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PRESENTACION

on el nimero 21 de nuestra revista, que hoy presentamos, seguimos avanzando en el
objetivo de poner al corriente la periodicidad, y elevar la calidad de la misma.

Este 6rgano de difusién se perfila como un excelente instrumento para que nuestros profesores
difundan sus investigaciones, a la vez que cumple con una funcién igualmente importante: la de
vincularnos con investigadores de otras instituciones con los cuales se comparten experiencias y
se fortalecen los lazos de interés comin en el ambito académico.

Bajo el titulo de Globalizacion, efectos en el sector ptblico y en las organizaciones, este nimero
se introduce en los problemas mas apremiantes de la sociedad contemporanea. Temas como el del
presupuesto publico, la teorfa organizacional, la politica y la comunicacién son analizados desde
diferentes perspectivas, llegando a conclusiones que, como en todo proceso de conocimiento,
despiertan polémica, y en eso radi- ca la riqueza de dicho proceso.

En el primer articulo, Presupuestos Pablicos jInstrumento Politico o del Desarrollo?, Cristina Teresa
Penso D’Albenzio y Galileo Acosta Tovar nos invitan a reflexionar sobre una tarea en la cual, como
ciudadanos, tenemos la oportunidad de participar, pero que en nuestros dias hemos relegado —quiza
por negligencia o por desconocimiento- a nuestros representantes: la elaboracion y el destino de
los presupuestos publicos.

Los autores evocan un supuesto debate entre Maquiavelo y Montesquieu que Maurice Joly presentara
en 1974, y Joly los utiliza precisamente a ellos porque sus conceptos permanecen tan vigentes y
vélidos en nuestros dias como entonces, y el articulo concluye con un estudio del caso de la ciudad
de Porto Alegre, Brasil: una experiencia exitosa, producto de la participaciéon ciudadana en la bus-
queda de justicia social.

Por su parte, Héctor Rogelio Nafez Estrada desglosa en el segundo articulo los efectos de la
reforma financiera que a lo largo de 10 anos llevaron a la banca mexicana a la quiebra. Analiza
los efectos de la reforma financiera y la serie de factores que desembocaron en la profunda crisis
sufrida por México en 1994 vy, finalmente, en el denominado “efecto tequila”.
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Por increible que parezca, segln sefiala el autor Nufiez Estrada, “los actores supervisores y de
inspeccién y vigilancia.... no quisieron actuar oportunamente cuando el problema se iniciaba y
crecia, sino que empezaron a actuar a partir de la explosién de la quiebra bancaria.” Como resultado
de esta negligencia, los mexicanos habremos de pagar las consecuencias durante los préximos 30
anos.

En Comunicacién Politica en la Era de la Globalizacién, Murilo Kuschick plantea la importancia
que los medios masivos de comunicacién han adquirido a la luz de la globalizacién en la promo-
cion de la imagen de los politicos y para la eventual aceptacion de sus propuestas, y lo ilustra con
ejemplos concretos: el uso que Cuauhtémoc Cardenas y Rosario Robles hicieron de los medios
durante sus respectivas candidaturas en el Distrito Federal, y sus repercusiones.

El siguiente articulo de Marfa Teresa Godinez y Rebeca Pérez Calderén nos presenta un estudio
del proceso creativo que ha dado lugar a nuevos modelos administrativos a través de los medios de
produccion. La hipétesis parte de analizar el origen y la evoluciéon del hombre a través de sus
organizaciones desde los tiempos prehistéricos hasta nuestra era, pasando por el esclavismo, el
sistema feudal y la Revolucién Industrial, entre otros.

Finalmente, se anotan los aspectos relevantes del proceso creativo: las teorias, el proceso vy la
aplicacion de la creatividad en la solucion de problemas, asi como los mitos y realidades que
influyen en la percepcién de la gente. ‘

Por Gltimo, Maricela L6pez Galindo y Silvia Ofelia Pérez Rueda nos brindan un panorama de
la posicién que guardan las empresas en el ambito mundial actual, para hacernos conscientes del
papel que el conocimiento de la gente (habilidades, cultura, valores, entre otros) esta adquiriendo
en este contexto: se convierte en un bien cuyo valor esta desplazando al de los bienes fijos en la
nueva estructura empresarial.

De ahi que la utilizacién de conocimiento en todos los procesos se plantee como la respuesta
a los nuevos retos que encaran los empresarios ante la globalizacion. La importancia de “la gestion
del conocimiento en las organizaciones ante la globalizacién”, estudia desde diversos puntos de
vista las caracteristicas y las posibilidades para desarrollar el potencial de la gente en las empresas.

Mtro. Pedro Martinez Martinez
Jefe del Departamento de Administracion

Gestiéon y estrategia
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7  Presupuestos pablicos jinstrumento politico
o del desarrollo?

Cristina Teresa Penso D’Albenzio

Galileo Acosta Tovar

Profesores investigadores del Departamento

de Administracién de la UAM-A

Al enfrentar las ideas de Maquiavelo y Montesquieu

(a mas de un siglo de su generacion), podemos percibir

que muchas cuestiones sobre los presupuestos pabli-

cos son aun validas en las discusiones actuales. A la

luz de sus teorias analizamos la forma en que se

elaboran y manejan los presupuestos en nuestro pais

hoy en dia, asi como la importancia y la repercusion

de estas decisiones.

Se analizan ademas los pros y contras de la par-
ticipacion ciudadana en los presupuestos pablicos y
se estudia el caso de Porto Alegre, Brasil, y su posible
aplicabilidad en otros paises.

7  Public Budgets, an instrument for politics
or for development?

Cristina Teresa Penso D’Albenzio

Galileo Acosta Tovar

Professors and researchers of Administration

Department of UAM-A

Confronting the ideas of Machiavelli and Montesquieu
(more than 100 years after they were conceived), we
can perceive that many issues on public budgets are
still valid in today’s discussions. In the light of their
theories, we analyze the way in which budgets are
made and managed in our country nowadays, as well
as the importance and repercussion of these decisions.

Besides, the pros and cons of citizens’ participation
in public budgets are analyzed, and we present the
case of Porto Alegre, Brazil, and the possibility of its
application in other countries.

17 Elementos de la teoria organizacional para
abordar la reforma bancaria del Estado
mexicano y el cambio en las instituciones
crediticias

Héctor Rogelio Nunez Estrada

Profesor investigador del Departamento

de Administracion de la UAM-A

Se estudian las causas de las fallas en la reforma

bancaria en México que culminé con la quiebra fi-

nanciera de 1995, sobre la base de diferentes aspec- -
tos de la teorfa organizacional.
Esta reforma tuvo dos etapas: la primera, de 1990

a 1994, en la cual se posibilité la reprivatizacion de

la banca y las expectativas de crecimiento no se

concretaron, culminando en el llamado “efecto
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tequila”; y la segunda etapa, que inicié en 1995, y
que en gran medida se abocé a resolver los proble-
mas creados por la crisis mencionada.

Los cambios del entorno organizacional, decisio-
nes equivocadas, y una apreciacion errénea por parte
de las autoridades financieras gubernamentales
fueron, entre otras, las razones de un cambio organi-
zacional fallido, a rafz de la cual la reorganizacién
bancaria se convirtié en un proceso fuera de control.

17 Elements of the organizational theory to
address the banking reforms in the Mexican
State and the change in credit institutions

Héctor Rogelio Nufiez Estrada

Professor and researcher of Administration

Department of UAM-A

The causes for the failures in the banking reform in

Mexico that resulted in the financial crack of 1995

are studied, based on different aspects of the

organizational theory.

This reform had two stages: the first, from 1990 to
1994, where the re-privatizing of banks was allowed
and the expectations of growth were not fulfilled,
resulting in the so called “tequila effect”. And the second
stage, which began in 1995, and was mostly dedica-
ted to solving the problems created by this crisis.

Changes in the organizational environment, wrong
decisions, and a mistaken appreciation from the
financial authorities of the government were, among
others, the reasons for a failed organizational change,
from which the reorganization of the banks became
an out-of-control process.

28 Comunicacion politica en la era de la
globalizacion
Murilo Kuschick
Profesor investigador del Departamento
de Sociologia de la UAM-A
El objetivo del presente articulo es sefialar algunas de
las modificaciones que se han inscrito en el ambito
del subsistema politico-electoral mexicano al alterar-
se la relacién entre los paises a partir del proceso
globalizador. Pese a que la politica trate de asuntos
de indole local, existe un conjunto de condiciones
que si bien antes no eran trascendentales en el acon-
tecer politico —como es el caso de la percepcién de
la popularidad y de la imagen de los politicos—, se
han vuelto un elemento fundamental, ya que sin ellos
los politicos no pueden aspirar, como en el caso de
México, a un puesto de representacién popular, fe-
nébmeno que no existia con estas connotaciones
anteriormente.

(Aestién vy estrategia
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28 Politics communications in the

globalization era
Murilo Kuschick
Professor and researcher of Sociology
Department of UAM-A '
The objective of this article is to list some of the changes
that have occurred in the political-electoral
environment of Mexico as the relationship between
countries has been altered as a result of the
globalization process. Despite the fact that politics
deal with local matters, there is a group of conditions
which, although they were not transcendental in
the political everyday life —as is the case with the
perception of popularity and the image of politicians—
they have become a fundamental element since,
without them, politicians cannot strive, such as is the
case in Mexico, to a position of popular representation,
a phenomenon which did not exist previously with
these conditions.

37 Reflexiones acerca de la creatividad en la
solucion de problemas en las
organizaciones

Maria Teresa Godinez Rivera
Rebeca Pérez Calderon
Profesoras investigadoras del Departamento
de Administracion de la UAM-A
Una descripcién de la creatividad a través de los modos
de produccion y los aspectos relevantes que estimu-
lan o entorpecen la creatividad, y un anélisis histérico
de las necesidades que han Ilevado al hombre a crear
los diversos sistemas de produccién y el papel que
la creatividad ha jugado en el desarrollo de las teorfas
organizacionales y administrativas.

Todo ser humano cuenta con potencial creativo,
pero una serie de limitaciones y restricciones —adqui-
ridas, la mayoria de ellas— le impide incrementar esta
capacidad; sin embargo, un estudio del proceso de
la creatividad muestra cémo ésta puede aprovecharse
al maximo para la soluciéon de problemas en las
organizaciones.

37 Reflections on creativity for solution of
problems in organizations

Maria Teresa Godinez Rivera

Rebeca Pérez Calderdn

Professors and researchers of Administration

Department of UAM-A

A description of creativity through the modes of
production, and the relevant aspects that stimulate or
hamper creativity, and a historical analysis of the needs
which have led man to create the different systems
of production and the role that creativity has played
in the development of organizational and managerial
theories.

Every human being has a creative potential, but a
series of limitations and restrictions —most of them
acquired— keeps them from increasing this ability;
nevertheless, a study of the creativity process shows
how to take full advantage of it to solve problems in
the organizations.

48 La importancia de la gestion del
conocimiento en las organizaciones ante la
globalizacion

Maricela Lépez Galindo

Silvia Ofelia Pérez Rueda

Profesoras investigadoras del Departamento

de Administracion de la UAM-A

Las organizaciones, dentro del actual contexto de

globalizacion, tienen la necesidad de crear ventajas

competitivas sostenibles en el tiempo, y descubren
que sus activos intangibles son los que aportan
verdadero valor, generandose asi la Gestion del Co-
nocimiento.

Para lograr una efectiva gestién del conocimiento
es necesario compatibilizarla con la estrategia de la
organizacion.

48 The importance of the management of
knowledge in organizations in the face of
globalization

Maricela Lépez Galindo

Silvia Ofelia Pérez Rueda

Professors and researchers of Administration

Department of UAM-A

Organizations, within the current context of

globalization, have the need to create competitive

advantages that are sustainable throughout time, and
discover that their intangible assets are the ones
contributing true value, thus generating the
management of knowledge.

To achieve an effective management of knowledge
it is necessary to make it compatible with the strategy
of the organization.

Giestion y estrategia
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Cristina Teresa Penso D’Albenzio
Galileo Acosta Tovar

Introduccion

a gran deuda publica interna y externa asf como

las exigencias de la apertura externa de preser-

var la disciplina fiscal, establecen restricciones
a los presupuestos publicos. Con el argumento de
que el desarrollo exige esfuerzos, cobra fuerza la idea
de los presupuestos equilibrados y se justifica la dis-
minucion de los gastos publicos. Por ende, el rechazo
de la expansion del gasto publico por sus efectos
adversos sobre |a economia incide en los gastos so-
ciales y tiene un impacto desfavorable sobre las
condiciones de vida de la gran mayoria de la pobla-
cion del pais.

En el presente trabajo se invita a |a reflexion sobre
algunos problemas cruciales en relaciéon con los
presupuestos pUblicos. En primer lugar se cuestio-
na su contribucién para hacer viable el desarrollo.
Posteriormente se analiza la posibilidad de Ilevar
a la practica un proceso presupuestal de caracte-
risticas incluyentes, que incorpore no sélo la
opinién de los ciudadanos, sino su participacion
en las decisiones sobre la asignacién de recursos
para el desarrollo.

PRESUPUESTOS PUBLICOS
;INSTRUMENTO POLITICO O DEL DESARROLLO?

Profesores investigadores del Departamento de Administracion de la UAM-A

Para exponer las divergencias de opiniones con
relacion a los usos de los presupuestos, se recurre a
una conversacion imaginaria entre dos importantes
filosofos del pensamiento politico occidental:
Maquiavelo y Montesquieu. En la obra Didlogo en ei
Infierno, su autor Maurice Joly confronta.los puntos
de vista atribuidos a ambos pensadores respecto al
gobierno y las finanzas pablicas. Aun cuando dicha
obra fue escrita en 1864, muchas de las afirmaciones
y discusiones del texto presentan gran similitud con
hechos presentes.

La creciente exigencia de la sociedad civil de
participar en las decisiones de gobierno se refuerza
al mismo tiempo con la necesidad de incorporarla
para resolver los problemas sociales que se agudizaron
con la disminucion del gasto publico. Estos reque-
rimientos han rebasado las caracteristicas de los
presupuestos publicos tradicionales, plantedndose la
necesidad de nuevos esquemas que permitan facilitar
el acceso ciudadano a las decisiones presupuestales.
Respecto a esto, se exponen algunos puntos esencia-
les de experiencias exitosas en la elaboracién de
presupuestos publicos participativos, como es el caso
de la ciudad de Porto Alegre en Brasil, y se revisa su
replicabilidad para el caso de México.

Giestion y estrategia
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;Un debate del pasado?

Maurice Joly coloca frente a frente a Maquiavelo y
a Montesquieu, y resulta muy interesante que el debate
de las ideas de estos dos personajes permanezca
vigente al dia de hoy, y las preocupaciones en torno
a los presupuestos y al manejo de los fondos pablicos
de entonces a la fecha no varie mucho en esencia.

En dicha conversacién, muchas de las opiniones
vertidas por Maquiavelo exaltan a Montesquieu,
hombre de un mundo politico muy distinto de aquel
en el que se desarroll6 Maquiavelo. No obstante, aun
cuando a partir de la discusion podemos darnos cuenta
de que, si bien los puntos de vista de un hombre
proveniente de la época de las monarquias absolutistas
entran en contradiccién en mas de un aspecto con
los vertidos por un pensador que corresponde a la
época de las revoluciones europeas del siglo XVIII,
también podemos percibir que muchas cuestiones
perduran en las discusiones actuales.

Montesquieu, que representa la razén y al mundo
ideal del “deber ser” de los Estados contemporaneos,
trata de convencer a Maquiavelo que para tener un
sistema financiero perfecto debe haber un control y
publicidad sobre los gastos gubernamentales.

Plantea también que el presupuesto de ingresos
(los impuestos o tributos) debe establecerse teniendo
en cuenta las necesidades de los gobernados antes
que las pretensiones de los gobernantes. Menciona que
se debe poner especial cuidado en el empleo de los
fondos, asi como en quienes resultaran beneficiados
con las erogaciones gubernamentales, es decir, la tarea
gubernamental no sélo debe ser cobrar impuestos sin
antes saber para qué van a ser utilizados. Se necesita
saber cuanto dinero se va a emplear y para qué usos
prioritarios no superfluos se van a emplear antes de
poder recaudarlos.

Otros dos aspectos que enfatiza Montesquieu res-
pecto al sistema presupuestal, en los que se expresa
“la perfeccion del sistema financiero” (Joly, 1974:175)
segln el propio Montesquieu, son el control y la
publicidad. Este Gltimo aspecto saca a la luz las
entradas y salidas de |a riqueza publica en manos del
gobierno. Todo lo anterior desemboca en el hecho
de que los gobiernos tienen la necesidad de organizar
sus finanzas de tal manera que se presente un equi-
librio entre las entradas y salidas.

El principio de la publicidad es, en opinién de
Montesquieu, una conquista moderna, y su consagra-
cion se operd con el gobierno democrético. En el

pasado el presupuesto era un documento secreto para
conocimiento de un pequefo circulo de confianza
del monarca. El principio de la publicidad del pre-
supuesto, teéricamente exige que las diversas fases
de su ejecucion se verifiquen pablicamente, de
modo que todo el mundo tenga la posibilidad de for-
marse idea sobre la administracion financiera
gubernamental.

Control y publicidad, para Montesquieu, son as-
pectos altamente limitantes en cuanto a la
discrecionalidad absoluta del manejo presupuestal,
por medio de los cuales el gobierno no podria en-
ganar a los gobernados, y asi, las erogaciones que se
realicen de los fondos ptblicos se haran siempre en
aspectos aprobados por la nacién. En las democra-
cias modernas, todos —o casi todos— los textos legales
se publican para su conocimiento, lo que genera la
formacién de una opinién publica. Dicho acto posee
un profundo contenido relativo al Estado de Derecho
y al control popular de la actividad gubernamental.
No obstante, este proceso se puede convertir en una
simple formalidad, y el control popular queda limi-
tado a la eleccion de representantes.

Por otra parte, Montesquieu menciona gue respec-
to al manejo de la deuda publica los gobernantes
tienen que actuar de manera responsable, de modo
que dicha deuda corresponda a los recursos existen-
tes y no se comprometa de mas a las finanzas pabli-
cas del pais (Joly, 1974:178).

Montesquieu defiende un presupuesto publico
como el de los Estados modernos, el cual considera
un instrumento responsable y particularmente justo,
lo que se garantiza por la posibilidad de que los
impuestos sean votados por los representantes del
pueblo. Es un medio a través del cual los ciudada-
nos a través de sus representantes limitan el poder de
los gobernantes. Por lo tanto, para Montesquieu, la
labor del gobierno se reduce esencialmente a dos
operaciones: “recibir y gastar” (Joly, 1974:175), por
lo que percibe al presupuesto pablico como un asun-
to econémico-administrativo.

Por su parte, Maquiavelo representa en este dia-
logo el lado mas inescrupuloso del debate, mostran-
do desde una postura critica y objetiva algunos
caminos por donde el ideal de las democracias re-
presentativas y la obtencién y asignacion de recur-
sos por parte del Estado pueden dejar de responder
a los intereses de la mayoria de los ciudadanos.
Maquiavelo considera que los aspectos resaltados por
Montesquieu no son razones de peso que puedan

(Aestion vy estrategia



limitar la discrecionalidad en. el manejo de los fondos
publicos por parte de las autoridades, en tanto que
en dichos gobiernos se reserva al soberano facultades
excepcionales.

Magquiavelo menciona: “;Acaso en los Estados
constitucionales mismos no se reserva formalmente
al soberano la facultad de abrir, mediante ordenanzas
reales, créditos suplementarios o extraordinarios
durante los periodos de receso legislativo?” (Joly,
1974:179). La aprobacién de dichos fondos por el
aparato legislativo, una vez que éstos se han utiliza-
do, le parece a Maquiavelo un aspecto que facilita
mucho la discrecionalidad gubernamental respecto a
los fondos publicos. Ademds, argumenta que la
fuerza del Estado es tan grande, que las cadenas ad-
ministrativas que le puede imponer una legislacion
son tan delgadas que puede éste pasarlas por alto con
re-lativa facilidad y sin consecuencias graves.

Define al presupuesto como un marco que esta-
blece los limites dentro de los cuales ha de actuar el
gobierno pero, desde su perspectiva, dicho marco es
lo suficientemente flexible como para permitir la
discrecionalidad del gobierno respecto a los fondos
publicos. Las limitaciones que establece resultan ser
ficticias ante la posibilidad de allegarse recursos por
via de créditos complementarios, suplementarios,
extraordinarios, provisorios, excepcionales, etc.

Menciona que las limitaciones que un presupuesto
impone también pueden evadirse mediante el arte de
agrupar las cifras de manera adecuada; como
ejemplo menciona que: “Al amparo de la palabra
extraordinario pueden encubrirse facilmente ciertos
gastos discutibles y determinados ingresos mas o
menos problematicos” (Joly, 1974:179).

También menciona que los aspectos mas critica-
bles de la gestion financiera de cualquier gobierno
pueden ser contrarrestados ante la opinién publica,
a través de una buena campana de prensa. Con esto
podemos observar la importancia que ya para enton-
ces tenian los medios de comunicacion para los
gobiernos, cuestion que al parecer en nuestros dias
no es muy distinta. En cierta parte del texto de Joly,
Magquiavelo expresa lo siguiente: “No olvidéis que la
administracion financiera es, en muchos sentidos, una
cuestion de prensa” (Joly, 1974:193).

