lo anterior puede deberse
también al desconocimiento del merca-
do por parte de los empresarios, sobre lo
cual Molina et al. (2011) sefialan que es
un factor de riesgo asociado con un bajo
perfil innovador, ademas del desconoci-
miento del tipo de producto requerido,
de los competidores, de técnicas y cali-
dad del producto, y de habilidades para
vender.

Referente a la manera de hacerle la
publicidad a la empresa, la muestra arro-
j6 que en su mayorifa (66.7%) se realiza
por los medios de comunicacién impre-
sos y por recomendacién de los clientes
(13.3%). Ademds, es de relevancia resal-
tar que el uso de las redes sociales como
medio publicitario fue utilizado por una
minorfa, pese a su potencial en tenden-
cias de mercadeo.

Finalmente, los empresarios consul-
tados se consideran, en general, lideres
autocraticos, ya que toman la responsa-
bilidad de lo que sucede en sus negocios.
En relacién con esto, Zapata (2004) dice
que el liderazgo en términos de estilos de

direccién se da desde lo autoritario has-
ta lo paternalista y que, aunque existen
aparentes actos de democratizacion al
propiciar reuniones personales o grupa-
les, a fin de cuentas las tnicas decisiones
que se toman son aquellas definidas por
el gerente o dueio de la empresa. Esto
puede estar relacionado con la alta ro-
tacion de personal que manifiestan los
empresarios, ya que al ser lideres auto-
craticos ocasionalmente consideran la
opinién de los empleados, lo que lleva a
afectar el compromiso y la actitud de los
empleados que, por tanto, desempefian
sus actividades deficientemente.

CONCLUSIONES

n términos generales, se pudo ob-

servar un perfil operativo de las

PYME estudiadas, caracterizado
por circunstancias de desorganizacién y
falta de plancacién empresarial. El lide-
razgo que se presenta en estas empresas
es de tipo autocratico, puesto que sus
gerentes son los tnicos dueios de la or-
ganizacién y ellos mismos la administran
a su manera y de acuerdo con su expe-
riencia.

Ademds, estas empresas tienen altas
tasas de rotacion y no tienen planes de-
finidos de capacitacidn, ya que esta se ha
implementado de manera espontdnea y
no como resultado de un plan disefiado
con base en las necesidades del personal.

Y en el drea de mercadotecnia, estas
empresas se caracterizan en su mayorfa
por no haber presentado problemas para
la introduccién de nuevos productos.
Sin embargo, cabe destacar que no han
aprovechado el uso de otros medios de
publicidad, como las redes sociales, las
cuales han adquirido un gran potencial
de mercadotecnia en los tltimos afios y
podrian representar un crecimiento en
la cartera de clientes y, por lo tanto, en
las ventas.
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Otra conclusién es que, a pesar de
que la mayoria de los empresarios expre-
saron que es de suma importancia contar
con conocimientos de administracién
de empresas para iniciar un negocio, se
puede ver que estos no los aplican de una
manera eficaz, puesto que la mayoria de
las empresas no cuenta con un plan de
negocios estructurado ni un estudio de
mercado. Por el contrario, estas empresas
fueron fundadas bajo un esquema que
carece de planeacién estratégica, lo que
les ha provocado obsticulos en el desa-
rrollo de su organizacion.

A esto se suman obsticulos exter-
nos que afectan la supervivencia de las
PYME, como el hecho de que la legisla-
cién en materia de area fiscal los ha afec-
tado en gran medida con sus altas cargas
y tasas impositivas. A pesar de ello, han
encontrado la manera de cumplir con las
obligaciones de esta indole para que el
negocio pueda seguir operando, aunque
les ha costado tiempo y por tanto han
tenido un desarrollo o crecimiento muy
lento por la falta de liquidez.

Por tltimo, es importante agregar
que los resultados encontrados en el pre-
sente estudio, aunque no se pueden con-
siderar como una muestra representativa
del perfil de toda la poblacién de PYME
juarenses, sientan las bases para el desa-
rrollo de futuras investigaciones, princi-
palmente en las siguientes lineas: desa-
rrollo de clasteres para el fomento de la
competitividad de las PYME, plancacién
estratégica para PYME, desarrollo de apo-
yos gubernamentales para PYME, forta-
lecimiento de PYME mediante redes de
apoyo de la industria manufacturera en
Ciudad Judrez, etcétera.
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RESUMEN

1 tiempo dedicado por las mujeres

y hombres a trabajar es también

un espacio para su desarrollo per-
sonal. Al ir aumentando sus destrezas,
adquiriendo conocimientos ¢ interac-
tuando con los demads, se van incremen-
tando los recursos personales para desen-
volverse en la vida.

En una relacién de dos vias, las em-
presas prosperan, entre otras razones,
por el talento humanos; las personas que
ahi participan pueden acceder a mis
oportunidades para una mejor calidad
de vida.

La presente investigacion tiene el
proposito de mostrar el estado del co-
nocimiento que guardan los procesos
educativos que se realizan en contextos
laborales. Las estrategias educativas con

hacia la ambidestreza

fines laborales se muestran histéricamen-
te en tres grandes modelos: el artesanal,
donde los oficios eran transmitidos de
generacion en generacion, acompaﬁados
de una escala de valores propios del ofi-
cio; el modelo industrial, que surgié por
cl aumento en la demanda de productos
como resultado de la revolucién indus-
trial; finalmente, el modelo de desarrollo
organizacional, que surgi6é a partir del
siglo xix, en el que se da una visién sis-
témica y se espera que la educacion sirva
para crear las condiciones descadas para
el futuro.

Las posturas tedricas recientes in-
vitan a comprender que los procesos
educativos desarrollados en contextos
laborales atienden sentidos diferentes.
Uno de ellos es el preservar lo actual (un
ciclo), dar seguimiento a saberes que
deben permanecer; otro, es el favorecer
la innovacién, la ruptura de paradigmas
y la creacién de nuevos conocimientos
(ciclo doble). A la capacidad de las em-

presas para desarrollar ambos sentidos se
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le lama ambidestreza, término que lleva
a las organizaciones a buscar maneras de
integrar ambos sentidos sin llegar aun a
concretar ¢l camino para ello.

Palabras clave: ambidestreza, capaci-
tacidn, desarrollo.

ABSTRACT

he time spent by women and

men to work, it is also a spa-

ce for personal development.
As they increase their skills, acquiring
knowledge and interacting with others,
they are increasing the personal resour-
ces to cope in life.

In a two-way relationship, compa-
nies thrive among others for human ta-
lent, and people involved can access to
more opportunities for a better quality
of life.

This research aims to show the state
of knowledge that keeps the educational
processes that occur in the job. Educatio-
nal strategies for work are shown histo-
rically into three types: the crafts, trades
which were transmitted from generation
to generation, accompanied by a scale of
values of the profession; the industrial
model, came by the increase in demand
for products as a result of the industrial
revolution; finally, the organizational
development model that emerged from
the nineteenth century, in which there is
a systemic vision and it is expected that
education is to create the desired condi-
tions for the future.

Recent theoretical positions invite
to understand that educational processes
developed in work settings attend diffe-
rent meanings: one of which is to preser-
ve the current (one cycle), track knowle-
dge that should remain. And other one is
the foster innovation, breaking paradig-
ms and creating new knowledge (two cy-
cle). The ability of firms to develop both

directions is called ambidexterity, term

that leads organizations to seck ways to
integrate both ways without even specif-

ying the path for it.

Keywords: ambidexterity, training,
and development.