Utiliza en provecho de una administracién discre-
cional de los recursos la tan virtuosa publicidad que
encuentra Montesquieu en los presupuestos moder-
nos, con lo cual, aun cuando la deuda puablica se

incremente a niveles casi insostenibles, la poblacién
se puede mantener tranquila a través de una buena
estrategia de medios (Joly, 1974:196-198).

Podemos decir que en opinién de Maquiavelo, a
diferencia de lo expresado por Montesquieu, el manejo
presupuestal antes que ser un simple documento
econémico-administrativo, es un asunto politico.

Las posiciones expuestas y defendidas por ambos
personajes pueden ser sujeto, y de hecho lo son, de
una amplia discusién que se ha extendido hasta la
actualidad. A continuacién se presenta una serie de
reflexiones en torno a las mismas, poniendo énfasis
en la actualidad y pertinencia de dicho texto en los
debates contemporéneos sobre los presupuestos vy el
gobierno.

El presupuesto publico: ;Practica maquiavélica?

La perspectiva de Maquiavelo deja asomar algunas
imperfecciones por las cuales los presupuestos mo-
dernos son falibles, o al menos no tan perfectos como
lo crefa la teoria encarnada en Montesquieu. Una
breve introspeccién en la forma en que se elaboran
y manejan los presupuestos actuales en nuestro pais
puede corroborar de cierta manera la perspectiva del
primero de estos pensadores.

Respecto a la moderacién de impuestos generales
por la que aboga Montesquieu en los presupuestos
modernos, en el caso de México algunos investiga-
dores encuentran que se han reducido solamente en
favor de las empresas, aduciendo la busqueda del
cumplimiento de los objetivos de mayor ahorro e
inversién del sector privado que permitan una mayor
dindmica econdémica, cuestién que por cierto no
resulté del todo, no obstante que se redujo la tasa
del ISR a las empresas (del 32% al 30%), se aumentd
el porcentaje de deduccién inmediata a empresas pe-
quefias y medianas, y se redujo el impuesto a los
activos del 2% al 1.8% durante el sexenio pasado
(Huerta, 1999).

El rescate bancario que se realizé por medio del
Fobaproa-lpab y su impacto en el presupuesto son
también aspectos que pueden corroborar en cierta me-
dida lo expresado por Maquiavelo. En las sucesivas
medidas gubernamentales relacionadas con el funcio-
namiento de los bancos' hemos quedado endeudados
por generaciones, lo cual repercutira inevitablemente
en el presupuesto pablico, y esto con la anuencia de
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los representantes ante el Congreso de la Unién, los
cuales, si nos atenemos al pensamiento de Montesquieu,
deberian impedir cualquier manejo de este tipo como
garantes de los intereses de las mayorfas.

Con este movimiento, 82 mil millones de délares
seran pagados por los mexicanos en el transcurso de
los préximos 46 afios por medio del IVA y el resto
de los impuestos federales, asi como derechos y
aprovechamientos sobre el petréleo y otros ingresos
del sector pablico. El costo fiscal del Fobaproa-lpab
estd desglosado de la siguiente manera: 633 mil
millones de pesos del costo del Fobaproa hasta di-
ciembre de 1998, mas 100 mil millones de pesos de
intereses hasta julio de 1999, lo que da un total
de 733 mil millones de pesos, equivalentes a 72 mil
millones de délares a los precios actuales. A lo an-
terior hay que sumar 120 mil millones de pesos del
rescate de Serfin y Bancrecer, equivalentes a 10 mil
millones de délares adicionales que corren ya por
cuenta del Fobaproa (Revista Macroeconomia, 1999).

Una fraccién del impuesto que cada mexicano
pague por sus alimentos y su vestido, sus diversiones,
sus transportes, su vivienda, por todo articulo de con-
sumo y por el pago de impuestos federales de todo
tipo, sera destinado al rescate bancario de 1994-99
durante las préximas cuatro décadas y media. En otras
palabras, los nifios que nazcan en el curso de los
préximos 46 afios, estaran obligados a pagar una parte
del rescate bancario Fobaproa-Ipab, lo mismo que los
mexicanos actuales, cualquiera que sea su condicién
social o econémica; inclusive pagaran aquellos que
nunca han entrado a un banco ni recibido algan
servicio bancario.

El pago anual del Fobaproa-lpab, sera equivalente
a 25 mil millones de pesos mexicanos, o 2 mil 500
millones de dolares americanos a los precios de 1999.
Esta enorme cantidad de dinero fue equivalente
durante ese mismo afo al presupuesto total del
Gobierno del Distrito Federal o a casi tres veces al
presupuesto anual de la UNAM, y fue mayor a cual-
quier presupuesto anual de cualquier estado de la
Republica. Esta cantidad anual, que serd destinada
durante casi medio siglo al pago del rescate bancario
fue comparable al presupuesto completo destinado a
la educacién pablica nacional durante 1999 (Revista
Macroeconomia, 1999).

La importancia y la repercusion que todo esto tiene
y tendra en los presupuestos, y la necesidad de la
aplicacién de mayores impuestos que esto implica

para los futuros gobiernos, nos habla de la necesidad
de buscar mecanismos para profundizar la
normatividad acerca de las decisiones en relacion
con la disposicion y uso de los recursos publicos.?

Por otra parte, cuando la oposicion exigi6 en el
Congreso una revision de las cuentas del Fobaproa-
lpab y se contraté a una agencia extranjera para
revisarlas, los medios de comunicacién poco profundi-
zaron respecto a los resultados de dicha auditoria,
dado que contenia informaciones poco convenien-
tes de difundir para el Estado, lo que puede acercar-
nos un poco mas a la publicidad planteada por
Magquiavelo que a aquella defendida por Montesquieu.

La herencia fiscal del sexenio pasado no fue la de
un presupuesto publico en equilibrio,® sino un con-
junto de pesadas cargas financieras derivadas del
endeudamiento pablico.*

El problema central reside en el monto total de las
deudas del gobierno y en la gravitacién que éstas van
a tener en el presupuesto pablico. Segin Ricardo
Becerra, los pasivos provenientes del rescate banca-
rio podrian llegar a un monto similar al de la actual
deuda oficial total del gobierno, equivalentes en
ndmeros gruesos a 30% del PIB. Tarde o temprano
tendremos que hacer frente al servicio de esas obli-
gaciones (Becerra, 2000).

No obstante, la existencia de un Congreso plural
y el arribo al poder de un gobierno distinto al que
ostentd la presidencia durante mas de 70 afos, ha
provocado que la discusion presupuestal sea mas
democratica. El proyecto presupuestal presentado por
el Ejecutivo Federal para el afio 2001 tuvo que ser
adecuado segin las exigencias de los congresistas.

La utilidad del presupuesto publico

La literatura mas antigua sobre el presupuesto publi-
co lo conceptualizaba basicamente como un plan
financiero. Escritos méas actuales, sobre todo tras la
modernizacion estatal que se dio tras la primera guerra
mundial, reconocen las consecuencias del presupuesto
y le conceden importancia como instrumento de
planeacién econémica. La elaboracién del presupues-
to recibié mucha atencién en razén de la oportunidad
que ofrecia para impulsar al desarrollo de la econo-
mia nacional. De un medio para autorizar gastos, se
convirtié en uno de los principales instrumentos de
la politica econémica.
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El presupuesto es mucho mas que un documento finan-
ciero; representa un proceso por medio del cual se
formulan normas politicas, al mismo tiempo que se ponen
en marcha programas de accién pablica y se implantan
controles, legislativos y administrativos (Rosas, 1992:179).

Bajo cualquier forma de gobierno, el presupuesto
desempefia un papel muy importante en la realiza-
cion de los fines del desarrollo y en la observancia
de la politica econémica y social que permitan alcan-
zar el desarrollo. El presupuesto, independiente-
mente de su funcién juridico-contable al interior del
gobierno, en lo macroadministrativo representa la con-
crecion practica de las politicas pablicas. Sirve como
instrumento para decidir cémo debe gastar el gobier-
no sus recursos y quién recibira los beneficios, en
funcion de que las decisiones acerca de las formas
de obtencién de los recursos y la asignacién de los
mismos favorece a unos grupos de la sociedad y puede
perjudicar a otros.’

Mientras la disposicion de los recursos publicos
responda a la particular idea de desarrollo de un
gobierno, grupo, elite o partido y unos pocos acapa-
ren recursos puablicos, una gran parte de la poblacién
continuara excluida de los beneficios del desarrollo.

Dado que las ideas y conceptualizaciones del
desarrollo son diversas y también lo son las formas de
alcanzarlo, el fortalecimiento de la participacién
evitaria que se descuiden las prioridades de la ma-
yoria de los ciudadanos.

El problema reside en quienes deben participar en
las decisiones. La institucionalizacion del desarrollo
debe, en los hechos, contemplar cémo articular las de-
mandas de la sociedad civil, organizada o no, y
redefinir las reglas del juego acerca de la participa-
ciéon de los diferentes actores sociales distintos al
gobierno en las fases de conceptualizacién, imple-
mentacién y evaluaciéon de las labores gubernamen-
tales. En la actualidad, la reinterpretacion del
significado de “lo publico” implica participacion de
otros actores y no sélo la decisiéon gubernamental.

Acceso ciudadano a los presupuestos ptiblicos

El presupuesto piblico en el sentido actual, aparece
hasta el siglo XVIII como creacién del Estado Cons-
titucional. Es la doctrina de la divisién de poderes la

que da pleno sentido a la existencia de una limitacién
por parte de un Parlamento elegido por el pueblo, a
la facultad gubernamental tanto de establecer tributos
como de efectuar pagos.

Para que el Poder Legislativo pueda cumplir con
su funcion de autorizar las erogaciones, éstas deben
presentarse adecuadamente clasificadas hasta Ilegar
a las partidas individuales para un gasto especifico.

En el mundo occidental el Poder Ejecutivo tiene
necesidad de someter al Poder Legislativo la aproba-
ciéon del presupuesto, con lo cual tedéricamente el
segundo debe equilibrar la gran suma de poder que
posee el primero. Es la oportunidad para que los
representantes del pueblo se reGinan a intervalos re-
gulares para examinar, discutir y autorizar las
demandas econémicas, y este proceso es uno de los
baluartes del gobierno democratico. Es esta carac-
teristica la que garantizaria el buen empleo de los
recursos por parte del Estado.

El principio de la legalidad constituye una de las
diferencias més notables entre el gasto publico y el
gasto privado. Ello marca el transito de los antiguos
sistemas absolutistas representados por Maquiavelo a
las replblicas y monarquias constitucionalistas mo-
dernas representadas por Montesquieu.

La discrecionalidad en materia de contribuciones
y gastos que ejercian unilateralmente y arbitrariamen-
te los soberanos fue sustituida, tras acidas luchas, por
el principio del consentimiento por parte de los re-
presentantes de los contribuyentes en las Camaras. En
esta linea de reflexion se puede pensar en modificar
la normatividad en funcién de que estas formas de
representacién no cumplen con sus objetivos.

En los hechos, el control legislativo se puede llegar
a convertir, como de hecho asi sucedié durante la
mayor parte de los mas de 70 afios de gobiernos
priistas en nuestro pais, en un formulario protocolar,
ma&s que en un mecanismo para evitar asignaciones
de recursos clientelares que favorezcan a grupos
minoritarios de poder.

La representatividad en ocasiones tiende a desvir-
tuarse, en razén de que la voluntad del representado
en diversos casos es sustituida por la del represen-
tante, por lo que el elector, si bien tiene el poder
de elegir al representante, el verdadero poder de
decisién (en gran medida con autonomia de los
intereses de sus representados) estd en manos del
representante.
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Los partidos politicos, en tanto que se han conver-
tido en organizaciones dedicadas a la conquista y
mantenimiento del poder, no parecen ser instrumen-
tos institucionales que sirvan para vincular una
participacién efectiva de la gente en la toma de de-
cisiones y el establecimiento de prioridades de los
presupuestos gubernamentales; suelen asumir postu-
ras neutrales o poco comprometidas, o bien disfrazar
sus verdaderas intenciones cuando sienten que no
contaran con el consenso de grupos o mayorfas de
oposicion. A su vez, en el Congreso los representan-
tes suelen olvidarse de su mandato y se adhieren a
las posiciones partidistas. ‘

Debido a los nexos con sus partidos, los represen-
tantes en el Congreso no asumen la cabal representa-
cién de los ciudadanos, por lo que es imprescindible
emprender reformas a la legislacion y reglamentos
que permitan avanzar hacia una participacién ciu-
dadana activa. No obstante, haciendo honor a la
realidad, en los Gltimos afios el Congreso ha dejado
por momentos estas posturas y ha asumido su papel
como ente critico y vigilante de los intereses ciuda-
danos, logrando echar hacia atras en 1999 y en el
afio 2000 la Propuesta de Ley de Egresos que el Eje-
cutivo les hizo llegar, misma que fue aprobada sélo
tras fuertes discusiones y un gran proceso de nego-
ciacion en el que, por cierto, la participacion ciuda-
dana estuvo ausente.

Los pros y contras de la participacién ciudadana
en los presupuestos publicos

Los Estados democraticos actuales no parecen ser ni
participativos ni incluyentes, el bien comin se ha
convertido en retérica. Ante la dificultad de determi-
nar el “bien comin” para todos los integrantes de la
sociedad, en una realidad en la que los distintos grupos
difieren tanto en los fines elegidos como en los me-
dios que se consideran adecuados para alcanzar esos
fines, su definicién se logra por medio de la interpre-
tacion que de éste dan los gobernantes, por lo que
se presenta la paradoja que menciona Luis Villoro:
“El interés general se cumple entonces con decisiones
para el pueblo, no del pueblo” (Villoro, 1996:335).

Pero jPor qué razones se deja la participacién
ciudadana fuera de las discusiones del Presupuesto
Pdblico? Muchas y muy diversas pueden ser éstas,
pero entre ellas podemos destacar el hecho de que

los gobiernos en muchas ocasiones anteponen a los
intereses ciudadanos los de ciertos grupos priva-
dos que, aunque minoritarios, resultan ser grandes
aportadores de recursos a las campafias politicas y a
los gobiernos mismos.

Otro aspecto que se ha argumentado contra la
participacion ciudadana en la elaboracién del presu-
puesto es el que éste resulta ser un proceso muy
complejo, por lo que el ciudadano comin no se
encuentra en condiciones de conocer ni evaluar. No
obstante, estos argumentos no resultan lo suficiente-
mente validos para excluir al grueso de la poblacién
de las decisiones presupuestales, siendo que ellos
son los principales afectados de las mismas.

El argumentar la falta de competencia técnica de
la poblacién para entender sobre el presupuesto, no
es aceptable en tanto que, si se quisiera, se podria
expresar en términos accesibles para la mayoria.

El argumento de que la complejidad de las deci-
siones gubernamentales son tales que tienen que ser
tomadas por especialistas, tiene que ver también con
el surgimiento de las burocracias y lo que poste-
riormente se ha dado en llamar las tecnocracias
gubernamentales, mismas que poco o ningan interés
tienen en ubicar las decisiones presupuestales en
términos accesibles al ciudadano comdn, en tanto
que ello significaria la pérdida de su discrecionalidad
al respecto.

No obstante, los gobiernos en el proceso de cons-
truccion de politicas y la implementacién de cambios
se enfrentan al problema de obtencién de consensos,
pues con frecuencia las prioridades gubernamentales
no se aceptan o no sirven para satisfacer las nece-
sidades y los intereses de los ciudadanos. Establecer
las prioridades presupuestales de manera exitosa
requiere informacién y compromiso de parte de dis-
tintos actores. La participacién e involucramiento de
los interesados puede conducir a mejores resultados
al respecto.

En palabras de Michel Crozier: “En nuestro mundo
complejo, una politica activa y realista a un mismo
tiempo no puede manejarse sin la colaboracién prac-
tica de los ciudadanos que deben participar en el
esfuerzo colectivo” (Crozier, 1992:9).

Bajo esta premisa, los gobiernos deben propiciar
otras modalidades de atencién de las necesidades y
reclamos de los ciudadanos, y la participacion ciu-
dadana se ha identificado como una clave para
perfeccionar la accién gubernamental.
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Una experiencia notable al respecto es la que se
presentd respecto al empleo y manejos de los fondos
publicos en la ciudad de Porto Alegre, Brasil. En dicha
ciudad surge un proceso de descentralizacién que no
alter6 el formato ni la maquinaria estatal, pero que
resulté realmente revolucionario respecto al manejo
de los presupuestos, generandose una nueva for-
ma de relacién social y politica en la ciudad a través
de lo que se ha dado en llamar un “presupuesto
participativo”.

Esta experiencia ha mostrado cémo a través de la
participacion de la gente en la decision de los presu-
puestos publicos se puede obtener una mayor justicia
social en la asignacién de los recursos publicos.

Las experiencias y la posibilidad de reproduccién
en otros contextos

Las buenas practicas llevadas a cabo en otros luga-
res,® no siempre pueden instrumentarse en contextos
distintos. El caso de Porto Alegre ha sido tomado como
ejemplo a seguir; sin embargo, no es facil encontrar
las mismas condiciones que llevaron a buen fin la
aplicaciéon del presupuesto participativo en este
municipio. Se debe tener en cuenta la influencia de
factores sociales, como por ejemplo el asociacionismo
local y la tradicién politica regional, que al impulsar
la solucién de problemas sociales crearon un am-
biente propicio. También incidieron las particularida-
des de la historia autoritaria que se vivié durante la
dictadura militar del pafs, misma que modificé
sustancialmente el equilibrio de poder en las regio-
nes, y coadyuvé a la transferencia de atribuciones y
responsabilidades que estaban anteriormente en
manos del Gobierno Federal a los Estados y ciudades.

Ante las promesas de campana que habia hecho
la administracién entrante a partir de 1989, respecto
de apoyar a la poblacién que se encontraba en extrema
pobreza, se traté de sanear las finanzas de la Ciudad”
pretendiendo que estas fueran mas equilibradas,
evitando tanto la evasién de impuestos y reduciendo
los gastos administrativos innecesarios. Una vez al-
canzado esto, salié a la luz la propuesta del “presu-
puesto participativo” en abril de 1989.

Dicho presupuesto comenzé a operar a partir de
una regionalizacion de la ciudad, misma que se dejé
en manos de las asociaciones comunitarias ya exis-
tentes de tiempo atras. De hecho, las propias asocia-

ciones comunitarias serfan las que decidirian sobre
esta nueva regionalizacién a partir de las cuales se
formaria un Consejo Ciudadano, el cual debia ser
verdaderamente tomado en cuenta en los procesos
de decisién importantes para la ciudad.

De esta manera se pas6 de la antigua subdivisén
regional en cuatro grandes regiones, a una nueva
constituida por dieciséis, mismas que no correspon-
dian con divisiones cartograficas o politicas
preexistentes, sino con la identidad de la comunidad.
Las regiones debian escoger a los delegados que
representarian a cada una de ellas. Por otra parte,
ante la manifiesta desconfianza que se tenia respecto
a las clésicas promesas gubernamentales, se plante6
la necesidad de que el “presupuesto participativo” se
mantuviera auténomo, es decir, que éste no tuviera
que someterse a ninguna de las instancias guberna-
mentales institucionales, con lo que el control ciu-
dadano estaba garantizado.

El presupuesto participativo se formula durante una
serie de reuniones deliberativas, en una de las cuales
el gobierno debe exponer lo hecho durante el afio
anterior con los fondos publicos, es decir, se presenta
una rendicién de cuentas a los gobernados. Por otra
parte, se debe exponer a los ciudadanos las expec-
tativas respecto a los recursos financieros disponibles
para el siguiente afio, respecto a los cuales se discu-
ten los criterios y los métodos de implementacion.
Asimismo, los delegados deben contactar a las per-
sonas de su regién y discutir sus demandas en funcion
de la capacidad de inversién posible vy, sobre to-
do, decidir sobre las prioridades generales, por
ejemplo: educacion, servicios de salud, obras de pa-
vimentacién, etcétera.
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De esta manera, al conocerse el total de las inver-
siones, las cuales a su vez, como ocurre siempre, no
pueden cubrir de manera total las necesidades y
requerimientos sociales, se inicia un periodo intenso
de negociacién y busqueda de acuerdos internos en
torno a las prioridades y demandas existentes. En el
caso de que no se pueda alcanzar un consenso, en
posteriores reuniones debe votarse sobre cualquier
cuestién en disputa. De esta manera se crea una gran
oportunidad de evaluacién del desempefio general
del gobierno y los desempefios administrativos insa-
tisfactorios son facilmente detectables y pueden
modificarse, ya no en funcién de algin tipo de interés
individual sino, en palabras de Zander Navarro: “sus-
tentados por una legitimidad social indiscutible que
el proceso atribuye a estas situaciones, cuando ellas
ocurren. (Navarro, 1998:306).

Una vez resueltas estas primeras etapas, se instala
formalmente el Consejo del Presupuesto Participativo
(cpp) y este se convierte en el escenario administra-
tivo mas importante para determinar el presupuesto
municipal, en razén a que tiene la Ultima palabra
sobre cualquier asunto relacionado con el presupues-
to, contando solamente con el apoyo técnico sumi-
nistrado por el gobierno a través del llamado Gabinete
de Planeacion (Gaplan) el cual se encuentra direc-
tamente vinculado a la prefectura. A sus reuniones
puede asistir cualquier persona interesada en hacer-
lo, y cabe mencionar que al paso del tiempo el cpp
ha ido ganando terreno en otros asuntos del gobierno
tales como la politica salarial del municipio y el plan
de carrera de los funcionarios, entre otros.

El cpp esta formado por dos consejeros junto con
sus correspondientes suplentes electos en cada re-
gién, asi como por un representante del sindicato de
los funcionarios de la Prefectura y otro designado por
la Unién de Asociaciones de Vecinos de Porto Ale-
gre.8 También tiene dos representantes del Gobierno,
los cuales, no obstante, no tienen derecho a voto en
ningin caso. Todos tienen un mandato de un afio,
con derecho a ser reelectos sélo para un segundo
periodo consecutivo. Dicho Consejo coordina el
proceso de preparacion del presupuesto y del plan
de inversiones del municipio, para lo cual se retinen
una vez por semana. De acuerdo con las disposicio-
nes legales, el documento final debe someterse
formal y oficialmente a la Camara Municipal antes
del 30 de septiembre, y en cuanto éste se aprueba,
se pone en practica para aplicarse al afio siguiente.

En la discusion permanente entre el CPp y el Gaplan
se combinan las prioridades de las regiones con la
disponibilidad financiera y con los requerimientos
técnicos y legales. El Gaplan traduce las demandas
comunitarias en formatos presupuestarios y produce
estudios de viabilidad técnica y econémica.

Puede darse el caso de que las decisiones iniciales
resulten inviables, y por tal el cpp debe aceptar al-
gunos cambios en las demandas decididas para una
region en particular. El objetivo es emitir un Pre-
supuesto detallado, el cual deberd armonizar las
demandas con la viabilidad financiera.

Por otra parte se ha implementado lo que se ha
dado en llamar un “Plan de Inversiones”, el cual
procura establecer una equidad entre las regiones que
integran la ciudad, aplicando recursos en aquellas
que por su condicién de pobreza asi lo requieran.

La participacién ciudadana durante los dos prime-
ros afos no fue la esperada, debido a diversos pro-
blemas como la ya mencionada desconfianza hacia
las propuestas gubernamentales y en segundo lugar,
por los problemas presupuestales a que se enfrentaba
dicho gobierno. A partir de 1991 la participacién ha
ido en un aumento gradual. Por otra parte, el cuidar
la representatividad de los participantes en el cpp ha
sido una preocupacién constante, por lo que al ndmero
total de ellos se ha antepuesto la representatividad de
los mismos. No obstante, también se han reconocido
irregularidades al respecto como el inflamiento en las
cifras de la participacion de las personas con la idea
de que asi se genere una mayor presién en las de-
cisiones para la aplicacién de los recursos.

Resulta interesante destacar que ante la consolida-
cién del “presupuesto participativo”, el gobierno local
retom6 lo aprendido y decidié aplicarlo a otros
ambitos, incluyendo el planeamiento global de la
ciudad.

Los resultados de este tipo de presupuestacion fue-
ron, entre otros, la fuerte reducciéon de las practicas
clientelistas, la afirmacién de la nocién de represen-
tacion como un valor social, la cual es una premisa
de su sustentabilidad democratica para una sociedad
que desea consolidar su transicién politica. También
se menciona que en la ciudad, especialmente entre
los grupos de mas bajos ingresos, las personas se estan
acostumbrando cada vez mas a desarrollar intensas
negociaciones, a tratar personalmente con las auto-
ridades municipales y a encarar cuestiones complejas
relacionadas con el presupuesto y sus mecanismos.
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Se pudo observar que se desencadené: “un proceso
de descentralizacion real, optimizando la asigna-
cion de recursos, mejorando la racionalidad de las
decisiones administrativas, disminuyendo la concen-
traciéon de poder en manos de la autoridad ejecutiva
municipal, y también, entre otros impactos merito-
rios, reduciendo practicas clientelistas y, en conse-
cuencia, ampliando la transparencia general en el
uso de los fondos puablicos” (Navarro, 1998:294).

El éxito del presupuesto participativo en esta ciu-
dad condujo a partir de su implementacién a una
serie de victorias electorales en la region por parte
del Partido del Trabajo durante los Gltimos doce afios
(Osava, 2000), lo que ha permitido extender esta
practica hacia otros municipios y ciudades.

No obstante, a pesar de los resultados positivos
logrados tras diez afos de aplicacion en Porto Alegre,
el presupuesto participativo sigue enfrentando serias
resistencias al interior del Estado, sobre todo en
municipios donde los alcaldes no son miembros del
Partido del Trabajo.

Por su parte, en la Ciudad de México se esta
impulsando un proceso de inclusién de la ciudadania
en el disefio de un presupuesto mas incluyente, mismo
que el propio Gobierno del Distrito Federal ha de-
nominado “presupuesto participativo”, con este fin,
en algunas delegaciones se estd convocando a Co-
mités vecinales, organizaciones civiles y sociales y a
la ciudadania en general para participar en las mesas
informativas y de preparacién de propuestas para el
programa “Hacia un presupuesto participativo”.

Con la puesta en préctica de experiencias condu-
centes a la instrumentacion de presupuestos partici-
pativos se busca abrir espacios y mecanismos claros
de participacion en algunas delegaciones del Gobier-
no del Distrito Federal, para que los ciudadanos
puedan proponer, dar prioridad, vigilar y evaluar el
mantenimiento y construccion de obras; la atencién
de servicios urbanos y la puesta en practica de
programas de desarrollo social en salud, cultura, cui-
dado del medio ambiente, y fomento econémico, entre
otros. Este ejercicio puede abrir las puertas a procesos
de mayor envergadura en la participacién ciudadana,
como lo ha demostrado la experiencia de Porto Alegre,
Brasil, en el ambito internacional, o en algunos
municipios de nuestro pais, segin lo afirmé el dele-
gado de Tlalpan (Lépez, 2001).

Entre las dificultades que este proceso encara se
destaca la exclusién de esta modalidad presupuesta-

ria de la normatividad de la ciudad (Hernandez, 2001).
Sin embargo, las posibilidades de éxito de estas prac-
ticas dependeran asimismo de la idoneidad de figuras
de representacién como los Comités vecinales,
siendo que cada una de las delegaciones presenta
caracteristicas socioeconémicas y culturales muy
distintas, con diferencias en cuanto a la existencia de
organizaciones sociales y civiles que pueden facilitar
u obstaculizar los procesos segln sea el caso.

Aun cuando se reconoce que un experimento de
este tipo no puede reproducirse tal cual en contextos
distintos al de la ciudad de Porto Alegre -en la que
se conjuntaron diversos factores tanto de tipo social
como politicos para su implantacién-, puede consi-
derarse como una buena pauta a seguir, pero sobre
todo, es una referencia respecto a la posibilidad de
una mayor participacién de la ciudadania en los
asuntos de fndole presupuestal, sin que se desarticule
ni pierda forma el manejo de los fondos publicos, de
hecho es una manera de legitimarlos y acercarlos a
la gente.

Conclusiones

Los problemas acerca de las decisiones en cuanto al
uso y control de los recursos publicos forman parte
del debate actual. El uso de recursos para fines y
necesidades del “principe” (el caracter maquiavélico
del presupuesto piblico) dista mucho de concebirlo
como un instrumento de desarrollo. Las asignaciones
presupuestales delimitan qué acciones publicas se
llevarén a cabo y cuales quedaran s6lo como enun-
ciados.

Transformar los presupuestos pulblicos en instru-
mentos del desarrollo es una tarea ardua, comenzan-
do por el hecho de que deben dejar de considerarse
botin o patrimonio de los gobiernos o grupos, para
lo cual es imprescindible modificar la discrecionalidad
subyacente en la forma de construir politicas, que
asocia las decisiones publicas con los gobiernos y
regatea al ciudadano el genuino acceso a los presu-
puestos.

El transito de politicas gubernamentales a pablicas
implica considerar la participacion de los ciudadanos
en cada una de sus fases. Las personas tienen el
derecho de decidir sobre todos aquellos asuntos que
comprometen su futuro y en particular sobre el uso
y destino de los recursos pulblicos.
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Cuestiones como la participacion social en la asig-
nacioén de recursos y la revisién de la cuenta publica,
deben replantearse como via para que el uso de la
técnica presupuestal pueda ser un elemento coadyu-
vante de un desarrollo mas equitativo de la sociedad.

Para lograr que el acceso ciudadano en las deci-
siones pablicas deje de ser una formalidad, se debe
propiciar la existencia de definiciones claras respecto
a qué asuntos deben decidirse de manera publica y
en qué espacios, asi como la definicion de la moda-
lidad de representacién adecuada. La delimitacién de
las competencias de las distintas instancias (Camaras,
Asambleas legislativas, etc.) en probleméticas espe-
cificas debe abrir la posibilidad de contemplar otras
instancias para dar cabida a diferentes modalidades
de participacion ciudadana.

La replicabilidad del caso de Porto Alegre, Brasil
esta pendiente aun cuando se conoce de antemano
que en el caso mexicano cada municipio posee sus
propias particularidades, con las variaciones y difi-
cultades que esto representa. Sin olvidarnos de los
multiples problemas que la participacién y su alcan-
ce enfrentan, hemos considerado que para llevar a
buen término el acceso ciudadano a los presupuestos
pUblicos la confianza entre las partes y la compren-
sion de las expresiones y perspectivas de los distintos
actores reviste importancia.

Asimismo, para que la participacion sea efectiva
deben abandonarse las recurrentes précticas
clientelares. Las prioridades de la gente deben ser la
directriz de establecimiento de objetivos, programas
y proyectos a través de la participacién popular. Se
plantea asi la necesidad de que los gobiernos generen
un entorno favorable para la accién ciudadana, ele-
mento imprescindible para fortalecer la participacion
y el acceso ciudadano a los presupuestos publicos.

Notas

! Nacionalizaciones, privatizaciones y rescates.

2 Al estilo de Maquiavelo en el texto de Maurice Joly titulado
Diélogo en el infierno entre Maquiavelo y Montesquieu.

3 Se argumenta que este aspecto es un requisito como base de
recuperacién sostenida.

Esto se expresa en el hecho de que alrededor del 85% del
presupuesto del 2000 se encontraba comprometido de ante-
mano. En el 2000, las deudas generadas por el saneamiento
financiero y los programas de apoyo a deudores de la banca
tuvieron un costo de 34 mil millones de pesos, el doble que
en 1999 (Zacarias, 2000:32).

La asignacion de recursos favorece a ciertas demandas y olvida
otras, dando prioridad a ciertos sectores en desmedro de otros.
Municipios de otros pafses o incluso del mismo pafs.

Que se encontraba en graves dificultades econémicas
presupuestales ante el desorden que habia imperado durante
la administracién anterior.

Este fue un consorcio de organizaciones fuertemente politizado
fundado en 1983, el cual “reflejaba la liberalizacién politica
del pais durante la primera parte de esta década. La Unién
estuvo intensamente involucrada en varias areas de conflicto
y de disputa, tales como viviendas populares, acceso a la
educacion, oferta de servicios de salud en los barrios més pobres,
y derechos humanos, entre otras de menor envergadura” (Na-
varro, 1998:299).
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Héctor Rogelio Nufiez Estrada

Introduccion

ste ensayo es un avance para integrar un marco
teérico que permita revisar criticamente los
diferentes aspectos que trata la teorfa organi-
zacional, tales como las reformas del Estado, el cam-
bio organizacional y su velocidad, su relacién con el
entorno, la funcién de las reglas y la toma de deci-
siones, a fin de explicarnos por qué bancos exitosos
al principio de la década de los noventa tuvieron
quiebra técnica en 1995 y posteriormente la quiebra
real al final de la década a pesar de los distintos
programas de salvamento bancario, hasta concretar
su venta a instituciones de crédito extranjeras.
Analizaremos la reforma financiera y sus efectos en
la instituciéon bancaria. La hipétesis que planteo es
que los cambios organizacionales que se hicieron
en los bancos, derivados de dicha reforma, fueron ino-
perantes ante un contexto aceleradamente cambiante
por las reformas econémicas y financieras instru-
mentadas al principio de la década pasada. En este
sentido la reforma financiera emprendida por el Es-
tado tuvo resultados inesperados y desconcertantes,
pues si se querfa una banca nacional sélida para
apoyar el desarrollo econémico y de los negocios, el
resultado obtenido fue el inverso.

ELEMENTOS DE LA TEORIA ORGANIZACIONAL PARA

ABORDAR LA REFORMA BANCARIA DEL ESTADO
MEXICANO Y EL CAMBIO EN LAS INSTITUCIONES
CREDITICIAS (1990-2001)

Profesor investigador del Departamento de Administracién de la UAM-A

Consideramos que los directivos que adquirie-
ron los bancos en més de dos veces su valor
accionario real, poco se preocuparon por una
politica adaptativa o de cambio organizacional que
hiciera frente a un entorno bastante dinamico y
hostil derivado de una apertura financiera acelera-
da. Su prediccion fue que habria un crecimiento
sostenido de los negocios como resultado de la
aprobacién del TLC. En este sentido Ilevaron a cabo
un crecimiento exponencial en el otorgamiento de
créditos, que al emerger la crisis de 1994-1995 no
pudieron ser recuperados.

La reforma financiera del Estado

Podriamos sefialar que los procesos acelerados en
ciertas etapas de transicion en el entorno son fené-
menos nuevos y complejos. En nuestro caso nos
referimos a la llamada globalizacién, que en el caso
de México llevé al gobierno a realizar una profunda
reforma financiera —la cual se presenta en sus rasgos
mas generales— que trajo situaciones adversas para el
pais y que solamente beneficié a un pequefo nicleo
de banqueros y empresarios.
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Durante los afios noventa existieron en nuestro pafs
dos etapas en el proceso de reforma. La primera abarca
de 1990 a 1994, periodo en el cual la transformacién
profunda del sistema financiero se inicié con un hecho
significativo: la reforma del articulo 28 de la Cons-
titucién, cuya iniciativa fue enviada por el entonces
presidente Salinas al Congreso de la Unién en mayo
de 1990, la cual posibilité la reprivatizacion de la
banca.

A partir de ahi se desencadenaron mdaltiples cam-
bios, como la integracién de los grupos financieros
a fin de prepararse para el proceso de internaciona-
lizacién, el cual fue planteado en forma de apertura
gradual en el Tratado de Libre Comercio; la autonomia
del Banco de México, la nueva Ley de Institucio-
nes de Crédito, y las reformas a la Ley de Organiza-
ciones Auxiliares de Crédito y a la Ley del Mercado
de Valores, todo lo cual posibilité la internacionali-
zacion de los capitales como requisito previo para
firmar el mencionado Tratado.

Esta primera parte de la reforma dio como resul-
tado un gran incremento, tanto del volumen credi-
ticio otorgado por la banca, como del crecimiento de
la inversion financiera nacional y extranjera en ac-
ciones de la Bolsa, asi como un crecimiento sustan-
tivo de la deuda publica por colocaciones de titulos,
particularmente los denominados en délares en el
mercado de dinero, ante expectativas de crecimiento
de la economia que finalmente no se concretaron,
todo lo cual desembocé a fines de 1994 en la pro-
funda crisis de la economia mexicana y su impacto
internacional del llamado “efecto tequila”.

A partir de ahi, el efecto devastador de los flujos
externos de capital especulativo sobre el sistema fi-
nanciero y la estructura productiva quedé plenamen-
te demostrado. Consideramos que la mencionada crisis
contribuyé a desestructurar y llevar a la quiebra téc-
nica a una gran cantidad de organizaciones financie-
ras, concretamente bancos, empresas de factoraje,
arrendamiento y uniones de crédito. Tal situacién se
debi6 a la interaccién de estas causas externas que
se combinaron a las causas internas de las organiza-
ciones financieras.

Los bancos, ante la necesidad de recuperar lo mas
pronto posible lo invertido en la compra por sus nue-
vOs propietarios —que no tenfan experiencia en la
gestion bancaria, y que habian comprado a mas de 2.5
veces el valor en libros—, aunado a las expectativas
de un crecimiento futuro de la economia y de los

negocios, tomaron decisiones de otorgar créditos sin
considerar las posibilidades reales de recuperacién y
sin exigir las garantias suficientes que los avalarari.

No tomaron en cuenta en una gran cantidad de
operaciones lo establecido en los manuales de cré-
dito y en la reglamentacién existente en la operatividad
bancaria expedida como circulares por la Comisién
Nacional Bancaria y de Valores. Este mismo 6rgano
no ejercié su funcién de inspeccién y vigilancia de
las operaciones bancarias tal como lo establece la
Ley, dejando crecer los problemas.

En ciertos casos se otorgaban créditos para capital
de trabajo, es decir de corto plazo, que los empre-
sarios utilizaban para inversién en activos fijos.
Mientras las ventas se mantuvieron, se podian pagar,
pero en cuanto se redujeron se hizo imposible y
continué el crecimiento sin limite de la cartera ven-
cida.

La segunda parte de la reforma instrumentada a
partir de 1995, tuvo otras caracteristicas, pues en gran
medida fue para resolver los problemas creados por
la crisis mencionada, como fue la quiebra técnica de
los bancos, permitiendo llevar a cabo las diversas
etapas del rescate bancario hasta llegar al FOBAPROA,
fondo proveniente de recursos fiscales aplicados para
pérdidas, derivadas de ineficiencia, fraudes y mala
administracién, y finalmente su legalizaciéon bajo la
modalidad de Ley de Proteccién al Ahorro Bancario
y la constitucién del IPAB.

En este segundo periodo, paralelamente se intenté
barrer con las salvaguardas impuestas originalmente
en el Tratado de Libre Comercio al sistema financiero.
Se paso de una reforma legal, que permitia la apertura
gradual a la participacion del capital extranjero en el
sistema bancario, a la autorizacién de su control to-
tal sin Ifmites.

La reforma fundamental en esta segunda parte fue
la modificacién creciente de las aportaciones de
capital extranjero y, por lo tanto, del incremento del
control en la propiedad bancaria y en general de los
grupos financieros, aparentemente como una respuesta
a la quiebra técnica del sistema bancario con el
propésito de capitalizarlos y buscando racionalizar
las operaciones crediticias, situacién derivada de los
ordenamientos de los programas de ajuste elabora-
dos por los organismos internacionales.

En esta segunda fase de las reformas financieras,
se llegd al extremo con una iniciativa de Ley del
entonces presidente Zedillo, que permitié la partici-
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pacion sin restricciones del capital extranjero en las
entidades financieras.

En la interpretacion gubernamental, las primeras
etapas de salvamento bancario serian suficientes para
poner a flote las instituciones bancarias; sin embargo,
el problema siguié6 creciendo hasta que finalmente el
gobierno tuvo que asumir el monto total de cartera
vencida.

La reprivatizacion bancaria respondi6 tanto a un
proyecto politico como a una necesidad funcional de
la banca. El gobierno, durante alrededor de 8 afos
que actdo como duefio, habia implantado las reglas
de su funcionamiento y orientaba el crédito hacia sus
intereses particulares, promoviendo la inversién en
titulos gubernamentales, es decir, fue su caja de fi-
nanciamiento y de distribucién. Los créditos no se
orientaron a financiar fundamentalmente proyectos
productivos empresariales, sobre todo por los incre-
mentos estratosféricos de la tasa de interés que acom-
pafiaron a los distintos programas de ajuste, entre los
mas severos, el de finales de 1987.

La ideologia dominante de adelgazamiento del
Estado fue el factor que posibilit6 llevar a cabo una
demanda del capital financiero internacional relativo
a la propiedad bancaria. Incluso durante la discusion
de las clausulas especificas del TLC en 1993, se pre-
siond para permitir la participacién total en el capital
bancario por parte de bancos extranjeros, situacion
que de momento no prosperé. En menos de un afio,
con la profunda crisis iniciada en diciembre de 1994,
se presentaban las condiciones objetivas para hacer
efectiva esa demanda, y en el 2001 fue un hecho
consumado.

Por los resultados que se obtuvieron, las institucio-
nes bancarias no se orientaron a conceptos de efi-
ciencia y productividad, sino que el balance de su
operatividad fue de incompetencia. Se ha senalado
irbnicamente que hubiera sido mejor regalar los
bancos a los extranjeros desde un principio, que
reprivatizarlos y salvarlos de la quiebra, ya que el
costo econémico y social hubiera sido mucho menor.

Sin embargo, en la concepcién de las autorida-
des financieras se opté por la reprivatizacion, aun
cuando se ha reconocido expresamente que bajo la
administracion estatal, “...se encontraban sanos
financieramente y que, en efecto, mostraban utilida-
des en su operacién” (Ortiz, 1994:85). Segin el
subsecretario de Hacienda Ortiz, el problema no era
tanto de eficiencia, sino de competencia incluso a

nivel internacional, por lo cual, “...no resultaba tan
ventajoso...mantener en manos del Estado ese servi-
cio exclusivo, pues poco beneficio directo reportaba
a la sociedad” (Ortiz, 1994:85).

A prop6sito sobre el debate vigente acerca de lo
nacional, March y Olsen, al examinar diversas criti-
cas que se le hacen a los sistemas politicos, que
evidentemente incluyen al Congreso y al aparato
judicial, sefialan que: “...|a tercera critica concierne
a la pérdida de propésito nacional y direccién
central. Se considera que el sistema politico ha clau-
dicado ante los principales grupos de interés organi-
zados, especialmente ante los intereses econémicos,
al tiempo que ha descuidado los intereses naciona-
les” (March y Olsen, 1997:168).