INTRODUCCION

pesar de los diferentes esfuerzos

que se realizan para que las ac-

ciones educativas en contextos
laborales se traduzcan en aumento de
productividad, disminucién de acci-
dentes y posicionamiento de la empresa
frente a sus competidores, no se han lo-
grado precisar mecanismos para verificar
su efectividad; ni hay forma para saber si
las personas mejoran su desempefio por
las acciones educativas programadas o
si lo hacen a partir de la experiencia y la
educacién informal que se da de manera
espontinea. De igual manera, las perso-
nas responsables de la educacion en el
contexto del trabajo deben identificar
si sus acciones hacen que su empresa se
considere ambidiestra o si contintian re-
forzando el conocimiento conocido sin
llegar a generar conocimiento nuevo y
util para la organizacion.

Lo anterior nos lleva a buscar res-
puestas en torno a la efectividad de los
programas educativos realizados en el
trabajo, a preguntarnos si estos se rea-
lizan en pleno convencimiento de la
importancia de la educacién o si solo
se realizan para dar cumplimiento a
compromisos legales. Es decir, se cuenta
con evidencia de que las necesidades de
capacitacion se han atendido a través de
cursos, con listas de asistencia, exdmenes
antes, durante y después de la interven-
cidn, pero no ha sido posible verificar la
aplicacion de tales conocimientos en la
practica ni la manera en que el conoci-
miento individual se va traduciendo en

conocimiento grupal y, finalmente, co-
nocimiento organizacional.

En este recorrido se expresan los di-
ferentes modelos que en las empresas se
fueron adoptando con el fin de mejorar
la productividad, fortalecer su capacidad
competitiva y reconocer la necesidad
de que quienes participan en la organi-
zacién sean consideradas en su cualidad
humana.

También se muestra el paso de los
principios de especializacién al concepto
de aprendizaje organizacional y se en-
cuentran coincidencias entre los autores
que opinan que las acciones educativas
en contextos de trabajo se dan en dos
vias diferentes: la llamada de un ciclo o
aprendizaje de explotacién, que ayuda
a preservar los saberes, reforzar las con-
ductas y mantener una estabilidad en
la organizacién; la segunda, llamada de
ciclo doble o aprendizaje de exploracion,
que permite la ruptura de paradigmas y
aprender de fuentes externas, asi como
promover la generacion de conocimien-
to util para la empresa ¢ introducir la
idea de desarrollo organizacional, donde
se reconoce que los cursos y talleres no
son la tinica forma en que se dan apren-
dizajes. Finalmente, se despliega un con-
cepto emergente conocido como ambi-
destreza, que es una facultad de las or-
ganizaciones para desarrollar, al mismo
tiempo, conocimiento de explotacién y
de exploracion.

El articulo, hasta el momento, no
alcanza a responder las preguntas plan-
teadas, sino que hace una revisién del es-
tado del conocimiento y posteriormente
delinea el camino metodoldgico para
aproximarnos a las respuestas buscadas.

METODO

| andlisis del estado del conoci-
miento inicia con una revisién de
la historia del pensamiento admi-
nistrativo desde el afno 5000 a. C. hasta
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el siglo xix. De este periodo se identifi-
caron las aportaciones relacionadas con
los procesos educativos, sus autores (as)
y el afio de su implementacién. En un se-
gundo corte se agruparon las iniciativas
generadas durante el siglo xx y lo que va
del xxi.

Finalmente, se integra la revisién de
un concepto emergente llamado ambi-
destreza, usado para referirse a aquellas
empresas que al mismo tiempo desa-
rrollan acciones educativas de un ciclo
(explotacién) y de ciclo doble (explora-

cién).

ESCENARIOS EDU-
CATIVOS

na discusidn reciente en cuan-

to a la educacién es compren-

der que el sistema educativo
no se reduce a la educacién escolar, sino
a “toda accién educativa mds o menos
intencional y sistemdtica que tiene lugar
dentro o fuera de una institucion educa-
tiva” (Vézquez, 1998, p. 1).

En este sentido, en 1967 la Orga-
nizacién de las Naciones Unidas para
la Educacién, la Ciencia y la Cultura
(unesco, por sus siglas en inglés), solicitd
al Instituto Internacional de Planeacién
de la Educacién (iipe) la elaboracién
de un documento donde se definieran
los distintos escenarios y alcances de la
educacién. Estos quedaron diferencia-
dos como educacién formal: aquella
que es altamente institucional, graduada
cronoldégicamente y con una estructura
jerarquica; la no formal se refiere a toda
actividad organizada y sistemdtica que
se realiza fuera del sistema oficial y sir-
ve para favorecer determinados tipos de
aprendizajes; y la informal es un proceso
que dura toda la vida, en el cual las perso-
nas acumulan conocimientos, habilida-
desy actitudes mediante sus experiencias
y relacién con el medio (Vizquez, 1998).

Son tres escenarios distintos de la
educacién relacionados entre si, ya sea
por semejanzas o por diferencias en su
duracién, universalidad, institucién y
estructuracién. En cuanto a su dura-
cién, la educacién informal es distinta a
las otras porque es ilimitada en tiempo,
mientras que la educacién formal y no
formal estdn graduadas —como el caso
de la instruccién primaria, que dura seis
afios en México—, y los cursos de capaci-
tacién que prevén determinado niimero
de horas para alcanzar los objetivos de
aprendizaje.

El caricter de universal lo tiene la
educacion informal, ya que todos los
hombres y mujeres se ven expuestos a
aprendizajes cotidianos a lo largo de
toda lavida. No es el caso de la educacién
formal, que solo es universal en cuanto a
los saberes bésicos, fundamentales o ge-
nerales. La educacién no formal es uni-
versal pero limitada a la especificidad del
conocimiento de que se trata. Por ejem-
plo, las habilidades de computacién, que
utilizan la misma base de ensefianza para
practicantes mexicanos, rusos o america-
nos.

En referencia a la institucion es-
colar, se observan dos situaciones: la
educacién formal se otorga desde insti-
tuciones reconocidas y autorizadas para
otorgar certificado de cumplimiento del
grado, por ¢jemplo las escuelas inscritas
ante la Secretaria de Educacién Publica
(sep) o en la Asociacién Nacional de
Universidades e Instituciones de Educa-
cién Superior (anuies); por otro lado, la
educacion no formal puede provenir de
organizaciones como empresas y centros
de capacitacién, o de personas fisicas que
prestan su servicio como capacitadores o
entrenadores.

Finalmente, la educacién informal
no tiene un caracter institucional, por
la manera cotidiana y espontdnea en que
ocurre y que, a diferencia de las otras, no

piya NOVA

requiere ser pagada por fondos publicos
o privados. En cuanto a su estructura-
cién, solo la educacién informal no la
posee, a diferencia de la formal y la no
formal, que si son estructuradas y medi-
das por jerarquias y niveles de aprendi-
zaje.

Junto a estos criterios de diferencia-
cién entre los tipos de educacién, solo
faltarfa poner sobre la mesa el de inten-
cionalidad, que en el caso de la educacién
informal no es notorio por lo impredeci-
ble de su ocurrencia. En cambio la edu-
cacién formal cumple con compromisos
educativos que la sociedad demanda; la
no formal, en cambio, atiende a las ne-
cesidades de la persona para desarrollar
una funcién en su trabajo o para que a su
vez atienda necesidades de la comunidad
(Vizquez, 1998).