Al respecto, al mes de junio de ese Gltimo afio el
porcentaje de control del capital bancario abarcaba
alrededor del 80% en manos extranjeras lo cual,
tomando en cuenta que los bancos eran estatales, se
debe considerar como una sustancial reforma en la
organizacién de la administracién pablica, como una
reforma de gran escala realizada con la participacién
del Congreso, pero al margen de los intereses de la
nacion.

El principio ideolégico de que el mercado asignara
con eficiencia los recursos, en este caso particular,
por los resultados, llevé a un funcionamiento
ineficiente y costoso, y ademéas a manejos fraudulen-
tos que han llevado al propio Congreso a no permitir
hasta ahora que se revelen integralmente las ope-
raciones contenidas en la auditoria del FOBAPROA
presentadas en el informe Mackey.

En una informacién revelada a mediados del afio
2001, se presentan en el cuadro 1 las operaciones
llamadas reportables, es decir, que se hicieron al
margen de la normatividad y que debieran investigarse.

La informacién anterior no es mas que una muestra
de irregularidades cometidas en el proceso de salva-
mento bancario y a las cuales hacemos referencia en
el presente ensayo.

El supuesto neoliberal de aligerar de decisiones al
gobierno central para hacerlo mas eficiente y poder
atender mejor los problemas sociales resulté con-
traproducente, el “mercado” competitivo finaimente
provoco una mayor intervencion del Estado en el sector
financiero, producto paraddjicamente de la misma
liberalizacion financiera y transformandose en un
hecho sin precedentes de proteccion a la iniciativa
privada. Después de ese proceso, todo lo que se hable
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CUADRO 1
Operaciones reportables

Resumen de las transacciones Reportables
identificadas

De acuerdo
al informe

A Transacciones de crédito que no satisfacen los
criterios originales establecidos para los créditos
que debian ser adquiridos por el FOBAPROA a través del
programa PCCC
(a) ldentificados y acordados entre los bancos, la
CNBV y el FOBAPROA
(b) Identificados por los Despachos Contratados
que NO fueron acordados entre los bancos, la
CNBV y el FOBAPROA
B. Transacciones en las que los bancos otorgaron
financiamientos a partes con las que tenian alguna re-
lacién o afiliacion
C. Las transacciones que hayan sido revisadas o
estén siendo revisadas por la CNBV y/o ciertos bancos,
mismas que se determind que eran ilegales o que pue-
den clasificarse como una violacién a las leyes y regla-
mentos que gobiernan a las instituciones financieras
mexicanas.
Total

24,000,000,000

700,000,000

42,000,000,000

6,000,000,000

72,700,000,000

Fuente: Direccién electrénica: congresoprd.org

de privatizar o desregular debiera ponerse no s6lo en
tela de juicio, sino que deberia encontrar fuerte
oposicién en la sociedad.

Al respecto, March y Olsen sefalan los procesos
de resistencia social contra las privatizaciones en
paises como Noruega y Dinamarca desde mediados
de la década de los ochenta del siglo pasado. “En
Suecia y Finlandia, los gobiernos consideraron a la
privatizaciéon adn menos atractiva como un plan
explicito, en tanto que, en su programa de 1987, el
nuevo gobierno socialdemdcrata noruego se mostré
muy negativo en cuanto a la privatizacién como
solucién a los problemas contemporaneos” (March y
Olsen, 1997:176).

En ese mismo periodo, paradéjicamente el nuevo
gobierno mexicano emprendi6 los proyectos mas
grandes de privatizacion, entre los cuales se encuen-
tra la reprivatizacion de los bancos, teniendo como
sefiuelo los beneficios que obtendriamos de la com-
petencia a través del funcionamiento del libre
mercado sin intervencion gubernamental, tal como
lo planteaban Reagan en estados Unidos y Thatcher
en Inglaterra.

Como ya lo hemos sefalado, los bancos
reprivatizados estaban sujetos a regulaciones y nor-
mas establecidas en la Ley de Instituciones de Cré-

dito, donde se defini6 el papel de supervision de la
operatividad a la entonces Comisién Nacional Ban-
caria, la cual no cumpli6 su funcién. En los hechos
se llevd demasiado lejos la ideologia de desregula-
cion, al grado de que dicha Comision se desentendié
de los propios ordenamientos legales que le daban
viday adopt6 el principio de “dejar hacer, dejar pasar”.

Cambios del entorno organizacional

Dentro de la teoria organizacional, encontramos
planteamientos que analizan las reformas del Estado
y los cambios del entorno organizacional que nos
orientan para elaborar una interpretacion. Por ejem-
plo, March y Olsen sefialan que en lo general los
cambios que parecen adaptables producen conse-
cuencias inesperadas y desconcertantes (March y
Olsen, 1997). En este caso, la reprivatizacién banca-
ria llevé a las instituciones financieras a la quiebra,
y el Estado tuvo que asumir el “salvamento”. Como
expreso el director general de uno de los bancos, con
el rescate “resulté peor el remedio que la enferme-
dad”.

Surge la necesidad de por lo menos plantear dis-
tintos escenarios resultantes de la reforma del entorno
en las instituciones directamente involucradas, situa-
ciones de causa-efecto que seguramente en el caso

. de la banca mexicana nunca se consideraron, ya que

predominé un discurso en el que el pais resultaria
beneficiado. Nunca se tuvieron expectativas de con-
flicto donde las instituciones no supieron hacer frente
a los cambios del entorno.

Se trataba de realizar cambios en la estructura:
procedimientos y reglas que no solamente se pusie-
ran en el papel, sino que tuvieran los mecanismos de
supervision y vigilancia para someterlos a una espe-
cie de auditoria continua y evitar su simulacién. Esas
condiciones, aun sin cambios tan drasticos en el
entorno, conducirfan tarde o temprano a decisiones
de inversion equivocas o mas bien determinadas por
practicas descuidadas al no seguir en lo esencial
los procedimientos, lo que en muchos casos condujo
a la realizacién de operaciones de tipo fraudulento,
como lo revela el cuadro 1.

Mintzberg considera que el disefio de una decision
estratégica surge a raiz de un cambio en el entorno,
para lo cual hay que desarrollar un nuevo sistema.
Sin embargo, no es facil el andlisis de este tipo de
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procesos de elaboracién de decisiones estratégicas,
como la que tuvieron que ser elaboradas para evitar
una situacién como la presentada en el periodo 1991-
1994 en los bancos mexicanos, donde el proceso de
toma de decisiones para el otorgamiento de créditos
se dislocé por miltiples causas —seguramente por la
sobreposicién de una estructura informal que no
permitié o impidi6 que el problema se detectara y
frenara a tiempo— hasta desembocar en formas que
violentaron la normatividad, llegando en una gran
cantidad de casos a situaciones ilicitas.

Al respecto, Mintzberg considera que existe poca
informacién “...acerca de la comunicacién informal
que necesariamente acompafa un proceso de deci-
sion estratégico...asi como sobre los problemas
politicos que surgen inevitablemente a rafz de un
importante cambio en una organizacién, o sobre los
numerosos ciclos, interrupciones y retrasos que sur-
gen en el transcurso del proceso” (Mintzberg,
1999:91).

El proceso de decision debera estar sujeto a con-
troles, pero también las acciones y los resultados. Se
parte de un analisis de la informacién hasta llegar a
la ejecucién y la accién, donde se confronta “lo que
de hecho se hace” con “lo que se autoriza”.

Un factor importante de influencia sobre la estruc-
tura de la organizacién es el llamado entorno, que
podria considerarse lo externo, lo que la rodea. Por
ejemplo, |a situacion y las expectativas de la econo-
mia y de los negocios, las condiciones politicas, los
clientes, los competidores.

Mintzberg analiza diversas caracterfsticas del en-
torno que afectan a las organizaciones: el entorno
puede ser estable o dindmico. “Existe una variedad
de factores que pueden hacer que un entorno sea
dinamico, incluidos los gobiernos inestables, los
cambios impredecibles de la economia, las variacio-
nes imprevistas de las demandas de la clientela... Los
auténticos problemas surgen a raiz de los cambios
que se producen inesperadamente, sin que haya
podido discernirse pauta alguna con anterioridad... el
entorno dindmico hace que el trabajo de la organi-
zacién resulte incierto e impredecible” (Mintzberg,
1999:309).

No cabe duda de que era un entorno dinamico en
el que se situaron los bancos a principios de la década
pasada, pudiendo enunciar aspectos como la inten-
sificacion del proceso globalizador que llevé a México
a la apertura comercial y financiera, las expectativas

de un crecimiento sostenido que no se concretaron,
la politica publica de privatizaciéon bancaria y sus
particularidades de ejecucién; el crecimiento expo-
nencial de la demanda de crédito y la falta de pre-
vision dentro de las instituciones financieras de
respuestas planeadas ante estos cambios dinamicos.

Desde esta perspectiva, podemos considerar al
entonces entorno de los bancos como bastante com-
plejo. Los directivos bancarios no estaban interiori-
zados en el manejo bancario, pues provenian de otros
campos operativos. Algunos de ellos habian contri-
buido intensamente en el crac bursatil de 1987, donde
también afloraron una gran cantidad de malos ma-
nejos y de violaciones a la legislacion.

Mintzberg también considera que la hostilidad del
entorno afecta el funcionamiento de la estructura por
“...|la predictibilidad del trabajo, dado que los entornos
hostiles son impredecibles. Pero es todavia de mayor
interés su relacién con la variable intermedia de la
velocidad de reaccién, dado que los entornos de suma
hostilidad suelen exigir reacciones rapidas de la orga-
nizacién” (Mintzberg, 1999:310).

Desde otra perspectiva, la del nuevo institu-
cionalismo, se parte de dos supuestos: que las
instituciones cambian poco a poco a plazos largos,
derivado esto de su interrelacién con el ambiente; y
que las normas y reglas son determinantes en el
comportamiento individual, el cual tiende a ser re-
lativamente estable. En su vertiente sociolégica, la
concepcion del mundo de los actores dentro de una
institucion esta determinada por la cultura insti-
tucional, y dichos actores no podrian considerar
ninguna alternativa al margen de ella.

Al respecto, Vergara considera que “...el nuevo
institucionalismo socioldgico no acepta la existencia
de individuos u organizaciones que deliberadamente
manipulen con algin éxito las reglas y practicas
institucionales” (Vergara, 1997:22). La pregunta que
surge es: ;Como se transforman las instituciones?.

En el caso de México, pareciera reproducirse este
modelo, pues la velocidad de la apertura financiera
derivada del tratado de libre comercio y la expansién
acelerada del crédito debido tanto a expectativas
favorables de crecimiento como a la politica de ra-
pida recuperacién de la inversion de la compra de
los bancos, no permitieron una adecuacién o moder-
nizacién de la estructura organizacional bancaria (su
funcionalidad y operatividad) a las nuevas condicio-
nes de integracion al mundo globalizado. En este

I
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sentido las organizaciones y los actores fueron exce-
sivamente pasivos, sin percibir que les iba la super-
vivencia en ello.

Existen otras corrientes que nos sefialan que se
puede interactuar desde dentro de las organizacio-
nes, pero no fue éste el caso, pues una gran parte de
ellas llegaron hasta la quiebra final, su fusién y hasta
la desaparicién, antes de haber cambiado interna-
mente. Los cambios posteriores fueron importados
de instituciones financieras del exterior, o por las
recomendaciones dadas por el FMi en su nueva
arquitectura financiera e instrumentada a través de
regulaciones por los érganos de inspeccidén y vigilan-
cia de caracter gubernamental.

El medio ambiente se transformaba no con lenti-
tud, sino con vertiginosa velocidad, y las institucio-
nes financieras no respondieron a la misma velocidad.
Al respecto de la velocidad y las condiciones del
cambio, Powell y DiMaggio plantean que en estas
circunstancias: “El cambio institucional es, entonces,
una lenta evolucion de las tradiciones y valores ins-
titucionales que nadie puede predecir ni controlar”
(citados por Vergara, 1997:22).

En el caso bancario la transformacién del medio
ambiente hizo saltar la estructura organizacional
bancaria en distintas dimensiones: la financiera, la

estructural y la patrimonial, donde se basaron proce-
sos de reforma institucional tanto externos, impulsa-
dos por el gobierno al intentar diversos programas de
salvamento bancario, como internos, por los conse-
jos de administraciéon y directivos bancarios que
intentaban salvar la institucion, con algunas decisio-
nes de caracter emergente al realizar ahorros de costos
a través de despidos masivos de personal, y otras de
mas largo plazo que inclufan participacion extranjera
en el capital y en la administracién.

Aqui es necesario reflexionar sobre la velocidad de
reaccion y la capacidad para transformar la institu-
cién por parte de los actores internos, sobre todo en
el tema que nos ocupa en una situacion de alta
contingencia, el grado de “racionalidad” con el que
pueden llegar a actuar.

Tanto en los directivos bancarios como en las
autoridades financieras gubernamentales existié una
apreciacion equivocada en la caracterizacién del
entorno 1990-1994. En todos los documentos donde
se hacian prondsticos sobre las expectativas se cons-
trufa un entorno altamente favorable para los nego-
cios, pues a todos los empresarios de todos tamanos
se les traté de inducir una ideologia exportadora. Sin
embargo, el entorno provocado de hecho por la glo-
balizacion era hostil, pues en el campo financiero
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ingresaron capitales cuyo Gnico fin era obtener ganan-
cias especulativas en plazos cortos y el propio gobier-
no mexicano se excedia en la colocacion de titulos de
corto plazo en el mercado internacional sin contar con
los recursos para hacer frente a los vencimientos.

Estos factores tuvieron efectos multiplicadores
dentro de las instituciones bancarias, sobre todo
porque nunca existieron procesos de adaptacion o de
cambio ante este tipo de entorno hostil encubierto.
Actuaban por la percepcién que tenfan del entorno
en lugar de por el entorno real; es decir, no hubo
reacciones de las organizaciones, manteniendo la
estructura y los procesos de decisiones a medida que
el problema de recuperaciéon de créditos se dificul-
taba y crecfa. Como en lo conceptual sefala
Mintzberg: no existié6 capacidad de la organizacién
para hacer frente al entorno, “...para predecirlo,
comprenderlo, enfrentarse con su diversidad y reac-
cionar rapidamente ante él” (Mintzberg, 1999:310).

Dentro de este entorno dinamico y hostil, segura-
mente de antemano se sabia del alto riesgo de recu-
peraciéon de los créditos al no cumplimentar
adecuadamente las garantias ni evaluar la viabilidad
del proyecto para que el deudor tuviera flujos con-
tinuos de efectivo durante la vigencia del crédito, en
la cual se involucraban diversos niveles de autorida-
des vinculadas directamente con la operacién
crediticia.

Cambio organizacional fallido

Puede pensarse que en la organizacion bancaria
prevalecieron rutinas y estructuras organizativas en el
transito de la estatizacion a la privatizacion, pero con
nuevos objetivos y propdsitos, pues incluso se libe-
raba la funcién crediticia que anteriormente estaba
sumamente condicionada por el Gobierno. Aqui
tendria que investigarse cémo influyé el cambio de
propietario en la actitud de los ejecutivos decisores
de crédito de diversos niveles, en el caso de que
hayan permanecido en la misma funcién, pues supo-
nemos que minimamente se hizo alguna reorganiza-
cién, por lo menos para reducir costos, pues el nGmero
de empleados bancarios se redujo significativamente.

Los objetivos planteados por el Decreto de
privatizacion bancaria no solamente no se lograron,
sino que fueron inversos por los resultados. El en-
tonces presidente Salinas habia empleado toda
su retorica neoliberal y apoyado por el PAN logré la

aprobacién mayoritaria en el Congreso; sin embargo,
la reorganizacién bancaria fue un sonado fracaso:
fueron promesas hechas pero no cumplidas. El im-
porte de la venta de los bancos fue consumido en las
etapas iniciales del salvamento bancario.

A partir de su reprivatizacion, la reorganizacion
bancaria se convirti6é en un proceso fuera de control,
como sefialan March y Olsen al referirse a reestruc-
turaciones gubernamentales realizadas en los Estados
Unidos: “...Ia ausencia general de reglas precisas que
controlen el acceso hace probable que las reorgani-
zaciones se conviertan en bote de basura, combina-
ciones sumamente enmarafadas de personas, de
oportunidades de eleccién, de problemas y solucio-
nes” (March y Olsen, 1997:146).

Con la ideologia predominante de llevar la desre-
gulacion al extremo, los actores supervisores y de
inspeccion y vigilancia —participes de la reprivati-
zacién bancaria— como el Banco de México y la
Comisién Nacional Bancaria y de Valores, no deter-
minaron reglas precisas de la reestructuracion ban-
caria. En este sentido, dichos 6rganos no quisieron
actuar oportunamente cuando el problema se inicia-
ba y crecia, sino que empezaron a actuar a partir de
la explosion de la quiebra bancaria. Aun entonces no
se daban cuenta de la dimensién del problema y
declararon que su intervencion seria transitoria. No
visualizaron que el costo de la ineficiencia prolon-
garia el pago por mas de 30 afios.

De acuerdo a Vergara, el cambio institucional “se
define como un conjunto de acciones que aspiran a
modificar de manera deliberada la estructura y la cul-
tura de una organizacién” (Vergara, 1997:29). En la
conceptualizacién de March y Olsen, la reforma
institucional es un proceso de adaptacion. Conside-
ramos que en el caso bancario no hubo intentos serios
de cambios estructurales y los procesos de adapta-
cion fueron incipientes.

Reglas y procedimientos

En el estudio de las instituciones, March y Olsen se
plantean problemas centrales. Entre otros, cémo fun-
cionan, cdbmo cambian y cémo podrian mejorarse. Su
punto de partida es que, “...las organizaciones se
ajustan a reglas y de que, en una organizacion, gran
parte del comportamiento estd especificado por los
procedimientos estandar vigentes. Gran parte del
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comportamiento que observamos en ellas refleja de
manera rutinaria en que los individuos hacen lo que
consideran debe hacerse.

Simples estimulos desencadenan patrones de ac-
cion complejos, estandarizados, sin extensos analisis
que resuelvan los problemas ni el uso de poder dis-
crecional alguno” (March y Olsen, 1997:67). En este
sentido, las instituciones elaboran sus procedimien-
tos y establecen sus reglas, aplicandoles por coercién
y autoridad, imponiéndoles como un cédigo de
conducta gue no es irracional y que se interioriza en
el sujeto.

La pregunta que surge es ;Como se elaboran los
procedimientos y las reglas?. Pueden ser producto de
la acumulacién de experiencia sobre un proceso,
de la interaccién teérico-practica a través de estudios
o investigaciones especificas. De acuerdo con March
y Olsen, por “reglas” se deben entender “...1as ruti-
nas, procedimientos, convenciones, papeles, estrate-
gias, formas organizativas y tecnologias en torno a los
cuales se construye la actividad...las creencias,
paradigmas, codigos, culturas y conocimiento que
rodean, apoyan, elaboran y contradicen esos papeles
y rutinas... Estas (las rutinas) se construyen y elaboran
mediante una exploracién de la naturaleza de las
cosas, las ideas propias y las imagenes personales e
institucionales” (March y Olsen, 1997:68-69).

En el caso concreto de las reglas y procedimientos
para otorgar créditos, seguramente también éstas han
sido producto de la experiencia acumulativa en la
operatividad bancaria. Pero a la vez, debido a la natu-
raleza de los recursos que se manejan, los cuales son
puablicos y ajenos a la institucion bancaria, se han
realizado convenios con instituciones gubernamen-
tales de inspeccion y vigilancia a través de los cuales
se han establecido reglas en la legislacion, para que
la mencionada operatividad se cifia a lo establecido
en los ordenamientos.

En este sentido las conductas se encontrarian bien
definidas y acotadas por las reglamentaciones esta-
blecidas, pero la pregunta que surge es: ;Qué pasé
con la aplicacién de las reglas? O bien las reglas ya
no respondieron a una realidad cambiante del en-
torno, o las reglas no se siguieron al pie de la letra
por los tomadores de decisiones, predominando una
cultura que contradecia las rutinas establecidas, es
decir, una cultura informal, y adicionalmente las
autoridades financieras no ejercieron su funcion
permanente de inspeccion y vigilancia. O bien se
dieron cuenta desde el surgimiento del problema de

la cartera vencida, lo dejaron crecer y no actuaron.
Existen, como se observa, maltiples conjeturas del
porqué las reglas y procedimientos establecidos no
se aplicaron. March y Olsen nos dicen que ninguna
regla especifica se cumple automaticamente.

Los tipos especificos de reglas sobre la actividad
crediticia bancaria involucran reglas de supervision,
de recopilacién y manejo de informacién, manteni-
miento de registros, de calificacion del riesgo, de
establecimiento de viabilidad del proyecto al cual se
dirige el crédito, de determinacién de garantias y
avales, de la posibilidad de poder recobrar lo pres-
tado, y finalmente, de decisién de otorgar o no otorgar
el crédito solicitado, reglas que corresponden a di-
versos niveles de autoridad y responsabilidad.