Esta clasificacion de la educacién en
tipos generd sefialamientos criticos en
cuanto a la denominacién de educacién
no formal, porque alertan sobre el encu-
brimiento de una educacién de segunda
para los pobres o para justificar el debili-
tamiento de la responsabilidad del Esta-
do en asegurar el derecho de todos a la
educacién, asi como el efecto de simpli-
ficacién y descalificacién de la comple-
jidad y especificidad de las experiencias
mas alld de la escuela, que quedan sim-
plemente reducidas a la negacién de lo
escolar (Sirvent, Toubes, Santos, Llosa, y
Lomagno, 2006).

Otra aproximacién se encuentra en
el informe a la unesco de la Comisién
Internacional sobre la Educacion para el
Siglo xxi, que alude a la funcién esencial
de la educacién en el desarrollo continuo
de la persona y las sociedades, no como
un remedio milagroso [...] sino como
via al servicio de un desarrollo humano
mas armonioso, mds genuino, para ha-
cer retroceder la pobreza, la exclusion,
las incomprensiones, las opresiones, las
guerras, ctcétera (Comision Interna-
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cional sobre la Educacién para el siglo
xxi, s/f, p. 7). Esta perspectiva pone de
manifiesto un entrelazamiento de actos
educativos que se dan a lo largo de toda
laviday que tienen cuatro pilares: apren-
der a conocer, aprender a hacer, aprender
a vivir juntos y aprender a ser, que desde
la perspectiva de la Comision, son perti-
nentes en la también llamada educacién
formal, en la no formal y en la informal.

Tabla 1. Escenarios educativos

IIPE Formal

CIES XXI

Fuente: Elaboracién propia basada en

Coombs (1963) y Delors (1996).

El conflicto previamente descrito va
de lo seméntico a lo politico y requiere
sin duda de mayor andlisis por parte de
quienes participan en estos escenarios de
aprendizaje y de quienes construyen las
politicas educativas, no solo para llegar
a la comprensién de los conceptos, sino
para el impulso de politicas educativas
congruentes.

RECORRIDO
HISTORICO DE
LAS ACCIONES
EDUCATIVAS EN
CONTEXTOS
LABORALES

ara poder conocer el recorrido
histérico de los procesos educa-
tivos que se dan en un contexto
laboral, es necesario primero analizar la
historia del pensamiento administrativo,
que cuenta con mds de siete mil afios de
aportaciones y doscientos de ser conside-
rada una ciencia. En el anexo 1 de esta in-
vestigacion se muestran las aportaciones

Aprendcr a conocer

desde el ano 5000 a. C. hasta el afio 1891
d. C;; en el anexo 2 se puede observar el
recorrido histérico de 1900 al afno 2000;
para finalmente concentrar, en la tabla 1,
las aportaciones que exclusivamente co-
rresponden al aprendizaje laboral.

En los primeros afos existe una
marcada tendencia a la especializacién,
reconocida en China desde el afio 500 a.
C, luego enunciada por Platén en el afo

Aportaciones
No formal Informal
Aprender a Aprender a vivir
hacer juntos

350a. C.yllevadaasu aplicacion por To-
mas Moro en 1776 d. C.

En el siglo xix Charles Babbage, jun-
to con Mill, hace énfasis en la importan-
cia de este término.

Adicionalmente se dieron las apor-
taciones de Robert Owen, en 1810, en
torno a la asuncién de la responsabilidad
de adiestrar a los trabajadores.

En la primera parte del siglo xx, Fre-
derick Wilson Taylor, considerado el pa-
dre de la administracién cientifica, ofre-
ce catorce principios de administracién,
uno de los cuales habla sobre la seleccién
cientifica de personal, la educacién vy el
desarrollo de los trabajadores.

Por su parte, Henry Fayol argumen-
t6 que la administracién se puede ense-
nar.

Max Weber, en la teorfa burocritica,
incluye en sus argumentos la competen-
cia técnica y la meritocracia (Georgc,
1974).

Ya para la mitad del siglo, en Esta-
dos Unidos y Gran Bretafia inicié un
movimiento llamado outdoor training,
que consta de juegos o actividades al

aire libre, disenadas para generar conoci-
miento a partir del aprendizaje vivencial
(Education, 2010).

Peter Drucker aporta el término
knowledge workers (trabajadores del co-
nocimiento), para referirse a las personas
que trabajan para pensar, para resolver
conflictos y para generar conocimiento
util a la organizacion.

Aprender a ser

Argyris y Schon introdujeron el tér-
mino organizational learning (aprendi-
zaje organizacional), probablemente el
mas utilizado en los afios recientes.

A finales del siglo xx, la corporacién
McKinsey disefia un modelo de siete
puntos al que llamé 7’s, en los cuales in-
cluye un punto sobre el recurso humano,
sus caracteristicas y su educacién.

Sin poder reconocer autor o autores
a quiénes atribuir su uso, surge el térmi-
no coaching, un método para acompa-
far, instruir o ensenar.

La gestién del capital humano o in-
teligencia de empleados son términos
que se le atribuyen a David Watkins.

La figura del mentor cobra fuerza,
tomando este nombre de la obra cldsica
La Odisea: fue un personaje de nombre
Mentor a quien Odiseo deja a cargo del
cuidado de su hijo Nicdmaco y los inte-
reses en Itaca.

En la propuesta de Phillip Crosby se
enuncia, en uno de sus catorce pasos, la
necesidad de proporcionar la capacita-
cién necesaria a todos los empleados.
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Edward Deming inserta, como gufa
para todas las organizaciones, el método
con ¢l mismo nombre donde incluye, en
uno de sus puntos, la recomendacién de
capacitar al trabajador y tener un progra-
ma de educacién o reentrenamiento.

Argyris, en conjunto con Donald,
proponen los términos empowerment y
learning organization (empoderamiento
y aprendizaje organizacional ), ademds de
llamar gestién del conocimiento a todos
los procesos orientados a generar y trans-
mitir conocimientos a los miembros de
una organizacion.

Peter Senge, en su libro La quinta
disciplina, el arte y la prictica de la or-
ganizacién abierta al aprendizaje, deja
a las empresas la tarea de desarrollar el
dominio personal, los modelos mentales,
una visién compartida, el aprendizaje en
equipo y el pensamiento sistémico.

Todo lo anterior, para ser compe-
titivos, alcanzar las metas y afrontar los
nuevos retos (Meza, 2000).

Una aportacién que habla de la ne-
cesidad de relacionar la gestion de la cali-
dad con la gestién del conocimiento fue
el Tridngulo de Joiner.

Wernerfelt elabora una teorfa basada
en los recursos, en la diversificacién y en
las capacidades.

En el siglo xxi surgen aportaciones
a los procesos educativos en el contexto
laboral a través del uso de medios elec-
trénicos, como es el caso del e-learning
(aprendizaje electrénico).

El coaching se mantiene vigente y
se crea la figura del development center
como un centro de desarrollo de las ca-
pacidades del capital humano (Ordéiez
y Arenas, 2014).
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Tabla 2. Insercién de los procesos educativos en el contexto laboral

FECHA AUTOR APORTACION
500 a. C. China Reconocimiento del principio de especializacion.
350a.C. Platén Enunciacién del principio de especializacién.
Toma
1500d. C. O’ Llamado a la especializacion.
Moro
Adam Aplicacion del principio de la especializacion a los
1776 . .
Smith trabajadores manufactureros.
Robert Se asume la responsabilidad de adiestrar a los trabaja-
1810
Owen dores.
1832 Cloprilzs Enfasis en la especializacion.
Babbage
1850 Mill Especializacion.
Joseph Se establece a nivel universitario un curso de adminis-
1881 ., .
Wharton tracion de negocios.
Freéerlck Principios de administracion cientifica: seleccion cien-
1900 Wilson , ., .
tifica, educacién y desarrollo de los trabajadores.
Taylor
1910 Henry Principios administrativos para mejorar la calidad de la
Fayol administracion: la administracién se puede ensefiar.
Teoria burocratica:
1920 * Competencia técnica y meritocracia
Max Weber * Especializacion de la adminstracion.
* Profesionalizacién de los participantes.
1940 ElUlyy G~ran Outdoor training.
Bretana
Peter Druc- . ..
1950 ker Knowledge workers (trabajadores del conocimiento).
Argyis . . . N
1960 Schon Organizational learning (aprendizaje organizacional).