Existe una dicotomfa entre el actuar con base en
las reglas establecidas y con base en el calculo ra-
cional de las consecuencias del tomador de decisio-
nes. En las reglas establecidas para el otorgamiento
de créditos, en nuestro caso concreto, se gener6 una
conducta atipica, pues no hubo lugar para pensar en
las consecuencias irracionales que se estaban gene-
rando, pues mas bien los actores estuvieron confor-
mes con las reglas, las cuales consideraban como un
acuerdo contractual.

Toma de decisiones

Surge un problema a debate planteado por March y
Olsen. Si la conducta esta determinada por las reglas,
todo se reduce a deberes y obligaciones, y enton-
ces, ;En donde queda la “toma de decisiones”? Lo
plantean como una distincién entre la accién obli-
gatoria fundamentada en la “l6gica de la apropia-
cion” y la eleccién anticipatoria basada en la “légica
de la consecuencia”.

Sin embargo, en las dos existen alternativas y ambas
confluyen en su fase final en una “toma de decision”.
La anticipatoria sefala: “Elija la alternativa que tenga
las mejores consecuencias”, y la obligatoria expresa:
“Haga lo mas pertinente” (March y Olsen, 1997:70).
Evidentemente, en las dos posiciones se encuentran
los objetivos de la organizacién como el centro de
la accién, pues los procedimientos y reglas deben
garantizar su mantenimiento y hasta su supervivencia.

En forma aparente, las rutinas —que son una sim-
plificacién de una racionalidad que se expresa en las
reglas— evidencian rigidez, pero en la practica, en lo
informal, de acuerdo con March y Olsen, “...algunas
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de las capacidades de las instituciones modernas
proceden de su efectividad para sustituir la conducta
apegada a las reglas por una conducta individual-
mente auténoma... el hecho de que la mayor parte
del comportamiento sea impulsada por rutinas, en si
no convierte en rutina la mayor parte del comporta-
miento”. (March y Olsen, 1997:71). En este sentido,
se impone una autonomia relativa en los tomadores
de decisiones frente a instituciones y reglas que no
son monoliticas.

March y Olsen agregan el elemento ambigiiedad
en las reglas y su aplicacién a situaciones particula-
res, “Los individuos poseen miiltiples identidades. Las
divisiones del trabajo a veces se desintegran. Las situa-
ciones se pueden definir de maneras diferentes, que
exigen reglas diferentes. Las reglas se construyen
mediante un proceso que en ocasiones alienta la
ambigtiedad” (March y Olsen, 1997:71).

Se impone lo que los autores mencionados
denominan la “I6gica de la apropiaciéon”, que es la de-
terminaciéon de lo apropiado en una situacion es-
pecifica. Como sefialamos anteriormente, la accién
obligatoria concluye en “haga lo mas pertinente”, lo
cual desde ningtin punto de vista es un ejercicio trivial.

La alternativa seria la observacion de las reglas y
que la eleccion esté determinada por la I6gica con-
secuente en la accién anticipatoria para llegar a elegir
“la alternativa que tenga las mejores consecuencias”.
En ambos casos subsiste la propia critica que estos
autores han hecho a la corriente de la eleccion ra-
cional, pues los tomadores de decisiones no manejan
toda la informacién, incluida la del cambio del con-
texto y sus implicaciones sobre las expectativas
futuras, por lo cual la aplicaciéon de cualquiera de
las dos légicas puede llevar a decisiones equivocadas
que pongan en grave riesgo la supervivencia de la
organizacion.

Seglin Jorge Javier Romero, autores como March
y Olsen, Powell y DiMaggio, y North, las institucio-
nes deben ser el centro del analisis. Comenta que
“...estos autores comparten la critica de las visiones
de la historia que la consideran un proceso eficaz de
equilibrios donde las decisiones son tomadas por
actores que no se enfrentan a restricciones y de las
concepciones conductistas que sélo fijan su atencion
en el comportamiento de los actores sin analizar el en-
torno en el cual actGan y que, en buena medida,
determina tanto sus preferencias como los resultados
de su accién” (Romero, 1999:8). Establecen en la

corriente del nuevo institucionalismo una interaccién
dialéctica entre instituciones y sociedad, entre cam-
bio institucional, evolucién social y cambio histérico.

En el sentido de la racionalidad de las decisiones,
Simon considera que aun cuando ha habido un avance
impresionante en la disponibilidad y manejo de
informacion, sigue predominando sin embargo el hom-
bre de racionalidad limitada que se encuentra en la
vida cotidiana. No es que exista una dualidad en el
hombre econémico que al maximizar elige la mejor
alternativa y por otro lado el hombre administrativo
que busca lo satisfactorio o lo bastante bueno, si-
no que el primero no existe, dado que nadie puede
manejar el “mundo real” con toda su complejidad.
De ahi que el hombre administrativo “...realice sus
elecciones sirviéndose de un sencillo cuadro de si-
tuacion, en el que se consideran sélo unos pocos
factores que, a su juicio, son los mas notables y
fundamentales” (Simon, 1988:xxvii).

En términos conceptuales la toma de decisiones
implica la eleccién de una alternativa, la cual de
ninguna manera es la mas racional ni la 6ptima, Simon
sefiala que: “La alternativa finalmente elegida no
permite nunca una realizaciéon completa o perfecta
de objetivos, sino que es simplemente la mejor so-
lucién disponible en las circunstancias dadas. El medio
limita inevitablemente las alternativas de que se dis-
pone y, por tanto, establece el nivel maximo posible
de consecucion de un objetivo” {Simon, 1988:8).
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Harmon y Mayer consideran al respecto que,
aunque Simon “...adopta en general el principio de
racionalidad instrumental, no acepta todas las supo-
siciones que suelen asociarse al mismo. Por ejemplo,
para efectos de teorizacién, un importante postulado
de la economia es que el hombre racional actta con
base en una informacién ‘completa y perfecta’. Sin
embargo, Simon considera que tanto la informacién
disponible como los factores psicolégicos humanos
son limitaciones importantes para la capacidad de
tomar decisiones correctas” (Harmon y Mayer,
1999:179).

En el caso bancario, como hemos sefalado, existia
una dualidad entre el objetivo oculto de recupera-
cién acelerada de la inversion y el sefialado por la
Ley, referido al otorgamiento de crédito para el de-
sarrollo econémico dentro de los margenes de los
ordenamientos especificos. Aunque aparentemente las
acciones se encaminaran al cumplimiento de ambos,
se impuso el cumplimiento del primero, como lo
expresa Simon, en el sentido de que el cumplimiento
de uno de los objetivos obstaculizaba el cumplimien-
to del otro, eligiendo entre uno de ellos y sacrificando
el restante (Simon, 1988).

El problema fue que en este caso no solamente se
sacrificaba un objetivo, sino que se sentaban las bases
para sacrificar la organizacién misma. Seguramen-
te esta situacion fue advertida en todos los niveles de
la organizacién, pues la informacién de que no se
cumplian debidamente los ordenamientos seguramen-
te fluia en todas direcciones.

En un aspecto conceptual, de acuerdo con North,
las reglas son las instituciones, lo que podriamos lla-
mar las reglas del juego. De ahi que en un proceso
histérico particular donde se genera una corriente
desregulatoria, donde el juego se queda sin reglas
(North, 1984, citado por Romero, 1999), como en el
caso del sector financiero, y se transita hacia un
modelo liberalizado, se presenta una descompensa-
cién que da lugar a la aplicacién de lo informal.
Romero considera que para el nuevo ins-titucionalismo
“las organizaciones son los espacios que dotan de
una estructura a la accién humana y le permiten
cumplir su papel en la divisién social del trabajo”
(Romero, 1999:22)."

En cualquiera de las definiciones, la libre eleccién
racional se encuentra acotada con la existencia de las
reglas. Es en ese sentido, donde Powell y DiMaggio
consideran que la corriente del nuevo instituciona-

lismo rechaza los modelos del “actor racional”, ya
que no todo puede reducirse a agregados o a con-
secuencias directas de los atributos o motivos de los
individuos.

Las rutinas reducen los problemas de eleccién, pero
no estarfa tan seguro de que reducen la incertidum-
bre en la accién, pues dependera de la ductibilidad
de dichas rutinas para ajustarse a los cambios del
entorno. Es decir, no se establecen para siempre, al
menos que incluyan alternativas de prediccién de
dichos cambios, lo cual implicaria darles un alto grado
de institucional dentro de la organizacién. En otras
palabras, existiria un disefio de una estrategia
adaptativa.

Sin embargo surge la discusion entre lo institucional,
la estabilidad de las rutinas y el problema de la efi-
ciencia, en el sentido de promover los intereses
organizacionales. En el caso de la banca mexicana,
las rutinas representaban una institucionalizacién
anquilosada, que aunque fuera aplicada ya no era
eficiente, pues de acuerdo con los resultados, atent6
contra los intereses de la organizacion.

Al respecto, North considera que se establece una
relacion simbidtica entre institucion y organizacion,
lo cual “...tiende a perpetuar arreglos ineficientes, pero
que se reproducen por inercia durante largos perio-
dos” (citado por Romero, 1999:24). El resultado final
es la tendencia a eliminar las instituciones fallidas u
obsoletas, que se distingue de una visién darwiniana
en que las “mutaciones” no son aleatorias, sino que
los agentes desarrollan una experiencia acumulada y
aprenden y asimilan de otros agentes e introducen
intencionalmente estrategias, todo lo cual tiene como
base la competencia.

Sin embargo, North reconoce que las estructuras
ineficientes pueden sobrevivir largos periodos. Estos
desajustes conducen a las posibilidades del cambio
institucional, “...por la percepcién de los empresarios
de las organizaciones politicas y econémicas de que
las cosas podrian marchar mejor si el entramado
institucional fuera alterado en cierto grado” (North,
1990:8, citado por Romero, 1999:24).

Conclusiones
Si bien el proceso de reprivatizacion bancaria fue

intencional, no se generé una conciencia de adaptar
la organizacién y generar cambios acordes con las
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modificaciones que se presentaban en el entorno, sino
que seguramente debido a la competencia feroz que
se present6 en los mercados de crédito, se reprodu-
jeron los comportamientos rutinarios ineficientes, pre-
dominando una incercia institucional, y en otros casos
se sustituyeron por procesos informales del mismo tipo.

Solamente después de la quiebra técnica, las
instituciones crediticias se cuestionaron sobre la
necesidad de cambios organizacionales. El cambio
institucional ha abarcado mas de una década y la
duda que surge es si para los intereses del pafs ha sido
la mejor alternativa. La salida por la que opté el
gobierno del presidente Zedillo fue |la extranjerizacién
tanto de los capitales bancarios como del control
institucional.

En 2001, la banca mexicana todavia no cumple su
funcion de intermediaria para otorgar créditos, man-
tiene un nivel alto de margen de intermediacién
financiera y sus ganancias son producto de inversio-
nes en titulos gubernamentales. Con esa ineficiencia
la banca podria no ser necesaria, pues prevalecen
elementos de irracionalidad en su operatividad.

En estas condiciones surge la oportunidad de
cambio que, aun en condiciones revolucionarias
recogera, una gran cantidad de elementos informales
integrados en la cultura organizacional que se expre-
saran en las nuevas reglas formales, en nuestro caso,
tanto de caracter endégeno de la organizacion, como
exégeno en lo relativo a las instituciones de control
y regulacion financiera del gobierno. En este sentido,
una nueva correlacién de fuerzas es la que define el
sentido del cambio, estableciendo también nuevos
intereses en funcién del estrato triunfante, nos refe-
rimos al capital extranjero que tiene el control
mayoritario de los bancos.

En el caso mexicano, la competencia no eliminé
a las instituciones ineficientes, a pesar de que pusie-
ron en riesgo tanto a sus propios depositantes como
el capital social. La salida en la concepcién racional
hubiera sido la desaparicion de las instituciones. Sin
embargo, se opté por transferir a la sociedad el costo
de transaccion, amplificado por la accién interna de-
rivada de manejos que de ninguna manera estaban
en las reglas establecidas.

Para esto fue necesaria la existencia de un gobier-
no dispuesto a afectar el gasto social para transferirlo
al rescate bancario, a fin de salvaguardar las institu-
ciones y los derechos de propiedad, en aras de no
afectar la acumulacién de capital en las condiciones

pactadas en la firma del TLC. El costo representa el
17% del gasto publico, y esa situacién se repetira
durante los préximos 30 afios. Una aceptacion de la
quiebra bancaria hubiera afectado los privilegios de
un sector minoritario exportador ligado a grandes
trasnacionales, e incluso la de los exportadores de

Estados Unidos, paradéjicamente ligado también a
esas grandes empresas.

Notas

! Otras definiciones de institucién las encontramos en Shepsle

(1986): estructuras de reglas, procedimientos y.acuerdos; Ostrom
(1986): prescripciones acerca de las acciones requeridas, prohi-
bidas o permiitidas; Young (1986): practicas reconocidas que
consisten en funciones facilmente identificables, junto con una
serie de reglas o convencionalismos que dirigen las relaciones
entre los poseedores de esas funciones. (citadas por Powell y
DiMaggio. 1999: 41).
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DE LA GLOBALIZACION

Murilo Kuschick

Introduccién

n la prensa diaria (aunque también en las pu-

blicaciones especializadas) y en los medios

académicos se habla cada vez con mayor in-
sistencia acerca de un fendmeno ya generalizado en
el ambito mundial: la globalizacién. Aunque no exista
un consenso con respecto al concepto y una defini-
cién mayormente aceptable por los diferentes grupos
de estudiosos, es posible establecer algunas carac-
teristicas que nos permiten aproximarnos a una
definicién de dicho fenémeno.

En las dos dltimas décadas, ha surgido una nueva eco-
nomia a escala mundial. La denomino informacional y
global para identificar sus rasgos fundamentales y dis-
tintivos, y para destacar que estan entrelazados. Es
informacional porque la productividad y competitividad
de las unidades o agentes de esta economia (ya sean
empresas, regiones o naciones) depende fundamental-
mente de su capacidad para generar, procesar y aplicar
con eficiencia la informacién basada en el conocimien-
to. Es global porque la produccién, el consumo vy la
circulacion, asi como sus componentes (capital, mano
de obra, materias primas, gestién, informacion tecnolo-
gia, mercados), estan organizados a escala global, bien

(C OMUNICACION POLITICA EN LA ERA

Profesor investigador del Departamento de Sociologia de la UAM-A

de forma directa, o mediante una red de vinculos entre
los agentes econémicos. Es informacional y global
porque, en las nuevas condiciones histéricas, la produc-
tividad se genera y la competitividad se ejerce por medio
de una red global de interaccion. Y ha surgido en el
Gltimo cuarto del siglo XX porque la revolucion de la
tecnologfa de la informacién proporciona la base ma-
terial indispensable para esa nueva economia (Castells,
1999:93).

En la conceptualizacién de Octavio lanni (1999)
y de Cordera (2000), la globalizacién tiene conse-
cuencias sociales y culturales, ya que ambos autores
plantean la posibilidad de que mediante este fené-
meno se constituya una sociedad sin fronteras, y que
del flujo constante de productos, ideas y noticias se
va constituyendo un solo mundo, del cual todos
participan de una forma o de otra. Al mismo tiempo
que algunos procesos, como los econémicos, las crisis,
auges, depresiones y desempleo comienzan a sentir-
se de manera casi simultanea en las diferentes partes
del globo.

De ahi que muchos de los autores planteen la
existencia de una economia mundial, la cual comen-
z6 a establecerse a partir del siglo XVI, y la que
efectivamente era una economia a escala mundial,
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aunqgue no una globalizacién, pues esta tltima tiende
a constituir cadenas, procesos productivos y moda-
lidades de integracién vertical y horizontal (Jauregui,
Kuschick, 1980) que ya no se encuentran asentados
en un territorio especifico, sino en una escala global.

Esto significa la ruptura, aunque no la desa-
paricion, del viejo esquema de los Ilamados
Estado-nacién que, como estructura juridico-politica
establecfa, por ejemplo, limites territoriales a fin de
organizar el cobro de impuestos, la libre circulacién
de las mercancias, el asentamiento de la fuerza de
trabajo para la educacién, adestramiento, capacita-
cion y reproduccién ordenada, asi como la sujecion
a un conjunto de leyes y principios que en la actua-
lidad se encuentra en entredicho, ya que gran parte
de la politica econémica se establece a partir de las
estrategias del Fondo Monetario Internacional, de la
misma manera el Banco Mundial y otros organismos
internacionales establecen recomendaciones en una
multiplicidad de asuntos que van desde la politica
educativa hasta la salud publica.

Bajo el nuevo esquema de la sociedad global, el
flujo econémico no se ordena Gnicamente en funcién
de los intereses nacionales, sino de una perspectiva
extranacional. Los Estado-nacion, las burguesias y los
diferentes grupos y sectores, asi como la élite finan-
ciera y comercial, tienen que yuxtaponer sus intere-
ses, prop0sitos y proyectos a esta l6gica internacional,
que ubica el capital, inversiones e intereses en una
escala, lugar y posicién, segin su importancia o sim-
plemente en la posicién de subalternos. El fenémeno
de la globalidad tiene efectivamente una dimension
econdmica, aunque una de las areas de mayor pre-
ponderancia del prodigio, y muy posiblemente la mas
visible, se encuentra en el mundo de la informacion
y de las comunicaciones donde, bajo condiciones
tecnolégicas determinadas, se desarrolla y establece
con mayor facilidad la expansiéon y la conexién via
los satélites y los diferentes canales de radio y de
television, asi como la posibilidad de acceso ilimi-
tado, simultaneo e inmediato a todo tipo de datos,
informes, noticias, acontecimientos, musica, cultura,
deporte y entretenimiento, lo cual conlleva a un
mundo unificado y sin fronteras.

Esta situacion, amén de todas las consecuencias
que origina, trastorna un ambito que se constituyd
con la tnica finalidad de impedir, combatir y generar
una racionalidad, cultura e identidad en el ambito
local o de la estructura politica que en la actualidad

.

se encuentra amenazado en sus propios cimientos,
conforme reduce cada vez mas su necesidad y
funcionalidad, aunque sea el dltimo reducto del
control de las fronteras y del flujo de la fuerza de
trabajo. Sin embargo, las élites locales siguen apro-
vechandose de esta circunstancia y de esta contra-
diccién para generar el &mbito y motivo del presente
articulo: la continuidad de una politica provinciana
que se alimenta de temas y asuntos locales, aunque
cada vez mas vaya asumiendo formas, sistemas y
modalidades que son planteados e implementados
por modalidades globales en el acontecer politico.

Politica y globalidad

A diferencia de otro tipo de actividades —como la
economfa que cada vez mas amplia sus relaciones—,
la politica, al igual que las relaciones en el ambito
de la cultura y de las comunicaciones, muestran poco
a poco un proceso de integracién a escala mundial.
Las relaciones politicas pueden definirse a partir
de las relaciones de poder (Luhman, 1995:13) ya que
éste, segin Luhman, representa la capacidad de re-
ducir las posibilidades de seleccién de otro (op.
cit.:17). En este sentido, un sistema o un subsistema
politico, como el electoral, por ejemplo, establece
en procesos electorales que los electores sélo tienen
la posibilidad de elegir uno entre los varios candida-
tos para el puesto de Presidente de la Republica, por
ejemplo.

De igual modo, cuando el gobierno establece una
politica publica tiene que elegir una opcién y recha-
zar otras, beneficiando a unos actores politicos y
perjudicando a otros. Por tanto, los sistemas politicos
admiten multiplicidad de selecciones para su funcio-
namiento, pero una sola eleccién a la vez, y cada vez
que se realiza una eleccién ésta presenta un conjunto
de riesgos, problemas e incertidumbre que determina
la necesidad de nuevas propuestas y nuevas selec-
ciones. Empero, el poder siempre tendréa la capacidad
para limitar las posibilidades de seleccién y eleccién
del otro, ya que si esta condicién no se cumple,
quienes detentan el poder lo estaran perdiendo y, de
esta forma, el poder que tenian habra pasado a otras
manos.

Aunque la toma de decision continta realizandose
al interior de los respectivo Estados-nacién en el pro-
ceso de globalizacién —los cuales mantienen el poder
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sobre sus fronteras y la emisién de un conjunto de
codigos, leyes y reglamentos que son validos para
todos sus habitantes—, cada vez més surgen cuestio-
nes como los sistemas politico electorales. Es decir,
el procedimiento de la democracia para la toma de
decisiones se generaliza, pese a que las decisiones
en relacién con las politicas publicas sean en térmi-
nos generales distintos, ya que la inflacién es el
problema en un pais, mientras que la pobreza lo es
en otro, y con ello se acotan los marcos conceptua-
les para la conformacién de estas politicas. Por ejem-
plo, hace algunos afos los paises podian plantearse
como republicas populares, partidarias de un modelo
socialista o de economia planificada (Bettelheim,
1972:101).

En la actualidad, aun los paises que antes se
definfan por la planificacién centralizada han modi-
ficado sus politicas econémicas, y considérese el caso
de China, el cual es un pais con un sistema “socialis-
ta de mercado” ya que en términos reales, muchas
de las unidades productivas continGan bajo la admi-
nistraciéon de una entidad estatal. Una gran cantidad
de empresas tiene propietarios privados y deciden la
compra-venta de sus productos. La adquisiciéon de
insumos y de la fuerza de trabajo se desarrolla
mediante criterios propios de la economia de merca-
do, como el nivel de las utilidades y el precio de los
insumos y de los salarios.