: 7’s: el recurso humano, sus caracteristicas y su educa-
1970 McKinsey g ¥

cion.
1970 Varios Coaching (entrenador).
1970 el Inteligencia de empleados (gestién del capital humano).
Watkins
1970 La Odisea Mentoring (proviene de Mlefltor, personaje del poema
homérico).
Phillip 14 pasos de Crosby: proporcionar la capacitacién nece-
1970 .
Crosby saria a todos los empleados.
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1980 Edward Método Deming: capacitar al trabajador y tener un
Deming programa de educacién o reentrenamiento.

1980 Argyris y Empowerment y learning organization (empodera-
Donald miento y aprendizaje organizacional).

1980 Nonaka Gestién del conocimiento.

1990 Peter Senge Quinta disciplina

Tridngulo de Joiner: reacién entre gestién de la calidad
y gestion del conocimiento.

1995 Joiner

Teorfa basada en los recursos, la diversificacion y las

1995 Wernerfelt

capacidades.
2000 E-learning (aprendizaje electrénico).
2000 Coaching (método para acompaar, instruir o ensefiar).
2000 Development center (centro de desarrollo).

Elaboracién propia, basada en Historia del pensamiento administrativo, de Claude
S. George (1974) y Devenir histérico del pensamiento administrativo, de Ordénez y
Arenas (2014).

El término pedagogia empresarial comenzé a utilizarse a partir del siglo xx en Ale-
mania, para referirse a una especializacion de la pedagogia que “busca contribuir, desde
la reflexién y la practica educativa, a los fines de la empresa” (Fermoso, 1994, p. 309).

La pedagogfa empresarial pretende formar personas en el 4mbito de la empresa y
educar las capacidades humanas, integrando la orientacién técnica y ética (Meza, 2000,
p-77). En 1960, a través de la propuesta de Argyris y Schon se utiliza el término apren-
dizaje organizacional (organizational learning) o gestién del conocimiento, propuesta
por el mismo Argyris y Donald en 1980.

En investigaciones recientes, se encuentran coincidencias con el concepto de apren-
dizaje organizacional de Argyris y Schon (1960): el de gestién del capital humano, de
David Atkins (1970); la teorfa sobre la gestién del conocimiento, de Nonaka (1980);
y el de organizaciones que aprenden, de Senge (1990). Se presenta una diferenciacién
entre la capacitacion y el aprendizaje organizacional.

Hedberg hace notar que el aprendizaje en las organizaciones no es la suma de los
aprendizajes individuales de sus integrantes, pues estan supeditados al sistema vigente
en la organizacion, que consta de visiones, valores y conceptos propios que como pue-
den favorecer el aprendizaje organizacional también pueden impedirlo. Senge pone so-
bre la mesa la necesidad no solo de contar con talento, sino también de saber integrarlo
en una totalidad productiva (Castanieda, 2005).

Esto lleva a delinear dos caminos para el aprendizaje organizacional: Argyris y
Schon (1978) le llamaron de un solo ciclo y de ciclo doble. El primero se refiere a cam-
bios y correcciones que tienen que ver con las premisas ya existentes en la organizacion;
el de doble ciclo s refiere a cambios que llevan a establecer nuevas premisas en la orga-
nizacién y superar las actuales (Castafieda, 2005).

Existen coincidencias en la propuesta de McGill, Slocum y Lei (1992) que hablan
de aprendizaje adaptativo y generativo; el primero facilita la adaptacién al entorno

organizacional y el segundo tiene rela-
cién con la posibilidad de transformar-
lo (Castafieda, 2005). Ambas visiones
coinciden en que el aprendizaje tiene
que ver con cambio, siendo Aramburu
(2000) quien plantea la necesidad de
asociar el aprendizaje al cambio del com-
portamiento organizativo y a la creacién
de una base de conocimiento que pueda
dar soporte a esos cambios (Castafieda,
2005). Ademds, es importante resaltar
que la capacitacién no es la tnica forma
de generar aprendizaje en las organiza-
ciones (Castaiieda, 2005): es necesa-
rio, en palabras de Nonaka y Takeuchi
(1999), un ambiente que facilite el dia-
logo, la discusién, la observacién, la imi-
tacion, la prictica y la experimentacién
(Castafieda, 2005).

Aqui no solo se plantea que se de-
sarrollen procesos educativos al interior
de las organizaciones, sino también es un
llamado a reconocer que esas estrategias
a veces se implementan buscando cam-
bios en la organizacidn, pero no es posi-
ble observar cambios: esto se debe a que
no existe ain un ambiente que fomente
el aprendizaje ni la actitud de compartir
conocimientos o aportar ideas diferen-
tes, quedando solo como acciones cuyo
alcance es mantener el statu quo de la
organizacion.

En otra investigacion, los autores
presentan el concepto de capital intelec-
tual y marcan con ello el paso del mode-
lo industrial al de economia del conoci-
miento, donde ¢l factor competitivo de
las empresas se basa en su capacidad para
aprovechar el conocimiento como un re-
curso. Otros conceptos semejantes son:
Knowledge Society (Tofler), Kwowhow
Society (Sveiby y Lloyd), Information
Society (Giddens), Information Eco-
nomy (Shapiro y Varian), Learning So-
ciety y Learning Economy (Harrison y
Kessels), Network Society (Castells), In-
tangible Economy (Andriessen) y Crea-
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tive Economy (Florida) (Naghi, Jandghi,
Mehdi, Hosvani, y Ramezan, 2010). Los
dejamos, para este caso, sin traduccion,
por ser considerados tecnicismos.

El capital intelectual se conforma
de: capital humano, capital estructural
y capital relacional. El capital humano
se refiere al conocimiento ticito y una
combinacién entre las competencias de
los trabajadores, su actitud y su creativi-
dad; el capital estructural se compone de
la cultura, la estructura y el aprendizaje
organizacionales, ms los procesos ope-
rativos y los sistemas de informacién;
el capital relacional se refiere a capaci-
dad basica e intensidad del mercado, asi
como al indice de lealtad de los clientes
(Naghi, Jandghi, Mchdi, Hosvani, y Ra-
mezan, 2010).

Los autores presentan tres hipdte-
sis: 1) que el aprendizaje organizacional
tiene un impacto positivo en el capital
intelectual; 2) que el capital humano,
el capital estructural y el aprendizaje
grupal tienen un impacto positivo en el
capital relacional; 3) el capital humano
y el aprendizaje organizacional tienen
impacto positivo en el capital estructural
(Naghi, Jandghi, Mchdi, Hosvani, y Ra-
mezan, 2010).

Lo anterior lleva a ubicar al aprendi-
zaje en tres niveles: el individual, el gru-
pal y el organizacional, observando con
esto que los procesos educativos dentro
de la organizacién no siempre impacta-
rdn a toda la organizacion: algunos aten-
derdn cambios en lo individual, otros en
lo grupaly otros se dardn pero de manera
desarticulada.

A continuacién se pone a considera-
ci6n una tabla que integra las aportacio-
nes recientes y conceptos semejantes.

g3§ Nova

Tabla 3. Educacién en contextos laborales durante los siglos XX y xx1.

Aiio Autor Aportacion
1960 Argyris y Schon Aprendizaje organizacional
1970 David Atkins Gestion del capital humano
1980 Nonaka Gestion del conocimiento
1990 Peter Senge Organizaciones que aprenden
Diferenciacién:
1978 Argyris y Schon . .
1992 McGill, Slocum y Lei Agn Ctlctl? /c/ldido':.l y
2004 Gibson y Birkinshaw apta ,IYO genera 1‘,]?
Exploracion/explotacion

Siggelkow y Levinthal

2003 Benner y Tushman (A.
estmcmral) De las organizaciones que aprenden a la ambi-

2004 Gibson y Birkinshaw destreza

(A. contextual).
Simsek et al. (A. reci-
proca)

2009

Fuente: Elaboracién propia basada en Naghi et al. (2010) y Lépez et al. (2012).

DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL A
LA AMBIDESTREZA

aquellas personas que pueden escribir con la mano derecha y con la izquierda

se les llama ambidiestros; organizacionalmente, este término se ha adaptado

para referirse a aquellas empresas que igualmente desarrollan conocimientos
de explotacién (de un ciclo) y de exploracién (de ciclo doble), con la intencién de lo-
grar que el conocimiento individual se convierta en conocimiento colectivo y pueda ser
aprovechado por toda la organizacién (Lépez, Garcfa, y Garcia, 2012).

La ambidestreza es uno de los seis enfoques que intentan explicar de qué manera las
organizaciones adquieren y administran el conocimiento: enfoque basado en los recur-
sos, capital intelectual, capacidades dindmicas, gestién del conocimiento, capacidad de
absorcién y organizacién ambidiestra.

La organizacion ambidiestra aborda el dilema que enfrentan las organizaciones al
conciliar dos objetivos: ser eficientes en el negocio aprovechando los conocimientos
presentes, y ser flexibles para adquirir nuevos conocimientos de fuentes externas que
les permitan aprovechar oportunidades futuras, segtin Raisch y Birkinshaw (2008) y
Simsek (2009) citados en Lépez, Garcfa y Garcfa (2012).
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La organizacion con baja capacidad
de aprendizaje presenta un bajo desem-
pefio en ambos aprendizajes, es una or-
ganizacién con problemas estratégicos,
no logra ser competitivo y no se aventura
a seguir opciones diferentes. Por otro
lado, la organizacién orientada a la ex-
ploracién estd abierta al cambio y busca
nuevas oportunidades pero puede tener
dificultades para llevar sus innovaciones
al mercado de manera rentable y ser efi-
ciente en el proceso productivo.

La organizacién orientada a la explo-
tacion es eficiente en sus procesos pro-
ductivos y de comercializacién y puede
tener un buen desempeno actual, pero se
le dificulta adquirir nuevos conocimien-
tos y sostener su competitividad a largo
plazo. La organizacién ambidiestra tiene
un desarrollo combinado en exploracién
y explotacién (Lépez, Garcia, y Garcia,
2012).

Al momento, las empresas han rea-
lizado algunas acciones que pretenden
alcanzar la ambidestreza. Una de ellas
es el equilibrio puntuado, propuesto
por Siggelkow y Levinthal (2003), cita-
do por Lépez, Garcfa, y Garcfa (2012),
que se logra a partir de alternar largos
periodos para desarrollar conocimiento
de exploracién con largos periodos para
desarrollar conocimientos de explota-
cion. Esta estrategia no ha alcanzado a
reconocerse como el camino para alcan-
zar la ambidestreza dado que no lo hace
simultdneamente.

Otra accién en ese sentido es la
ambidestreza estructural, propuesta por
Tushman y O’Reilly III (1996), Benner
y Tushman (2003) citados en Lépez,
Garcia, y Garcfa, (2012), que consta
del disefio organizacional con departa-
mentos afines a la exploracién y otros a
la explotacién, asi como un sistema de
intercomunicacion y busqueda de obje-
tivos comunes.

Luego estd la ambidestreza contex-
tual, propuesta por Gibson y Birkinshaw
(2004) citado en Lépez, Garcfa, y Gar-
cfa (2012), que trata sobre la capacidad
conductual, ya sea para el conocimiento
de explotacién como el de exploracion.
Esta propuesta propone que se constru-
yan procesos o sistemas que impulsen a
los individuos a juzgar por si mismos la
mejor forma de dividir su tiempo y re-
cursos entre actividades de exploracion
y de explotacion; asi, la ambidestreza se
convierte en una capacidad de los indivi-
duos y no de la organizacion.

Finalmente, se conoce la ambides-
treza reciproca, propuesta por Simsek
et al. (2009) citado por Lépez, Garcfa,
y Garcfa (2012), que implica el desarro-
llo secuencial de los aprendizajes entre
diferentes unidades de la organizacion.
Es una combinacién entre el equilibrio
puntuado y la ambidestreza estructural
desde la perspectiva tedrica de las redes
sociales. La ambidestreza puede lograrse
a través de alianzas estratégicas y redes
interorganizativas para combinar capaci-
dades de exploracion y explotacion.

CONCLUSIONES

os procesos educativos que se

dan en contextos laborales se

van transformando a partir de las
nuevas necesidades de produccién, los
retos en competitividad y los requisitos
para permanecer en un mercado global
que no se limita a la produccion de pie-
zas, sino que da cumplimiento a obliga-
ciones ambientales, de desarrollo perso-
nal, de equidad de género, legales y mds.
Los procesos educativos que se dan

en contextos laborales presentan dificul-
tades en cuanto a la verificacién de su
efectividad, el tiempo de que se dispone
para realizarlos y llevarlos hacia todas las
personas que integran la organizacién
y la cantidad de personas en continua

entrada y salida de la organizacién. Los
procesos educativos no se terminan, mas
bien se deben sostener a través del tiem-
po.

Asi como hay conocimientos que se
deben reforzar y mantener, hay otros que
se deben crear. Es en esta paradoja don-
de se encuentra la busqueda de la ambi-
destreza: ser capaz, como organizacién,
tanto de sostener el conocimiento util
y conocido como de romper esquemas
y encontrar nuevas y mejores formas de
realizar el trabajo, de relacionarse entre
si, de liderar equipos y mds.

Segun la revisién tedrica hecha para
esta investigacion, la ambidestreza es un
término complejo que no se logra de ma-
nera lineal. No debe olvidarse que parte
de una metéforay se implementa en otra:
la organizacidn, para ser implementada,
requerird de la total determinacién de
los niveles jerdrquicos mas altos, inver-
sion econdmica e ingresar en un proceso
de cambio organizacional para introdu-
cir la idea de la ambidestreza a la cultura

laboral.
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RESUMEN

a presente investigacién tiene

como objetivo abordar el tema

del “robo hormiga” en las em-
presas maquiladoras de Ciudad Juérez,
Chihuahua, ya que es un tipo de fraude
financiero que se presenta con mucha
frecuencia en el sector maquilador y
cuando es detectado en la mayoria de las
ocasiones ya es demasiado tarde. Por tan-
to, es importante para las empresas ma-
quiladoras contratar los servicios de un
auditor financiero independiente, que
les ayude a detectar este tipo de fraude,
quien debe mantener la postura de un
profesional escéptico, con el compromi-
so ético de saber de dénde proviene la
informacion revisada, entre otras cosas,
para con esto ayudar a la empresa a cono-
cer dénde se estdn presentando irregula-
ridades y donde puede estar presente el

fraude. Cabe destacar que, en ocasiones,
las empresas caen en el error de confun-
dir la funcién del auditor con la del de-
tective; por tanto, se tomé también la
decisiéon de tratar de aclarar el término
de auditor ante las partes interesadas.