Tras la caida del muro de Berlin y la desaparicién
de la Unién Soviética, el mundo se encuentra bajo
la 6rbita del modelo de la economia de mercado y
de la democracia representativa y electoral propia de
los Estados Unidos de América, al tiempo que orga-
nismos internacionales como el Banco Mundial y el
Fondo Monetario Internacional dictan recomendacio-
nes de politicas hacia los paises que van desde el
establecimiento de politicas educativas, hasta la
privatizacién de empresas publicas.

De esta manera, ademds de la democracia repre-
sentativa y de la economia de mercado propia de la
economia estadounidense, se han introducido otras
modalidades y nuevos modelos en los sistemas po-
liticos locales, como es el caso de la generalizacion
de la opinién publica con la participacion cada vez
mas amplia de los medios masivos de comunicacién
como intermediarios entre la opinién de los publicos,
la opinion y los intereses de los distintos grupos de
presion y el gobierno, que tiene sus propios intereses
y también act(ia sobre la opinién puablica a través de

los medios masivos de comunicacién a fin de influir
en la opinién publica y lograr su beneplacito y acep-
tacion hacia sus politicas.

En efecto, la actuacion de los gobiernos para influir
en la percepcién de la opinién publica con objeto
de intentar modificarla, persuadirla y convencer de
las bondades de los planes y programas de la admi-
nistracion puablica, seria una de las mas importantes
novedades que han ocurrido y se han incorporado
a las campanas politicas. Por consiguiente, la accién
sobre la opinién puablica, la persuasiéon, la promo-
ci6on y la comunicacién politica constituyen los
ambitos en que incidiremos en este articulo a fin de
demostrar las amplias modificaciones que exhibe la
actividad politica en México, por ejemplo, cuya
realidad politica hace poco menos de diez afios no
mostraba esta necesidad por parte de las autoridades
politicas, pese a que hacian uso de la comunica-
cién politica para publicitar obras y premiar peri6-
dicos, periodistas, asi como a medios electrénicos
con jugosos contratos. Aunque este conjunto de
medios servia para impactar a la opinién publica, no
tenfa la funcién que en la actualidad desempefia la
politica comunicativa del Estado: informar, persuadir,
convencer y generar consenso al mismo tiempo que
intenta mediante este tipo de mecanismos movilizar
a la opinién publica haciéndola participe (cémplice)
de la toma de decisiones.

Ahora bien, ;por qué en el régimen politico ante-
rior —es decir, hasta las Gltimas administraciones
priistas, por ejemplo— la movilizacién politica no se
daba mediante los medios masivos de comunicacién?
En la fase previa el caso del sistema politico mexicano,
la movilizacién de las masas se daba mediante las
organizaciones corporativas asociadas al régimen.
Empero, en la actualidad, la mayoria de éstas orga-
nizaciones ya no tiene el prestigio, popularidad y
capacidad de convocatoria que tuvieron en el pasado
cercano. De ahf que aunque el Presidente de la
Republica, Vicente Fox, haya sido electo con una
gran cantidad de votos (15,988,740 votos, 0 42.52%,
de la votacién total) las posibilidades de éxito en
término de su programa de gobierno dependen de su
relaciéon y negociacion con el Congreso de la Union.

Sin embargo, esta negociacion con el Congreso, la
cual se da en el ambito politico, tendrfa mayores o
menores posibilidades de éxito si contara con el res-
paldo popular. Por tal motivo, el gobierno federal
recurre de manera continua y constante al benepla-
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cito de la opinién pdblica, cuestion que hemos
encontrado tanto en el caso del gobierno federal, co-
mo en el caso del gobierno de la ciudad de México,
con un alud de consultas acerca de los temas mas
distintos, como la consulta popular para el estable-
cimiento del Plan Nacional de Desarrollo, la consulta
acerca del horario de veranoc en la ciudad de México,
o la consulta que propone el Jefe de Gobierno de
Distrito Federal acerca de la venta de Banamex a
Citybank. Consideramos que esta continua y cons-
tante referencia a que la controversia pablica sea
dirimida mediante consultas ciudadanas, entrevistas
y ruedas de prensa modifica y transforma de manera

radical el acontecer politico, que se convierte en un:

nuevo espectaculo mediatico en donde los politicos
asumen el papel de “héroes” y “villanos”.

En virtud de que nuestro papel no consiste en
establecer el “verdadero” comportamiento de los
politicos y de las propias instituciones politicas,
analizaremos los elementos que cada vez mas par-
ticipan en esta nueva realidad politico social, para
mostrar que, como si bien no hay politica sin poli-
ticos y sin una arena politica, ésta se ha ido despla-

zando hacia el ambito de los medios masivos de
comunicacioén, los cuales no se dirigen a grupos
politicos, como los partidos y sus partidarios, o a las
organizaciones sociales y politicas (los sindicatos, por
ejemplo), sino a los puablicos y grupos diseminados
y articulados alrededor de alguna tematica, problema
0 interés.

Estos publicos y grupos no mantienen ni relacion
ni vinculacién la mayor parte del tiempo, y por lo
tanto son masas andnimas, pero que pueden ser
conocidas, contabilizadas y movilizadas mediante la
radio y la television. En este sentido, el publico se
transforma en audiencia y la audiencia se define
mediante algunos indicadores, uno de ellos es el rating,
hecho que le es comln a casi la totalidad de los
paises y campanas politicas en los principales pafses
del mundo.

La audiencia media no es mas que el ndmero de indi-
viduos que mantienen contacto con el medio televisivo
durante un periodo de tiempo, teniendo en cuenta di-
cha duracién y contabilizando las repeticiones que
existan en cada uno de los minutos(...)

Libreria El Parnaso
Carrillo Puerto nim. 2
Col. Coyoacan

Libreria del Portico
Eje Central num. 24, Col. Centro

Libreria Gandhi

Libreria Miguel Angel de Quevedo nim. 128

El Sotano de la Alameda
Av. Juarez nim. 64

Col. Centro

Libreria FCE
Miguel Angel de Quevedo nim. 206

Libreria Eureka
Av. Universidad nim. 1195

Libreria FCE
Carretera Ajusco

AuUn tenemos numeros anteriores

Libreria El Sétano Colegio de México

UAM-Azcapotzalco
Av. San Pablo nim. 180
Col. Reynosa Tamaulipas

Libreria Internacional
Av. Sonora num. 206
Col. Hipédromo Condesa

UAM-Xochimilco
Calzada del Hueso num. 1100

Carretera Ajusco Col. Vila Quietud

AM-| | )
) v , ztapa ap?. Casa del Tiempo
Av. Michoacén y la Purisima s/n ) ,
. Pedro Antonio de los Santos nim. 84
Col. Vicentina

Col. San Miguel Chapultepec
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La audiencia media puede expresarse en magnitudes
relativas o rating, definiéndose entonces como el por-
centaje de individuos que ve un determinado espacio,
teniendo en cuenta las distintas duraciones, y ex-
presados con relacién al universo que pertenecen
(Jauset, 2000:235).

De esta manera, los medios masivos de comuni-
cacion constituyen en una especie de espacio pu-
blico donde se tratan distinto tipos de temas, problemas
y perspectivas. Sin embargo, debido al propio po-
der y al interés de los medios en algunos temas, v
asuntos son mas incorporados que otros a los espa-
cios de noticias, a los talk shows, etcétera. De ahi el
interés creciente de algunos politicos por mantener
una buena relacién con los medios masivos de co-
municacién, por ser propietario, socio o, en ultima
instancia, establecer relaciones con los periodistas o
los duefios de las cadenas de television. Este fe-
némeno se da en México con la figura de Miguel
Aleman, gobernador del Estado de Veracruz y ex ac-
cionista de Televisa, o en Italia con el Primer Ministro
Enrico Berlusconni, duefio del mayor consorcio de
television privada en ese pafs.

Los medios masivos de comunicacion en esta nueva
fase se han transformado en los grandes articuladores
de la imagen y de mensajes.

Entendemos por “imagen” el resultado de las represen-
taciones, opiniones y actitudes que los electores tienen
y se forman sobre los partidos y sus candidatos. Esta
representacion cristaliza en una serie de “items” que
permiten su agrupacion en categorias de referentes de
distintos 6rdenes. Una de ellas esté relacionada con la
percepcién del candidato o del partido en su realidad
material. La otra corresponde a la faceta proyectiva del
elector en su dimensién, positiva o negativa, de las
cualidades conferidas al candidato o partido. Es decir,
se trata de la interpretacién activa que el receptor hace
del fenémeno producido por la relacién “mensaje-ima-
gen”(...) (Herreros, 1989:258).

En este nuevo periodo politico en la sociedad
globalizada mediante los esquemas y mecanismos
comunicativos, la actividad politica, que antes era un
asunto que Gnicamente involucraba principalmente
a los politicos, ha incorporado a las masas. Sin
embargo, esta incorporacion no es directa ni integral,
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ya que los medios son los responsables de las me-
diaciones (Martin-Barbero, 1987:10), es decir, la
manera mediante la cual accedemos a los aconteci-
mientos y a los hechos. Esto significa que no vemos
los acontecimientos, sino aquello que los medios
seleccionan de ellos.

Este fenémeno, que Giovani Sartori (1998) deno-
mina hommo videns, o la sociedad teledirigida, ha
llegado a tales dimensiones en la actualidad que las
carreras de los politicos, su importancia, popularidad
y posibilidades de trascender se miden por sus
apariciones (positivas, negativas, favorables, o desfa-
vorables) frente al televisor en emisiones de mayor
0 menor prestigio con mayor o menor audiencia.

Comunicacion e imagen

Frente a la situaciéon en que la contienda politica es
cada vez més dirimida frente a los medios de comu-
nicaciéon, como vya lo habia dicho V. O. Key (1962):

Los politicos han intentado desde hace tiempo averiguar
las actitudes populares sobre ciertas cuestiones que
surgen entre una y otra eleccién. Vieron el modo
de determinar las actitudes publicas, no a causa de una
de una profunda vinculacién a la doctrina que la opi-
nién pablica debe regir la politica, sino para facilitar su
supervivencia politica. El politico practico hace su carrera
valorando lo que el electorado querria 0 no y lo que
le agradaria o desagradaria. Su acierto juzgando estas
cuestiones influye sobre sus oportunidades de eleccién
o reeleccién(...)

El congresista, el legistador del Estado, el alcalde y otros
funcionarios pablicos prestan atencién a este problema,
pero no tienen seguridad de que el pueblo que se sienta
obligado a escribir cartas de quejas, cartas que piden
actividad inmediata, o (de modo ocasional) cartas de
recomendacion, sea el que representa a su distrito elec-
toral. Debe saber distinguir la corriente de opinién que
resulta de una campafia para escribir cartas. Debe di-
ferenciar el correo que proviene de un sector influyente
de su distrito electoral. El politico tiene como guia los
periédicos para conocer a la opinién puablica, pero
los puntos de vista de los editores de periédicos pueden
estar en completo desacuerdo con los puntos de vista
predominantes del electorado (op. c¢it.:922-923).

De acuerdo con Key, una de las modalidades mas
socorridas ha sido el uso de las encuestas de opinién,
las cuales comenzaron a utilizarse en los Estados

Unidos a partir de 1937, con el surgimiento de la
Gallup Poll, que no sélo ha servido para anticipar y
predecir el comportamiento del electoral, sino la
aceptacién/rechazo (acuerdo/desacuerdo) hacia
politicos y politicas pablicas, determinando las posi-
bilidades de elecciéon y de la propia continuidad de
ciertos politicos como representantes populares. Esta
situacién que predominé en los Estados Unidos
hasta al segundo lustro del siglo XX, se ha genera-
lizado a lo largo del orbe. Aun cuando los temas en
la discusiéon publica son totalmente locales, las for-
mas con que se realizan y los medios para fomentar,
disminuir o destruir una carrera politica son a final
de cuentas los mismos.

Para demostrar nuestro punto de vista, se muestran
a continuacién los resultados de algunas encuestas
de opinién' que hemos realizado en los tltimos afios
(Kuschick, 1999, 2000), las cuales nos permitiran
demostrar algo que en la actualidad ya parece un
hecho evidente: que la carrera de los politicos se
encuentra intimamente asociada a sus niveles de
conocimiento/desconocimiento por la poblacién y sus
niveles de popularidad, los cuales se pueden medir
por su aceptacion/rechazo y acuerdo/desacuerdo, con
respecto a su personalidad a partir de la indaga-
cién de algunos rasgos, como la honestidad, simpa-
tia, preparacion, dedicacion y capacidad.

En este sentido, la imagen, junto con los mensajes,
se han transformado en los principales mecanismos
de divulgacion de la personalidad, intenciones, pre-
tensiones y voluntades de politicos, que a raiz de su
aparicion en los medios masivos de comunicacion
mediante campafas muy bien orquestadas de promo-
cién o, por el contrario, por campanas de despres-
tigio, aumentan o disminuyen puntos en una especie
de “hit parade” que determinan sus posibilidades reales
o irreales de continuidad en el gusto popular.

Para ilustrar lo anterior, la Gréfica | muestra la situa-
cién del primer gobierno de oposiciéon en [a ciudad
de México, hecho inusitado y que significé una vic-
toria aplastante del PRD sobre sus dos rivales, ya que
Cuauhtémoc Cérdenas llegé al poder con 56% de los
votos validos en aquella eleccién. Sin embargo, a los
pocos meses de haber dado inicio, este gobierno
legitimado comenzé a perder popularidad, como se
observa en la gréfica. El gobierno empezé con un
6ptimo nivel de aceptacién y confianza, ya que 60%
de los entrevistados crefa que el gobierno de Carde-
nas serfa “muy bueno o bueno”.
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GRAFICAI
Nivel de aceptacion y rechazo del gobierno
de Cuauhtémoc Cardenas en el Distrito Federal
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Fuente: Kuschick, 2000:194.

Empero, este optimismo a los pocos meses habia
cambiado a un pesimismo, pues cerca de 60% de los
entrevistados en los meses subsiguientes percibian al
gobierno del perredista “como muy malo o malo”.
No habfa ocurrido en realidad un sismo en la ciudad
de México u otro tipo de fenémeno que pudiera
explicar la forma tan estrepitosa en que cayé la
popularidad del gobernante: lo que cambié antes bien
fue “el clima de opinion” (Monzén, 1990:155).

Este Gltimo se constituye a partir de las percep-
ciones, valores, creencias y expectativas de los
miembros de una sociedad. Las expectativas que la
poblacion habia depositado en el gobierno de Car-
denas eran demasiado amplias y la ausencia de
cambios impresionantes e impactantes en el gobierno
de la ciudad y en sus propias vidas, aunado a las
fuertes campafas que se instrumentaron en los me-
dios masivos de comunicacién redundaron en la caida
abrumadora de los niveles de aceptacion del gobier-
no cardenista.

Por otra parte, ;como explicar la victoria de Andrés
Manuel Lépez Obrador y su llegada al gobierno
capitalino? Por un lado, pueden plantearse dos hip6-
tesis. La primera proviene del hecho que el gobierno
de Cardenas se interrumpié con la renuncia de éste,
ya que por tercera vez se postulé6 como candidato a
la Presidencia de la Republica y su gobierno fue
terminado por Rosario Robles Berlanga, la cual logré
un 6ptimo nivel de aceptacion. La segunda hipétesis
se plantea en términos de Campbell, Converse, Miller

y Stokes (1960), quienes proponen que la decisién
de voto de los electores consta de tres elementos: a)
simpatia por un partido politico; b) imagen de los
candidatos y c) temas o problemas que se tratan en
la campana politica.

En un estudio realizado por Zimat-Cinco (1997) se
afirma que los elementos mds importantes para la
decisién de voto en la eleccién de 1997 fueron to-
mados por los electores antes de la campana, al
conocer a los candidatos y durante las campafias. En
otras palabras, la imagen de los partidos y del gobier-
no en turno, y la percepciéon de la accién de los
gobiernos es importante a la hora de decidir por quién
votar.

La Gréfica Il pretende sustentar la demostracion de
nuestra hipétesis que, aun cuando las posibilidades
de la victoria del PRD en la eleccion del afio 2000
en la ciudad de México se encontraban mermadas y
disminuidas por la baja popularidad de Cardenas,
ésta se restableci6 con la llegada de Robles al gobier-
no de la Ciudad de México.

GRAFICA Il
Aceptacion/rechazo del gobierno
de Rosario Robles en el Distrito Federal
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Fuente: Kuschick, op. cit.:204.

Por lo tanto, el efecto de la imagen de los partidos
politicos sélo actGa en una parte de los electores ya
que, como se ha demostrado en el ambito interna-
cional, existe una disminucion relativa de la adhesion
ideoldgica de los votantes hacia los partidos politi-
cos y mayor inclinaciéon hacia los candidatos, pues
estos Gltimos son mas visibles, e identificables que
los partidos politicos (Niemi, 1993), que cada vez
asumen caracteristicas abstractas, debido a que la co-
municacion politica se realiza bajo imagenes graficas
difundidas por los medios masivos de comunicacion,
principalmente la television.
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De ahi que los politicos, que son mas visibles y
se encuentran constantemente en las paginas de los
diarios y en las pantallas de televisién, tengan ma-
yores posibilidades para contender por puestos de
eleccion popular que aquellos politicos que no son
citados ni vistos en los medios masivos de comuni-
cacioén.

GRAFICA Hi
Nivel de aceptacion/rechazo del gobierno
de Rosario Robles, segtin intencion de voto para Jefe
de Gobierno del Distrito Federal, febrero 2000
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Fuente: Investigacion directa.

Los niveles de aceptacién de la Jefe de Gobierno
Rosario Robles fueron méas acentuados entre los
posibles votantes del PRD, ya que 25% de estos pro-
bables votantes consideraba que este gobierno era
“muy bueno o bueno”, cifra que se reduce en el caso
de los posibles votantes priistas y panistas, pues
tinicamente el 6% de los primeros opinaba que el
gobierno de Robles era “muy bueno o bueno”, mien-
tras que entre los segundos este nimero llegb a casi
12%. Pese a que estos posibles votantes no sufraga-
rian por el PRD, la imagen que proyectaba el gobierno
de Robles Berlanga era suficientemente positiva para
generar una percepcién favorable, aun entre grupos
opositores.

Mediante la Gréfica IV se demuestra la importan-
cia de la imagen favorable hacia candidatos y par-
tidos politicos ya que, como se dijo, la simpatia y la
adhesion a los partidos politicos se ha reducido en
tanto que la cantidad de personas que se definen sin
“ninguna” simpatia o predileccién politica, pero que
al llegar la época electoral deben decidir si votaran
por una u otra organizacion politica, ha ido en au-
mento.

GRAFICA IV
Intencién de voto para Jefe de Gobierno del
Distrito Federal segtin simpatia por partido politico,
febrero 2000
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Como se aprecia en esta grafica, la victoria del PRD
y las propias oportunidades del PAN para disputarle
la victoria en la capital se encontraban cimentadas
en la posibilidad no de obtener el sufragio de sus
votantes cautivos sino, por el contrario, de capitalizar
el voto no partidista; es decir, el voto que no se
identifica con ningun partido politico ni con la ima-
gen del partido gobernante o los éxitos o fracasos del
partido en el poder, sea en la Jefatura del Gobierno
de Distrito Federal o en la Presidencia de la Repu-
blica.

De acuerdo con la grafica, aun cuando la disputa
por los sin partido se centrd entre el PRD y el PAN, la
candidatura de Andrés Manuel L6pez Obrador se llevo
una gran parte de los electores sin partido. Por su
parte, pese a que el PAN estaba muy cerca del PRD,
en el mes de febrero del afio 2000, el PRD atin con-
taba con una intencién de voto a partir de la simpatia
politico partidaria “su voto cautivo” lo cual le permi-
ti6 mantener la Jefatura del Gobierno de la Ciudad
de México.

Conclusién

Durante mucho tiempo, México vivié al margen de
las grandes manifestaciones y de los movimientos
internacionales, principalmente en el ambito politi-
co, ya que su régimen politico, sui generis le permitia
no sélo vivir aislado de los disturbios econémicos,
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sociales, culturales y comunicativos, sino también una
estructura politica peculiar. En la actualidad, tal situa-
cién se ha vuelto imposible, de alli que su sistema
politico se ha modificado, no s6lo a causa del pro-
ceso globalizador, sino a cuestiones de indole
interno.

Por otra parte, pese a que en el ambito internacio-
nal |a politica contintdia funcionando a partir de asun-
tos y discusiones del ambito interno, ésta ha tenido
que modificarse de tal forma que los politicos deben
medir constantemente su actuacion frente a la opi-
nién publica, asi como localizar los puntos en su
personalidad y en la imagen que proyectan aspectos
positivos que podrian ser de interés para el pablico.
De igual modo, su constante y continua aparicién en
los medios masivos de comunicacién hace posible
que sus carreras politicas puedan proyectarles hacia
otros puestos y a otras encomiendas en el ambito
politico nacional.

Como mostramos a partir de datos empiricos,
politicos de viejo cufio, como Cuauhtémoc Carde-
nas, pueden perder muchos puntos, pese a su popu-
laridad ante una audiencia acostumbrada a la
dindmica de los medios masivos de comunicacion,
que esperaba que el gobierno de la ciudad de México
satisfaria sus expectativas. Aun cuando el gobierno
realizé obras, éstas no fueron suficientemente difun-
didas y divulgadas. De ahi que el gobierno de Rosario
Robles lograra rescatar la popularidad y el benepla-
cito popular en funcién de una extensa campafia de
imagen y divulgacion.