Palabras clave: auditoria, robo hor-
miga, escepticismo, fraude, ética.

ABSTRACT

his research addresses the is-

sue about the “ant theft” in the

magquiladoras of Ciudad Judrez,
Chihuahua, because it is a type of fraud
that occurs frequently in the manufac-
turing sector and when it is detected in
the majority of cases it is too late. So it
is important for the maquiladoras hire
the services of a financial auditor to help
companies who has to maintain the pos-
ture of a skeptical professional with the
ethical commitment to know where the
revised information come from among
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other things, and with this information
help the company to know where are
showing irregularities and fraud which
may be present. But companies make
the mistake of confusing the role of the
auditor with the detective; so the deci-
sion to try to clarify the term auditor to
stakeholders was taken.

Keywords: audit, “ant theft”, skepti-
cism, fraud, ethics.

INTRODUCCION

| tema abordado en la presente in-

vestigacion ha sido conocer el im-

pacto del famoso “robo hormiga”
en las empresas maquiladoras de Ciudad
Judrez, Chihuahua, con énfasis en el drea
de la auditorfa financiera, ya que por me-
dio de la realizacién de este tipo de audi-
torias, se han descubierto fraudes finan-
cieros en este sector empresarial, debido
a que el auditor, al utilizar y aplicar las
normas y procedimientos de auditoria,
encuentra discrepancias, de tal forma
que al indagar més a fondo se descubre
que son fraudes debido al “robo hormi-
ga’, que se habia estado cometiendo por
un lapso. Es por ello que las empresas
magquiladoras recurren a la contratacién
de una auditoria financiera cuando se
tiene la sospecha de que en las mismas
se estd cometiendo un fraude; por tanto,
se decide contratar dicha auditorfa y es
cuando el auditor independiente entra
en accién, y si existe fraude este profesio-
nal lo descubrird y dard su opinién sobre
las anomalias que encontrd y comproba-
ra si eran verdad o no las sospechas que
se tenfan de dicho fraude. El objetivo de
esta investigacion es abordar el tema del
“robo hormiga” en las empresas maqui-
ladoras de Ciudad Judrez, Chihuahua.
Tras esta breve introduccidn, enseguida
se presenta el marco tedrico, luego la me-
todologia, después los resultados y, final-
mente, las conclusiones.

MARCO TEORICO

I estudio de la auditoria financie-

ra y sus agentes involucrados ha

sido un tema un tanto estudiado.
Por tanto, encontrar antecedentes sobre
investigaciones recientes no €s una tarea
muy dificil, debido a que alrededor del
mundo se investiga con el fin de forta-
lecer las bases de esta profesién, para
que sea de mayor utilidad tanto para las
empresas como para los profesionistas
que ¢jercen esta profesion, y siendo asi,
a continuacién se muestran sintetizados
articulos arrojados de investigaciones
recientes (Viegas y Pérez, 2009; Viloria,
2004, 2009; Wainstein y Casal, 2006;
Villardefrancos y Rivera, 2006; Resén-
diz, 2013; Salles y Juan, 2002).

Los antecedentes de la actividad de
auditorfa datan desde los tiempos de los
egipcios, pero su auge se presentc’) en los
tiempos modernos, y es similar a como la
conocemos hoy en dia, ya que su objeti-
vo se limita meramente a la actividad de
control y asume una posicion de aseso-
ramiento a las empresas (Arroyo, 2013;
Canetti, 2008; Canibano, 2006; Carri-
zo, 2010). Después de esto se delimita-
ron diferentes tipos de auditorfa, a las
que llamaron ramas de la auditorfa, que
son auditorfa externa o independiente,
auditorfa interna y auditorfa guberna-
mental. Otra tipificacion de auditoria es
la que se divide en financiera, operativa,
de cumplimiento, de rendimiento y la re-
visién especial (Villardefrancos y Rivera,
2006; Sanchez, Salas y Rodriguez, 2006;
Murphy, 2009; Fronti y Sudrez, 2008).

Los auditores deben implementar
técnicas para prevenir y combatir la co-
rrupcién, porque ésta genera un llamado
riesgo de auditorfa, que posibilita que
el auditor genere un informe incorrecto
por no haber detectado errores o irre-
gularidades  significativas  (Wainstein
y Casal, 2006; Falconi, 2006; Cayao y
Gasca y M. Mar, 2008). En este sentido,
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el comité de practicas internacionales de
auditoria de la ifac emitié un pronun-
ciamiento sobre fraude y error, y sefiala
que el fraude es el acto intencional de
uno o mds individuos que, junto con la
gerencia, empleados o terceros, originan
la presentacién de estados financicros
que contienen falsedades. Por tanto, es
importante hacer énfasis en este punto,
para poder asi combatir todo tipo de
fraudes, y en especial en el que se enfoca
esta investigacion, que es el “robo hormi-
ga” en la industria maquiladora en Ciu-
dad Judrez, Chihuahua (Garcfa, 2007,
2012; Cattani, 2009; Ocampo, Trejos y
Solarte, 2010).

El auditor debe reunir ciertas cuali-
dades para que sea seleccionado de entre
todos los auditores, al destacar por su
preparacion, y para esto debe tener los
siguientes elementos de competencias:
a) Saber. Debe tener los conocimientos
necesarios para poder desempefar su tra-
bajo; b) Saber hacer. Debe ser capaz de
aplicar los conocimientos que adquirié
cuando estudid, utilizando sus habilida-
des y destrezas para cumplir su trabajo;
c) Saber estar. Se debe apegar a las reglas
que la empresa tiene, en la cual estd rea-
lizando su trabajo, al respetarlas y usarlas
adecuadamente; d) Querer hacer. Debe
tener comportamientos que demuestren
su competencia, incluyendo aspectos
motivacionales; e) Poder hacer. Es im-
portante que disponga de los medios y
recursos necesarios, para que pueda efec-
tuar bien su trabajo y llevar a cabo los
comportamientos incluidos en las com-
petencias (Sdnchez, Salas y Rodriguez,
2006; Garcia, 2007).

La independencia mental es un con-
cepto de mucha importancia en el papel
del auditor, ya que de esto depende la
conflanza que se le tendrd por parte de
la empresa que sera auditada (Escalante,
2009). En muchos casos se puede pre-
sentar la duda de que si el trabajo del
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auditor puede ser conflable, por tanto,
es fundamental que éste trabaje de la
forma mds profesional posible, lo cual
le ayudard a ganar la confianza, ademés
de que debe ser ético, y esto implica
que si desconoce acerca del giro de la
empresa, tiene parientes consanguineos
trabajando en la empresa auditada o,
al menos, piensa que puede peligrar su
independencia profesional, debe tomar
la decisién de no hacer ese trabajo y no
perder su independencia (Viloria, 2009;
QOchoa, Zamarra y Guevara, 2011; Esca-
lante y Hulett, 2010).

Una de las mayores preocupacio-
nes de las empresas ha sido, por mucho
tiempo, la de coémo combatir el fraude
o, al menos, minimizar su impacto, y
muy probablemente se debe a la falta de
eficiencia del control interno de dichas
compaiifas, ya que sus estrategias no son
tan buenas como ellos piensan. Una de
las principales causas por las cuales no
se combate o se evita el fraude, es por el
inadecuado enfoque al combatirlo. Otra
causa podria ser la carencia de una es-
tructura dindmica de controles de las or-
ganizaciones, que permite que el fraude
se dé sin que las empresas puedan identi-
ficarlo rapidamente. Otro factor impor-
tante que permite que el fraude se dé, es
la deficiente utilizacién de tecnologias
para combatirlo, ya que, como sabemos,
hoy en diala tecnologia es muy avanzada
y muy probablemente no se sabe cémo
utilizarla en beneficio de la empresa (Ra-
mos, 2006; Martin y Mancilla, 2009;
Arreghini, 2011; Alfonso et al,, 2012;
Garcia, 2012).

La persistente informacion sobre la
debilidad de los sistemas de informacién,
asi como el lucro ilicito debido a las fallas
del control interno, entre otras causas,
ofrecen el escenario perfecto para que
aparezcan personas con la intencidn de
cometer fraude en las empresas (Ocam-
po, Trejos y Solarte, 2010; Garcta, 2008).

El “robo hormiga” tiene un gran
auge no solo en la industria maquilado-
ra, sino en todas las empresas del pais, ya
que durante el periodo de inicio del ciclo
escolar éste aumenta considerablemente,
porque los empleados empiezan a llevar-
se a sus casas lapices, hojas de maquina,
marcadores, pegamento, plumones, boli-
grafos y todo tipo de materiales de ofici-
na que pueden ser de uso para sus hijos
cuando regresen a clases, lo que genera
pérdidas elevadas en dichas compaiifas,
porque no solo un par de empleados son
los que se roban este tipo de materiales,
sino que la gran mayorfa lo hace.

Las cifras que las empresas arrojan
en relacion con las pérdidas de papele-
ria y utiles, ha llegado hasta 85% de lo
que se adquiere; por tanto, este tipo de
€eventos negativos es critico, por lo quees
de vital importancia que se fomente una
cultura de honestidad en los empleados,
para que esto no se siga presentando, ya
que puede culminar con su despido por
estar robando a las empresas que les die-
ron la oportunidad de trabajar con ellos
(Reséndiz, 2013; Marques, 2002; Lépez
y Sénchez, 2012; Lozano, 2007).

METODOLOGIA

| tipo de investigacion llevada a

cabo es exploratoria, ya que el

tema del “robo hormiga” en la
industria maquiladora de Ciudad Judrez
es un tema que ha sido investigado muy
poco, por tanto, se tomd la decisién de
profundizar al respecto, ademds de que
podria ser el inicio de una investigacién
mucho més profunda para tener miés
fundamentos sobre el tema. La investiga-
cién que se pretende realizar se iniciard
con un andlisis sobre c6mo se pudiera
dar el “robo hormiga” en la empresa ma-
quiladora. Luego se elaborard un cuestio-
nario que serd aplicado a 15 contadores
publicos docentes de la Universidad

Auténoma de Ciudad Judrez, que han
efectuado trabajos de auditorfa financie-
raen laindustria maquiladora de Ciudad
Judrez. Después se procederd a elaborar
un manual de buenas précticas de audi-
toria contable enfocado en la deteccién e
inhibicién del “robo hormiga” en la em-
presa maquiladora, de ser necesario. En
relacion ala recopilacién de datos, el ins-
trumento que se utilizard en esta investi-
gacion serd la aplicacién de una encuesta
alos auditores, la cual contendr4 pregun-
tas relacionadas con la investigacién y las
posibles respuestas serdn medidas con la
escala de Likert (Hernandez, Fernandez
y Baptista, 1997).

RESULTADOS

espués de llevar a cabo la apli-

cacién de las encuestas a los

auditores con enfoque en el
sector maquilador, que son los que com-
prenden la muestra de la presente investi-
gacion, los resultados més sobresalientes
son los siguientes:

Una de las preguntas que se les hizo
a los auditores encuestados fue si en sus
auditorfas se han presentado casos de
“robo hormiga” y 53% contestd que si,
mientras que 47% dijo que no. En esta
pregunta se logré apreciar que dicho
fraude se sigue presentando en el sector
magquilador a nivel local, lo cual es un
tanto alarmante porque es un fraude
que puede ser muy perjudicial para este
sector.

En otra pregunta se cuestionaba a los
auditores sobre las 4reas de las empresas
magquiladoras que consideraban mds vul-
nerables para que se pudiera presentar el
“robo hormiga’, a lo que respondieron
que por orden de importancia eran las
siguientes:

1) Almacén de materias primas
2) Departamento de Compras
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3) Almacén de papelerfa

4) Departamento de Cobranza

5) Departamento de Recursos Hu-
manos

6) Proveedores.

Segun lo que los auditores encuesta-
dos manifiestan, el almacén de materias
primas es el mds afectado por el “robo
hormiga”, ya que en el sector maquilador
se manejan componentes muy pequefios
que pueden ser extraidos ilicitamente de
forma més sencilla, ademds de que existe
muchisimo movimiento de mercancias,
lo cual se puede prestar a que sean extra-
viadas o hurtadas durante su movimien-
to a otros departamentos. El segundo
departamento mds afectado es el de
Compras, ya que dicho fraude se puede
presentar debido a que se compra cierta
cantidad de mercancias y luego se infor-
ma que se adquirié una cantidad menor
y asi se estarfa desviando una pequena
cantidad de éstas, que al final de algin
periodo largo podria repercutir en una
pérdida alta para la empresa. Otro alma-
cén que llama mucho la atencién de los
auditores es el de papelerfa, ya que como
generalmente son mercancfas pequefias,
se puede dar el caso de que se pidan algu-
nas para algtin departamento, pero quien
las solicit6 o quien trabaja en ese depar-
tamento las utiliza para fines personales y
no para los de la empresa.

Otra pregunta hecha a los auditores
fue que si consideran que en la industria
magquiladora confunden el término de
auditor con el de detective; la mayoria
de los auditores con menor experiencia
contesté que no lo confunden, a diferen-
cia de los auditores mds experimentados,
quienes respondieron que si se han en-
frentado a casos donde las empresas ma-
quiladoras confunden el término.

La siguiente pregunta hecha a los
auditores fue acerca de si las expectativas

que la empresa auditada tiene en relacién
con la funcién del auditor independien-
te son acordes a la realidad de un trabajo
de auditorfa. La respuesta de la mayoria
de los encuestados fue afirmativa. Refe-
rente a esta pregunta, cabe destacar que
el grado de experiencia profesional por
parte de los auditores encuestados deter-
miné la respuesta, es decir, se encontré
que los auditores con menor experiencia
comentan que las expectativas de las em-
presas maquiladoras al contratar un au-
ditor si son las reales, por la razén de que
dichas compaiifas conocen de antemano
el servicio profesional que estdn contra-
tando. Ello, a diferencia de las respuestas
de los auditores con mayor experiencia,
quienes comentaron que en ocasiones su
funcién como auditores no es acorde a lo
que las empresas esperan de ellos.