En la era de la globalizacién y de la comunicacién
exhaustiva, no importan tanto las actividades de
gobierno, sino las acciones que son proyectadas,
promovidas y sefialadas, ya que el publico conoce
y reconoce, principalmente, aquello que aparece en
los medios masivos de comunicaciéon. De esta
manera, podemos concluir que hasta el acontecer
politico se ha ido transformando a partir del proceso
globalizador, lo que significa que, aunque las activi-
dades politicas responden a asuntos de caracter local,
los formatos bajo los cuales se lleva a cabo asumen
cada vez mas las caracteristicas internacionales.

Notas

! Las encuestas de opinion de las cuales tomo la informacion

para las graficas que se presentan en el texto son parte de un
proyecto de investigacién que viene realizandose en el Distrito

Federal a partir de 1995. El objetivo de tal proyecto es inves-
tigar la percepcion, opiniones, imagenes y actitudes de los
habitantes en edad electoral de las 16 delegaciones politicas
acerca de las preferencias politico partidarias, intencién de
voto, asi como su apreciaciéon con respecto a los principales
problemas de la capital y del pais, y su juicio respecto de la
capacidad del gobierno para realizar politicas para solucionar-
los. Se han calculado muestras probabilisticas no menores a
1000 entrevistados y se utilizado un método de seleccion
polietapico y por conglomerados en hifuncién a criterios de
sexo, nivel socieconémico y tamano de las delegaciones
politicas.
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LAS ORGANIZACIONES

Maria Teresa Godinez Rivera
Rebeca Pérez Calderon

Introduccion

| presente articulo presenta la revision, el ané-
lisis y la reflexion acerca de la creatividad a
través de los diferentes medios de produccion;
los diversos papeles que ésta juega en las organiza-
ciones para, finalmente, ver su aplicacién en la so-
lucién de los problemas. Para ello se retoman algunos
aspectos relevantes que dan paso a la creatividad.’
La hipétesis que se plantea para este analisis se
concreta a como el hombre, desde sus origenes, ha
aplicado su creatividad en la solucién de problemas,
en la permanente busqueda de la satisfaccion de sus
necesidades, creatividad que si de inicio dio paso a
la conformacién y evolucién de las organizaciones,
en algunos momentos histéricos ha sido limitada por
éstas. Paraddjicamente, en la actualidad existe una
creciente preocupacion por el rescate y estimulo tanto
de la creatividad como de la participacién, nue-
vamente, del hombre (a todos los niveles, en las
organizaciones) en la solucién de los problemas.
Como resultado de esa creatividad aplicada se tiene
el desarrollo de diversas teorfas y, en la actualidad,
la gestacion de nuevos modelos administrativos que
fungen como herramientas en las organizaciones

[REFLEXIONES ACERCA DE LA CREATIVIDAD
EN LA SOLUCION DE PROBLEMAS EN

Profesoras investigadoras del Departamento de Administracion de la UAM-A

“Los seres creativos aprenden lo que quieren,
aprenden para poder tener las herramientas
que su originalidad y genio necesitan.

En un salén de clases

no sabemos cuanta creatividad

se mata para enfatizar el aprendizaje”

- A.S. Neill.

(empowerment, formaciéon de equipos de trabajo
autodirigidos, circulos de calidad, organizaciones
inteligentes, inteligencia emocional, desarrollo orga-
nizacional, etcétera). En todas y cada una de estas
aportaciones va implicita la creatividad, la cual no
se contrapone a las bases de las cuales parte cada
teorfa: las complementa y, a menudo, las mejora.

Desde sus origenes, la humanidad se ha preocu-
pado por resolver todos aquellos problemas que
interfieren en el logro de sus propésitos a través del
desarrollo de métodos y técnicas, cada vez mas
sofisticadas, que le faciliten no sélo la realizacion de
su trabajo, sino su vida misma. Esta situacion se refleja
en los dos ambitos, el laboral y el personal. Sera
diferente de una generacién a otra y su elemento de
apoyo o desaliento, en lo referente a creatividad, es
el aprendizaje.?

Para llegar al punto anteriormente expresado, el
ser humano ha necesitado de su creatividad e inge-
nio, de tal manera que ha generado teorias o ideas,
las cuales seran interpretadas y ejecutadas por otras
personas, dando origen a la creacién de diversos
paradigmas.

Invariablemente surgen nuevas teorfas o ideas
criticando a las anteriores, creadas por quienes no
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estuvieron de acuerdo con ellas. Esto no implica que
sean inatiles. Por el contrario, se retoman las bases
de las teorias en cuestiébn para un nuevo plantea-
miento en la solucién a un problema. Lo anterior
implica tomar lo arriba expuesto como un peldafio
que sirve de apoyo para subir a un peldafio més alto,
a crear algo mas completo; peldano que no hay que
confundir con un cémodo sofa en el cual podemos
descansar por tiempo indefinido.

Habréa que considerar que para poder modificar lo
previamente establecido se requiere sofiar, idear y
crear en tal magnitud que exista la capacidad de
producir una propuesta que no siempre sera mejor,
pero si diferente y dé por resultado una solucién cada
vez mas pertinente a la situaciéon que impere.

Esta pertinencia se establece en un estado de crisis
permanente que se determina entre lo existente y lo
que se pretende es mas adecuado a la realidad. Se
caracteriza por ser dinamica y estar en constante cam-
bio, lo que trae como consecuencia la ruptura de un
paradigma para implementar otro nuevo, resultado
del ingenio.

Para comprender mejor lo arriba expuesto, habra
que partir del analisis del origen y la evolucion del
hombre y de las organizaciones, aludiendo a aquellas
que se conformaron en la época primitiva sin una
estructura formal, que inicialmente surgen como
respuesta a la satisfacciéon de necesidades y a la
solucién de problemas que el hombre por si s6lo no
podia satisfacer o resolver; en consecuencia, las
organizaciones son resultado del esfuerzo humano
encaminado hacia la consecucién de un fin coman.

De esta manera, se puede decir que las organiza-
ciones tienen su origen a partir de una gama de
necesidades latentes y de la forma en que el hombre
busca satisfacerlas. Esta forma lleva implicita la crea-
tividad del ser humano, la cual se ve reflejada desde
el inicio de los tiempos.

Antecedentes de la creatividad a través de los
modos de produccién

En un principio, el hombre era némada y tenia que
ir de un lugar a otro para satisfacer sus necesidades,
hasta que accidentalmente descubrié que al caer
algunas semillas en la tierra, y con la ayuda del agua,
en un lapso de tiempo germinaban, dando paso a lo
que se conoce actualmente como agricultura,l activi-

dad que fue la base para el asentamiento del hombre
en un lugar en forma permanente.

Por ello, el hombre se establecié cerca de los rios
para seguir llevando a cabo esta actividad. Es en-
tonces cuando se habla del hombre sedentario;
comienza a desarrollar otras actividades en grupo como
la recoleccién de frutos ~base del desarrollo de la
agricultura—, la caza y la pesca. La forma en que se
desarrollan estas actividades tenfa plasmada su pro-
pia creatividad en los métodos para realizarlas, en la
elaboracién de armas y herramientas para la caza y
la pesca, asi como en el desarrollo de sus instrumen-
tos de labranza.

Aunado a lo anterior se confecciond, aunque de
manera rudimentaria, el vestido, que surge por la ne-
cesidad del hombre de cubrirse, o que implica la
caza de animales. Se descubre el fuego y se conoce
que los alimentos asados tienen mejor sabor. Se
desarrollan otras actividades como la domesticacion
de animales, con el objetivo de facilitar la tarea de
labranza; y surgen algunos oficios uno de los cuales
consistia en la creacién de vasijas cuyo material de
elaboracion era el barro.

Estas formas rudimentarias de organizacién tuvie-
ron como principal caracteristica de evolucién la
creatividad, en la busqueda por satisfacer necesida-
des de un grupo de personas, y para cuya satisfaccion
no se contaba con un modelo especifico de organi-
zacién ni de produccién de satisfactores. No existia
un paradigma preestablecido, sino que se fue
elaborando sin un antecedente, modelo que poste-
riormente, a través del aprendizaje, fue reproducido
y mejorado. Existia esa permisibilidad, esa libertad
creativa que al paso del tiempo seria coartada por las
mismas organizaciones.

Este modelo de produccion” se caracterizé por ser
de autoconsumo. Existia la propiedad colectiva de los
medios con los que producian, y los beneficios eran
de caracter colectivo; en el desarrollo de los oficios
y la domesticacion de animales se da la base para
la especializacién. Paralelamente se da paso a lo que
puede considerarse como una forma primitiva de
organizacién en donde cada individuo desempefia
una funcioén.

La especializacién conduce no sélo a la produc-
cion de satisfactores para la comunidad, sino que
también genera un excedente que brinda la oportu-
nidad de iniciar una actividad nueva, que es el
antecedente de lo que ahora conocemos como co-
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mercializacién de productos: el trueque o intercam-
bio de bienes llevado a cabo con otros grupos
sociales con caracteristicas (valores, costumbres, ideas
y creencias), formas de organizaciéon y productos di-
ferentes, conduciendo al descubrimiento de nuevas
formas de hacer las cosas. Esto resulta como informa-
cién adicional para el esquema organizativo inicial,
que conduce a la necesidad de la conformacién de
un paradigma diferente que integrara la nueva in-
formacién e implica la participacion creativa del
hombre en este desarrollo.

La evolucién de esta conformacion social es pre-
cedida por el modo asitico de produccién o despd-
tico-tributario en donde, al existir un excedente de
produccién destinado al intercambio, da lugar al
conocimiento y contacto de otros grupos sociales,
numerosos y complejos (hordas, tribus, clanes, cul-
turas completas), dando origen a la pugna por el
dominio de territorios y el sometimiento de una cultu-
ra por otra. Queda al descubierto el poder de la
cultura dominante y la debilidad de la cultura some-
tida; se da inicio a la explotacién del hombre por el
hombre, pero no de manera individual, sino colec-
tiva; no existe atin una forma consolidada de propie-
dad privada de los medios de produccién, y la
conformacién de clases sociales estaba constituida
por el déspota (a quien se le pagaba tributo) y los que
pagaban el tributo, principalmente.

En esta organizacion social las necesidades aten-
didas no sélo son de supervivencia (vestido, casa y
alimento), sino de seguridad y pertenencia, asi como
el tener poder y dominio. Es en este momento donde
existe la limitacion del espacio y la libertad del ser
humano, lo que se ve reflejado en un encasillamiento
a actividades determinadas, una imposicién ideol6-
gica, una nula participacién en la toma de decisiones
y una limitacién a la creatividad.*

Posteriormente al sometimiento colectivo y al
dominio de territorios, se construyen las bases para
el establecimiento de un nuevo modo de produc-
cién: el esclavismo, cuya caracteristica principal es
la explotacion del hombre por el hombre, en forma
individual; en donde el esclavo, cuyo valor se con-
sideraba por debajo al de una bestia de arado, era
concebido como propiedad de otro hombre llamado
esclavista o amo. El trabajo desarrollado por los es-
clavos bajo jornadas extenuantes e inhumanas no
comprendia una remuneracién econémica, salvo un
techo en donde dormir y alimento. Es importante

sefialar que es en este momento en donde se da, en
forma incipiente, el establecimiento de la propiedad
privada de los medios de produccion.’

Con esta forma de organizacion se establecen clases
sociales bien marcadas, como es el caso del esclavo
y el esclavista. La posesion de tierras, de esclavos y
las posiciones sociales, son aspectos necesarios para
dar paso a otra forma de organizacion social y produc-
tiva que contempla nuevas caracteristicas de desarro-
llo como consecuencia de un dinamismo hacia el
interior de cada forma de organizacién, condiciona-
do y promovido éste por la dindmica social que de-
manda la satisfaccién de necesidades y la solucion
de problemas cada vez mas complejos.

Como una nueva estructura social surge el modo
de produccién feudal, en donde contamos, en primer
término, con una bien marcada diferencia de clases:

El rey (soberano de una vasta extensién de terri-
torios);

* El Sefior Feudal (a quien el rey le otorgaba titulo
de posesion de cierto territorio a cambio de que
resguardara la seguridad del mismo, llamado feu-
do);

* Lanobleza (quienes disfrutaban de los beneficios
y riquezas generadas en el reino); y

* Los siervos (grupo cuantioso de gente que sélo

posefa su fuerza de trabajo y, en el mejor de los

casos, eran duefios de sus implementos de trabajo,
aunque tenfan que pagar por el trabajo de la tie-
rra, la cual era rentada por los sefiores feudales).

Por otro lado, dada la existencia de otras necesi-
dades por satisfacer como el calzado, muebles, ropa,
etcétera, prolifera el desarrollo de talleres cuyo fun-
cionamiento requirié una clasificacién de acuerdo al
conocimiento y a la experiencia desarrollados a
través del desempefio de las actividades encomen-
dadas. Esta clasificacion comprende tres niveles: el
maestro, el oficial y el aprendiz.

Si bien en un inicio se realizaron las activida-
des en forma artesanal, en pequena escala, las cuales
requerfan y eran resultado de la creatividad del
hombre, una vez dominado el oficio se genera un
excedente de produccién que permitira su venta. Ello
propicia el crecimiento de la actividad comercial, cuya
forma original se da a través del establecimiento de
lugares especificos para la adquisicién de estos pro-
ductos a las afueras de los feudos, en los llamados
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Burgos, lo que promueve una mayor especializacién
de los oficios, dando origen a los gremios (Garza,
1997:37-74).

Un momento crucial en la historia fue la introduc-
cion de la méaquina de vapor, invencion del ser
humano en la baGsqueda por facilitar su labor y
producir bienes en mayores cantidades. Como con-
secuencia de ello, el advenimiento de la Revolucién
Industrial, que impactaria fuertemente en esta orga-
nizacién social, lo que implica no sélo una produc-
cién de satisfactores en serie, sino una mayor
especializacion en las actividades a desarrollar vy,
por ende, una mayor complejidad en las organiza-
ciones, cuyas actividades y esfuerzos se desarro-
[larian de acuerdo a las necesidades sociales y a los
avances tecnolégicos en forma paralela.

Paradéjicamente, la creatividad, siendo el elemen-
to impulsor del cambio, se vio reducida por las
diferentes organizaciones, al cabo del tiempo, a una
caracteristica que “s6lo unos cuantos podian tener y
ejercer”. Esto fue reforzado a medida que las orga-

HORIZONTES COMPLEJOS
ENLAERADE LA
CION

INFORM

nizaciones y la sociedad crecieron en nimero de
integrantes, en aras de atender una mayor gama
de necesidades, prop6sito que derivé en un mayor
nimero de avances tecnolégicos y problemas a re-
solver.

Estos aspectos a su vez inciden en un crecimiento
y una mayor especializacion en las actividades a
desempeiiar, llevando a estas figuras organizaciona-
les a una mayor dimensién y a un mayor grado de
complejidad; a tener una estructura mas densa. Todo
ello como resultado de la creatividad del hombre
aplicada a la solucién de problemas, creatividad que
implica la ruptura y conformacién de nuevos
paradigmas.

Siendo la base de la evolucién de las organizacio-
nes con la maquinizacion y la automatizacién, la
creatividad del hombre en el desarrollo de sus acti-
vidades fue limitandose, asi como su participacion en
la resolucion de problemas; esta limitaciéon no ha sido
en forma total, lo cual se puede ver a través del
surgimiento de diversas teorfas: administrativas, orga-
nizacionales, de comportamiento, etcétera; todas
aquellas que han sido propuestas por el ser humano
y cuyo origen pretende resolver la problematica a la
que se enfrentan las organizaciones.

La creatividad en el desarrollo de teorias
organizacionales y administrativas

A partir de la Revolucién Industrial el crecimiento de
empresas a gran escala fue requiriendo el desarrollo
de nuevas formas de organizacién y practicas admi-
nistrativas. Es entonces cuando comienza el estudio
de la administracion de las organizaciones, formal-
mente hablando.®

El significado y el sustento teérico del quehacer
administrativo en las organizaciones sufrieron una
formidable ampliacién y profundizacion a través de
una serie de teorfas cuya aportacion sirvié como base
para el desarrollo de nuevas propuestas cada vez mas
completas, con aspectos adicionales que en trabajos
anteriores no habian sido considerados.

El estudio de la administracién varfa de acuerdo
con la teoria o escuela considerada. Normalmente
cada autor o estudioso de la administracion tiende a
tratar las variables y asuntos tipicos de la orientacién
tedrica de su escuela o teoria considerando un con-
texto determinado, y responde a problemas especi-
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ficos. De ahi que el pensamiento administrativo re-
quiera de modificaciones y adecuaciones cada vez
mas frecuentes, dadas las condiciones cambiantes del
entorno que rodea a las organizaciones.

Para entender mejor lo anterior, se relacionan los
aspectos mas representativos de algunas propuestas
al pensamiento administrativo y organizacional (Kast,
1986:136-157):

1. La administracion cientifica, cuyo principal expo-
nente es Taylor, que parte del estudio de los
métodos y procesos, tiempos y movimientos en la
realizacién del trabajo de cada operario.

2. Para la teoria clasica de la administracion, con
Henry Fayol, la administracion implica prevision,
organizacién, direccién, coordinacién y control
del trabajo realizado en toda la organizacion.

3. Para Max Weber, su principal preocupacién fue
la estructura de la organizacion.

4. La teoria de las relaciones humanas, cuyo estudio
es realizado por Elthon Mayo y Kurt Lewin, la ad-
ministracién debe buscar los mejores resultados a
través de condiciones que permitan la integracion
de las personas en los grupos sociales y la satis-
faccion de las necesidades individuales.

5. Poco después ésta teoria es complementada por
la teoria del comportamiento y la teoria del de-
sarrollo organizacional.

6. Referente al énfasis en el ambiente, para ir mas
alla del ambito interno de la organizacién, tam-
bién conocido como entorno organizacional, surgié
la teoria de sistemas, siendo complementada por
el enfoque contingencial.

7. El enfoque contingencial, que implicaba la crea-
cion de diversos escenarios resultado de infor-
macién que brinda el conocimiento de ciertos
comportamientos generados en el ambiente orga-
nizacional.”

En resumen, a la luz del desarrollo de teorias
administrativas y organizacionales se han contempla-
do diversos elementos hasta llegar a un punto en donde
se trata de estar lo mas cercano a las respuestas que
nos demanda la sociedad.

Como puede observarse, los estudiosos de la
administracion y de las organizaciones de cada épo-
ca han sido capaces de generar diversas teorias
conforme se han presentado problemas o dificulta-
des, situaciones que no son de caracter permanente,

pues el entorno hoy en dia difiere por mucho al del
pasado.

Las criticas a esas teorias son realizadas por per-
sonas que, gracias a la creatividad y a elementos sobre
los cuales trabajar y crecer, pueden brindar mejores
soluciones, lo cual no implica descalificar el trabajo
de sus antecesores, sino que con sus aportaciones,
buscan complementar y brindar nuevos paradigmas.

Siendo la aplicacion de la creatividad parte medular
de este analisis, es necesario (una vez que se ha
expresado en términos generales la utilidad e impor-
tancia para el hombre de este elemento en la solucién
de problemas) dar paso a la exposiciéon de aspectos
basicos referentes a la creatividad.

Creatividad en la solucién de problemas

Como antesala a este tema se tienen algunas consi-
deraciones acerca de la creatividad en la solucién de
problemas. Al respecto Mauro Rodriguez dice: “cree-
mos ver las cosas como son, pero en realidad lo que
llega a nuestro cerebro es una enorme cantidad de
impulsos originados por nuestras percepciones sen-
soriales (visuales, auditivas, olfativas, térmicas, meca-
nicas, etcétera), y lo que hacemos, ademas de
seleccionarlas privilegiando algunas e impidiendo el
acceso a la conciencia de otras, es estructurarlas. Asi
como desde la antigiiedad a un grupo de estrellas se
le llama Osa Mayor, toda designaciéon implica el
‘empaquetamiento’ de una porcién de la realidad, de
un conjunto de percepciones, bajo la férula o envol-
tura de una denominacién. Esa estructuracién o
empaquetamiento caracteriza nuestra concepcion
no solo de las cosas, sino también de los fenémenos”
(Rodriguez, 1989:5).

“No es posible tener percepciones puras, libres de
teorfa. Percibimos a través de un lente estructurador
de nuestra mentalidad y experiencia, y no solemos tener
en cuenta que nuestra manera de ver las cosas es solo
una entre muchas posibles. No obstante, en el momento
en que estamos en el trance de innovar debemos re-
cordar la arbitrariedad inherente y proceder a ‘deses-
tructurar’ para reestructurar de otra manera” (Idem: 6).

Tomar la informacion que se tiene como antece-
dente, adquirida o conformada por otras personas,
interpretarla (estructurarla) y brindarle una nueva
forma; esta es la clave de toda creacién o invencién,
en cualquier ambito (loc. cit.).
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En este apartado se aborda el tema de la creativi-
dad en forma integral, partiendo del comentario de
algunas teorias que tratan de explicar el fenémeno
de creatividad; también se explica como se realiza
el proceso de creatividad y su aplicacion en la so-
lucién de problemas.