La siguiente pregunta efectuada a
los auditores encuestados fue para cono-
cer la decision que tomarfan si se les pre-
sentara el caso de un fraude financiero
al momento de estar prestando sus ser-
vicios de auditorfa. Las respuestas de los
encuestados, sin importar su experien-
cia, fue que de inmediato informarfan
a la compainia del fraude encontrado, lo
que demuestra que la posicién del audi-
tor independiente, al menos a nivel local,
es atn escéptica, analitica y con ganas de
hacer el trabajo de la mejor manera posi-
ble, lo que deja muy buen sabor de boca
sobre los auditores que se desempefian
en el sector maquilador y que, ademis,
son docentes de la Universidad Auténo-
ma de Ciudad Judrez, lo cual marca cier-
ta diferencia, porque estos auditores, tan
comprometidos con la profesion, trans-
miten ese compromiso a sus estudiantes.

La tltima pregunta del cuestionario
que fue aplicado a auditores con expe-
riencia en el sector maquilador, trata
sobre la disponibilidad de las empresas
auditadas referente a algin trabajo de
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auditoria, ya que se cuestiond si éstas
brindan la informacién necesaria a los
auditores cuando efectdan un trabajo
de auditorfa, y las respuestas de los au-
ditores fue afirmativa, es decir, que las
compaiifas brindan incondicionalmente
la informacién requerida; por tanto, el
auditor que estd efectuando el trabajo, lo
puede hacer de la mejor manera posible
porque la empresa auditada le estd pro-
porcionando las herramientas necesarias
para poder llevar a cabo un mejor trabajo
y asi cumplir con las expectativas que la
compaiiia se plante6 al momento de soli-
citar la auditoria.

CONCLUSIONES

espués de haber analizado los

resultados obtenidos de las en-

cuestas aplicadas a los audito-
res independientes, se pudo determinar
que el “robo hormiga” en la industria
magquiladora es un fenémeno que se pre-
senta con cierta frecuencia, debido prin-
cipalmente a la falta de control interno
de las companias. Segtin los encuestados,
las 4reas més vulnerables por orden de
importancia fueron las siguientes: a)
Almacén de materias primas, b) Depar-
tamento de Compras, ¢) Almacén de pa-
peleria, d) Departamento de Cobranza,
¢) Departamento de Recursos Humanos
y f) Proveedores.

Cabe destacar que los encuestados
son profesionistas que desempenan el
trabajo de auditoria de la mejor manera
posible, ya que ain conservan ese deseo
de conocer mis a fondo lo que la em-
presa hace al momento de efectuar su
trabajo, quienes se muestran escépticos
y, ademds, analiticos, lo cual es muy im-
portante porque asi dejan ver que el tra-
bajo que un auditor realiza en el sector
magquilador, lo hace de una manera pro-
fesional con apego a las normas que rigen
la profesion, tales como las normas de in-
formacion financiera y las de auditoria.
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Es menester resaltar que la funcién
del auditor independiente, segtin esta
investigacion, es bien aceptado por las
empresas maquiladoras que solicitan el
servicio de auditorfa financiera, ya que la
mayorfa de éstas tiene la idea de lo que
es la profesion, lo que las hace recurrir a
dichos servicios, ademds de que en los ca-
sos que no se entiende bien la profesion,
los auditores tratan de dejar en claro lo
que realmente es un trabajo de auditoria,
para que las expectativas de la companifa
sean acordes al trabajo que en realidad
efectuaran los auditores.

Las propuestas que se pueden hacer
a los auditores del sector maquilador
son:

o Que sigan haciendo su trabajo con
muchisima entrega y dedicacion;

¢ Que sean siempre personas escép-
ticas;

o Que sean siempre muy analiticos;

o Que tengan ganas de saber de dén-
de proviene la informacién que se
les proporciona;

o Que sean éticos incondicionales,
sin importar el trabajo que reali-
cen;

o Que afronten la realidad de la pro-
fesion y que siempre estén cons-
cientes de que son profesionistas y
que no deben hacer ni mis ni me-
nos por alguien en especial , sino
que deben ser imparciales cuando
estén cjerciendo la profesion; y

e Poner en alto la profesién y no
dejar que ésta sea menospreciada
por nadie, sino que sea reconocida
como lo que es: una profesién muy
importante en nuestros tiempos.
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considerando pdginas de 26 lineas y 64 golpes por cada linea

Los cuadros y el trazado de grificas deberan estar elaborados en Excel
para Windows, indicando el nombre de cada uno de ellos (incluyendo
un archivo por cuadro o gréfica). Asimismo, las ilustraciones, cuadros y
fotografias deben referirse dentro del texto, enumerarse en el orden que
se cita en el mismo, e indicar el programa de cémputo en el que estin
elaborados. Estos deben explicarse por si solos, sin tener que recurrir al
texto para su comprension; no incluir abreviaturas, indicar las unidades y
contener todas las notas al pie y las fuentes completas correspondientes.
Las referencias bibliogréficas deben asentarse de la  forma
convencionalmente establecida en espaiol, es decir, indicando éstas en el
cuerpo del texto de la siguiente manera: Apellido del autor, fecha: nimero
de paginas (Foucault, 1984:30-45). La bibliografia completa se presenta
sin numeracion al final del articulo.

Al citar los titulos de libro, se deben utilizar mayusculas s6lo al inicio y
en nombres propios, para los titulos en el idioma inglés, se respetard la
ortografia original.

Al menos la primera vez, se debe proporcionar la equivalencia completa
de las siglas empleadas en el texto, en la bibliografia y en los cuadros y las
gréficas.



n) El autor debe anexar una carta debidamente firmada donde manifieste
que estd de acuerdo en que su escrito sea sometido a arbitraje, asi como da
la facultad al director de RUA para modificar el contenido. Es necesario
ademds que se declare que el escrito presentado es inédito y se manifestard
que se ceden los derechos.

o) Distribuir los datos de las referencias bibliogréficas de la siguiente
manera:

FICHA DE LIBRO

Apellidos, nombre del autor. T#ulo del libro. Lugar de edicién: Editorial, ano, nimero de
paginas.

Ejemplos:

Foucault, Michel. Las palabras y las cosas. México: Siglo XXI, 1984, pp. 30-45.

Levine, Frances. “Economic perspectives on the Comanchero trade”. En: Katherine A
Spielmann (ed.). Farmers, hunters and colonists. Tucson, AZ: The University of

Arizona Press, 1991, pp. 155-169.

FICHA DE REVISTA

Apellidos, nombre del autor. “Titulo del articulo”. Nombre de la revista, nimero, volumen,
fecha, nimero de péginas.

Ejemplos:

Conte, Amedeo G. “Regla constitutiva, condicidn, antinomia”. Ndesis, nim. 18, vol. 9, enero-
junio 1997, pp. 39-54.

Krotz, Esteban. “Utopfa, asombro y alteridad: consideraciones metatedricas acerca de la

investigacion antropoldgica”. Estudios sociolégicos, num. 14, vol. 5, mayo-agosto 1995, pp.

283-302.

CONTRIBUCIONES EN TEXTOS
ELECTRONICOS, BASES DE DATOS Y
PROGRAMAS INFORMATICOS

Responsable principal (de la contribucién). “Titulo” [tipo de soporte]. En: Responsable
principal (del documento principal). Titulo. Edicién. Lugar de publicacién: editor, fecha
de publicacidn, fecha de actualizacién o revision [fecha de consulta]**. Numeracién y/o
localizacién de la contribucién dentro del documento fuente. Notas*. Disponibilidad y
acceso**. Numero normalizado*

Ejemplo:

Political and Religious Leaders Support Palestinian Sovereignty Over Jerusalem. IN Eye
on the Negotiations [en linea]. Palestine Liberation Organization, Negotiations Affairs
Department, 29 August 2000 [ref. de 15 agosto 2002]. Disponible en Web: <http://www.
nad-plo.org/eye/pol-jerus.html>.