A continuacién se comentan los aspectos relevan-
tes en este rubro:

a) Teorias acerca de la creatividad

b) Proceso de la creatividad

c) Aplicacién de la creatividad en la solucion de
problemas

a) Teorias acerca de la creatividad

En relacién con las ciencias /del comportamiento
humano y de la administracién en las organizacio-
nes, la psicologia ha desarrollado diversas teorias en
las que se apoya la creatividad del ser humano, las
cuales inciden en la conclusién que el hombre es
creativo por naturaleza.

Existen diversos enfoques y teorias que pretenden
explicar como se lleva a cabo el proceso de la crea-
tividad. La primera de ellas tiene que ver con las
aportaciones realizadas por Sigmund Freud en el
campo de la Psicologia, en donde se establecen los
siguientes elementos acerca de la mente del indivi-
duo:

* El “id” que es la parte en donde se lleva a cabo
el proceso creativo, ya que no tiene nada que ver
con lo légico o lo moral.

* E/ “ego”: esta parte tiene que ver con los aspectos
de reconocimiento social, por lo que rechaza las
ideas que no pueden ser ejecutadas.

* [l “super-ego”: es la parte moral que nos prohibe,
margina o limita hacer algo.

Se parte de que todo ser humano lleva un “luna-
tico” y un “administrador interno” que estan en
constante pugna. Asi, en la medida que él sea capaz
de solucionar ese conflicto, también podra ser pro-
ductivo en la solucién de problemas o conformarse
con ser mediocre.

La segunda teoria habla de la divisiéon cerebral, en
la que se asocia al administrador interno con el

hemisferio izquierdo del cerebro (pensamiento ana-
litico, lenguaje y légica) y éste parece procesar la
informaciéon de manera lineal y en secuencia. Bajo
esta teorfa el lunético interno seria asociado con el
hemisferio derecho que procesa la informacién de
manera menos ordenada y mas simultanea. Parece
ser el responsable de nuestra conciencia del cuerpo,
orientacién y espacio, asi como de nuestra memoria
visual. También parece ser la base del talento artistico
donde comienzan las ideas creativas (Harrington,
2000:81). ‘

Bajo esta perspectiva, la situacion 6ptima para el
ser humano consiste en aprender a ser un pensador
ambidiestro y pluridimensional. Hay muchas funcio-
nes que son complejas, en las que se requiere ser
analitico, cuantitativo, racional y comunicativo (he-
misferio izquierdo), o conceptual e integrante, emo-
tivo (hemisferio derecho). Sin la complementaridad
de estos dos no se puede llegar a superar la pugna
interna ni a la solucién del problema (Diaz, 1998:20).

Practicamente, ambas teorias coinciden en que
consideran que todo ser humano posee caracteristi-
cas que facilitan o limitan de alguna manera el
desarrollo de ideas novedosas y creativas.

Es necesario invertir una buena dosis de energia
para generar ideas y tener un buen almacenamiento
de ellas para elegir lo mas conveniente y no aferrarse
a la primera idea que surja en la mente, en pro de
solucionar diversas situaciones y problemas de la
manera mas adecuada y pronta posible. Para ello es
mejor contar con una gama de soluciones ain cuan-
do éstas parezcan muy simples, habrd de tomarse
aquella o aquellas que impacten directamente al
problema.

Todo ser humano es creativo, pero esa creatividad
va inhibiéndose en un medio hipercritico. “La crea-
tividad surge en ambientes permisivos. De hecho, el
camino real hacia la creacién es el juego, por eso los
adultos no deberfan avergonzarse de jugar como nifios;
por el contrario, deberfan avergonzarse por no jugar”
(Rodriguez, 1989:6).

Es importante tener en cuenta que todo ser humano
cuenta con potencial creativo pero que, generalmen-
te, no es usado debido a una serie de limitaciones
que de ser identificadas, seria posible quitarlas e
incrementar la capacidad creativa. Dentro de estas
restricciones o limitaciones, las més importantes tie-
nen que ver con la forma en que se ha sido educado,
asf como con la autoestima de una persona.
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La primera limitacion se refiere al hecho de que
la mayorfa de las personas han sido educadas por sus
padres con un marcado “no cometer errores” o el “no
decir cosas fuera de sitio”, no expresar ideas que
puedan ser atacadas o desatar polémica. Este aspecto
educativo trae como consecuencia la formacion de
dos seres dentro de una misma persona:

—
I. Un ser que desea mantenerse a salvo y seguro a
toda costa, que no arriesga ni se compromete en

nada fuera de lo comin, y

[l. Un ser experimental que desea aprenderlo todo.

Ambos seres difieren notablemente y, generalmen-
te, el primero de ellos reprime al ser experimental.

La segunda restricciéon tiene que ver con la
autoestima, debido a que considera a ésta como un
elemento bésico y esencial para ser creativos. De esta
manera, si la gente se siente bien consigo misma sera
capaz de generar y exponer ante los demas ideas no-
vedosas, aln sabiendo que van a ser cuestionadas
y, de esta manera, continuar desarrollando su poten-
cial creativo. De esto se deduce también la posible
existencia de un circulo vicioso en el que, si no se tie-
ne un nivel de autoestima adecuado, esto puede
provocar efectos negativos sobre la persona al ser
cuestionadas sus ideas, lo que a su vez afectara su
autoestima e ird mermando su capacidad creativa.

Se considera que la autoestima depende basica-
mente de la confianza en uno mismo o de la falta de
ella. De esta parte se puede concluir que para ser un
buen administrador o gerente debemos hacer uso tanto
de nuestra capacidad de anélisis como de la capa-
cidad creativa o conceptual.

Si se toma en consideracion que la creatividad fluye
con mayor facilidad en un marco de permisibilidad,
para promover la creatividad se necesitan cuatro cosas:

Libertad de expresion

Libertad de creencias

Libertad de seguridad (no preocuparse por sobrevivir)
Satisfaccién de necesidades basicas

Aqui precisamente es en donde se establece la
paradoja de la que se hablaba anteriormente. En un
inicio las organizaciones surgen para dar respuesta a
las necesidades y problematicas a las cuales el
hombre por si sélo no puede dar, y se desarrollan
aplicando su creatividad en la forma de resolver

problemas. Posteriormente, tras la complejidad que
ha matizado a las organizaciones, la especializacién
y laintegracion de tareas, se limita al hombre a realizar
su trabajo de acuerdo a lo establecido, a no participar
en la soluciéon de problemas.

Por lo tanto, la organizacién inhibe su capacidad
creativa. En la actualidad se busca, a partir de la
evolucién del conocimiento administrativo en las
organizaciones, ir mas alla de la organizacién, inte-
grar al individuo en la participacion de la solucion
de problemas, que externe su creatividad, que trabaje
en equipo y, en consecuencia de esta integracion, se
logre un equilibrio interno para poder alcanzar a la
par un equilibrio y concordancia con el exterior.

La evolucién y conformacion de las organizacio-
nes esta envestida de mayor complejidad como res-
puesta a las demandas de su entorno, principalmente
en la esfera social y tecnolégica. Ha requerido para
su sobrevivencia un cambio radical en cuanto a su
paradigma —o forma de enfrentar las situaciones— y
problematica que le ha presentado su medio am-
biente, pasando de una actitud reactiva (esperar que
sucedan las cosas para implementar acciones) a una
actitud proactiva (hacer algo para que las cosas suce-
dan como queremos que sucedan, es decir, determinar
y hacer todo lo que se tenga que hacer para el cambio).

La necesidad de ser proactivos implica, ademas de
ser creativos y de vencer la resistencia al cambio, ser
visionarios, pioneros en nuestra actividad, ser previ-
sores, plantearnos diferentes escenarios para evitar
que nos sorprenda alguna contingencia.

b) Proceso de Ia creatividad

El proceso completo de desarrollo e implementacion
de ideas creativas se lleva a cabo bajo el siguiente
esquema (Katten, 1979):

Fase 1: Tipologia de la gente: creativa (lunaticos)
1) Definicién del problema

2) Generaciéon de ideas

Fase 2: Tipologia de gente: analitica (administradores)

3) Evaluacién
4) Decision
5) Detallar y optimizar

Planeacién de acciones
Implantacién y retroalimentacién
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Bajo este esquema hay que destacar que en la Fase
1 del proceso es en donde se realiza el principal
esfuerzo creativo.

En esta fase el primer paso es la definicién del
problema. En diversos textos de administracion se
menciona en forma reiterativa la importancia de este
paso, pues si el problema no se define con precisién,
“corremos el riesgo de encontrar una excelente solu-
cién para un problema inexistente. Ackoff enfatiza la
importancia de este paso al que le llama “plantea-
miento del problema” y nos hace las siguientes
observaciones (Ackoff, 1998:117-120):

Una de las cosas que esta mal en la educacién para
administrar empresas es que la ensefianza esta dedi-
cada a resolver problemas que los docentes propo-
nen a los alumnos. El resultado es que éstos dltimos
se convencen de que lo normal es que los problemas
le sean propuestos, lo cual raramente sucede en el
mundo real. Por lo tanto, se debe ensenar a los
estudiantes como deben plantearse los problemas.

El planteamiento de problemas considera el hecho
de que éstos deben extraerse de situaciones comple-
jas, confusas y mal estructuradas. Esta capacidad de
aprender a plantear problemas s6lo se adquiere con
la practica. Es necesario comprender la importancia
de que el problema se plantee apropiadamente; esto
quiza consume mucha energia, pero vale la pena
ya que a veces el problema aparente no es siempre
el real.

Con respecto al segundo punto, referente a la
generacion de ideas, se recomienda la utilizacién de
técnicas. Una de ellas: la tormenta de ideas (brain
storm), la cual tiene como objetivo desechar las
inhibiciones que disminuyen el flujo de ideas y generar
una gran cantidad de ellas.

La premisa bésica es que la mejor forma de encon-
trar una excelente idea es generar muchas ideas. Para
que esta técnica funcione con efectividad se reco-
mienda observar las siguientes reglas:

* No permitir evaluaciones de ningtin tipo a las ideas
expresadas, para no inhibir la produccién de
ideas.

¢ Se alienta a los participantes a expresar todo tipo
de ideas por descabelladas que parezcan, pues la
mas sencilla de ellas o la mas descabellada puede
ser la solucién a un problema.

* Concentrarse en la cantidad de ideas mas que en
la calidad, mientras mas ideas se tengan, mayores

posibilidades habra de encontrar una solucién ade-
cuada.

e Formar ideas superiores construyendo sobre las
ideas de otros, tomando en cuenta una o mas ideas
proporcionadas por diversas personas, llegando a
una idea mas completa si asi se requiere.

Ademas de lo anterior, se deben considerar las
siguientes recomendaciones adicionales:

e La gerencia puede ayudar a incrementar la crea-
tividad del personal proporcionando un clima
apropiado al diferir los veredictos (retrasar la eva-
luacion).

* Recordar que lo mas facil para inhibir la creati-
vidad es usar “frases matadoras” de ideas, tales
como:

Eso ya lo intentamos una vez y no funcioné
* No hay presupuesto

* No es tan facil

* Nunca dara resultado

* Es muy complicado

Como parte de este apartado, se hace referencia
a la relacion entre la fase creativa del proceso y la
fase analitica de aplicacion.

Otra propuesta acerca del proceso creativo se
expone en el cuadro 1.

Considerando las diferentes caracteristicas de las
personas que intervienen en una etapa y otra, gene-
ralmente se presenta un conflicto entre ellas. Sin
embargo, se debe considerar que de la forma en que
sea manejado este conflicto dependera la diferencia
entre obtener un resultado productivo o uno medio-
cre.

Para complementar la idea anterior, a continua-
cién se presenta informacién més detallada al respec-
to (Kast, 1986:172):

El conflicto puede verse hasta cierto punto como
algo positivo, ya que su ausencia puede provocar una
situaciéon de estancamiento, que se refleja por un
menor desempefio (véase Figura 1).

¢ Falta de nuevas ideas
*Poco cuestionamiento

*Cumplimiento apético
*Bajo desempefio
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CUADRO 1
Fases del proceso creativo

Etapa

Habilidad o tipo de pensamiento

Estado de animo

Preparacion

En esta etapa el individuo busca toda la informacion que requiere
para elaborar un producto o generar una idea que le permita
satisfacer una necesidad o solucionar un problema.

Fluidez, flexibilidad, originalidad, pensamiento divergente (lateral)

El pensamiento divergente abre al individuo un gran abanico de opciones, a
diferencia del pensamiento convergente, también llamado vertical por Edward
De Bono, por medio del cual estd mas vinculado con la seleccién de opciones,
reduciendo asi el rango de posibilidades.

TENSION

Incubacion

Una vez que se ha trabajado arduamente en un problema o
situacién generando ideas y asociaciones, se presenta una eta-
pa de aparente inactividad que favorece la participacién del
inconsciente.

Pensamiento Inconsciente

El individuo nc se ocupa conscientemente del problema o de generar mas
ideas. Sin embargo, se ha observado que se continian haciendo asociaciones
0 conexiones entre ideas que posee la persona, lo que permite que se llegue
a la siguiente fase del proceso.

FRUSTRACION

lluminacién

En esta etapa del proceso la intuicion puede llegar a tener un
papel importante. La intuicion se ha conocido como un conoci-
miento o comprensién repentina con base a informacion escasa
e incompleta.

Pensamiento Convergente

Solo aquellos que han venido pensando y trabajando en un problema, y que
cuentan con informacién clave del asunto, podran llegar a hacer determinadas
conexiones que les permitan encontrar de pronto la solucién o idea genial.
En ocasiones, cuando se cuenta con un gran niimero de ideas para llegar a
la iluminacion o identificacion de la idea creativa, se requiere de un proceso
de andlisis y de seleccion. Han surgido frases y palabras que reflejan esta
etapa: “eureka, se me prendi6 el foco, me cay6 el veinte, etc.”

ALEGRIA

Verificacion

En ocasiones esta verificacion consiste en una confrontacién con
los criterios establecidos sobre la utilidad o la factibilidad de la
idea o producto generado.

Andlisis, sintesis y elaboracion

En esta etapa del proceso son muy importantes estas habilidades.

CONCENTRACION

Fuente: Material Didactico del “Taller de Creatividad”, UNITEC, 1997.

FIGURA 1
Conflicto y desempleo
ALTO
Desempefio
Margen
BAJO funcional

POCO Nivel de conflicto MUCHO

Fuente: Borrooah et al., 1987.

* Dentro de un margen funcional de conflicto se
facilita lo siguiente:

* Generacién de ideas creativas
* Realizacion de innovaciones y cambios

* Respuestas positivas a nuevas oportunidades y retos

e Elevado nivel de desempefio organizacional

Sin embargo, no hay que olvidarse que un nivel
alto de conflicto puede ser antifuncional, debido a
que afecta la coordinacién de las actividades reque-
ridas de todos los participantes en un proceso.

c) Aplicacion de la creatividad en la solucion de
problemas

Este apartado se desarrolla a partir de la siguiente
pregunta: ;Cudl es la diferencia entre resolver proble-
mas con creatividad y hacerlo en forma rutinaria?.

La respuesta gira en torno a que, para solucionar
cualquier problema, se requiere creatividad. Debido
a que no existen modelos para resolver todo tipo de
problemas, para enfrentar y resolver con éxito pro-
blemas nuevos y complejos o, como los Ilama Ackoff,
sistemas complejos de problemas interrelacionados,
se requiere necesariamente el despliegue de la capa-
cidad creativa.
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A cada ser humano le gustaria saberse creativo;
pero ;qué es la creatividad? Ackoff considera que es
“la habilidad para identificar restricciones autoim-
puestas, eliminarlas y explorar las consecuencias de
la remocion”. Es la misma habilidad que se requiere
para resolver los acertijos, que son problemas cuya
dificultad de solucién estriba justamente en las res-
tricciones autoimpuestas (Ackoff, 1998:111).

Dondequiera que aparezca un problema, debe
mirarse desde el mayor nimero de puntos de vista
posible antes de elegir la manera de atacarlo. Hay
que considerar que el mejor lugar para resolver un
problema no es necesariamente aquel donde se ha
manifestado.

Existen cuatro maneras basicas para tratar un pro-
blema (Idem:113-115):

I. Absolver un problema consiste en ignorarlo y
esperar que desaparezca o se desenrede solo.
IIl. Resolver un problema consiste en tomar alguna
accién razonablemente buena, que satisface. Quie-
nes resuelven problemas los enfocan clinicamente;
se apoyan principalmente en la experiencia, expe-
rimentacién, juicios cualitativos y sentido comn.
Tratan de identificar la causa del problema, elimi-
narla, y regresar al estado precedente.
Solucionar un problema consiste en tomar la mejor
accion posible, la que optimiza. Quienes solucio-
nan problemas los enfocan cientificamente, se
apoyan especialmente en la experimentacién y en
el analisis cuantitativo.
IV. Disolver un problema es eliminarlo redisefiando
el sistema que lo incluye.

Quienes disuelven problemas tratan de idealizar,
esto es, aproximarse a un sistema ideal, y de ese modo
conseguir un desempefio en el futuro superior al mejor
que pueda tenerse hoy. Ven los problemas como
oportunidades, no como amenazas.

Conclusiones

El devenir histérico ha tenido gran influencia en el
desarrollo de las organizaciones, asi como en las
diversas teorias concernientes a la administracién de
las mismas. Esta evolucion ha sido resultado de la
aplicacion de la creatividad del hombre —pues como
se ha visto a lo largo de esta reflexién, el hombre es

creativo por naturaleza— y de la implementacion de
paradigmas, situacién que siempre ha sido
influenciada por su ambiente.

A medida que va creciendo la sociedad y hay
mayores avances tecnolégicos, esto obliga a la orga-
nizacién a crecer y a especializarse, siendo el entor-
no cada vez mas exigente en cuanto a la actividad
de la misma. En consecuencia, los paradigmas no son
algo estatico y evolucionan a la par del entorno,
llevando siempre el toque creativo en su desarrollo.
Aunado a todo ello la creciente necesidad de ser
proactivos y de estar abiertos al cambio.

Existen algunos mitos acerca de la creatividad los
cuales conviene hacer a un lado, asi como es nece-
sario destacar las realidades que se deben considerar
para incrementar el potencial y desempefio del hom-
bre.

Entre los principales mitos se contemplan los si-
guientes:

* La creatividad es algo especial que sélo algunos
poseen.

* La creatividad es algo que se tiene o no se tiene,
y si no se tiene no se puede hacer nada, ya que
es imposible desarrollarla.

Dentro de las realidades, se pueden comentar entre
otras las siguientes:

¢ Todos los seres humanos nacen con facultades
creativas.

* El potencial creativo depende del uso que se haga
de la imaginacion.

* Se requiere el apoyo y estimulo para desarrollar
la creatividad, pero una vez que se aprende a de-
sarrollar esta capacidad, ya no es necesario recibir
influencia del exterior.

¢ Cuando se estimula la creatividad y se recibe
reconocimiento por ello, el esfuerzo para ser
creativos se incrementa, lo que se traduce en una
mayor generaciéon de ideas innovadoras.

* Existe un riesgo en la creatividad. Si se recibe una
critica negativa por una idea novedosa, esto pue-
de afectar el orgullo y autoestima del ser humano,
reduciendo su capacidad para generar ideas en el
futuro.

Si bien en la mayoria de los casos las soluciones
creativas son el resultado de una cuidadosa planifi-
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cacion, largas y duras horas de trabajo y una buena
dosis de tanteos mentales, algunas veces como resul-
tado de considerar un problema o una situacién de
una forma nueva, surgen intuiciones que conquistan
increibles éxitos. Y esa habilidad para salirse del
.camino trillado y adoptar un enfoque completamente
/nuevo es una cualidad que hay que desarrollar, fo-
mentar y valorar, independientemente del campo
donde uno se mueva y de cuan dominante sea el
lado izquierdo del cerebro de cada quien. Por lo tan-
to, la creatividad es la solucién de problemas en forma
novedosa, es decir, implica plantear nuevos proble-
mas.

Por dltimo, es conveniente tener en cuenta que asi
como existe gente que reacciona ante los problemas
y trata de resolverlos, existe también un mejor enfo-
que para la solucién de problemas, y es evitar que
sucedan. Es posible asustar al futuro y producir el
cambio en el medio ambiente en lugar de padecerlo,
o lo que es lo mismo: “Planear en lugar de ser pla-
neados” (Ackoff, 1996).

Notas

1 Cabe aclarar que anteriomente se han publicado articulos
referentes al tema de creatividad, aportaciones brindadas por
los profesores investigadores del Departamento de Administra-
cion de la UAM-A, como es el caso del Profesor César Medina
Salgado en su articulo: “La creatividad en la toma de decisio-
nes”, en Revista Gestion y Estrategia, No. 6, Julio-Diciembre
1999; y por otro lado, el articulo de las Profesoras Martha
Patricia Lopez Garza y Maricela Lépez Galindo titulado: “Crea-
tividad y cambio para la filosofia empresarial del siglo XXI”,
en Revista Gestion y Estrategia, No. 17, Enero-Junio 2000. El
presente articulo pretende, por su parte, vislumbrar la aplica-
cién de la creatividad a la solucién de los problemas, asi que
no solo se habla de un aspecto diferente del tema de la crea-
tividad, sino que ademas existe una complementacion de
informacién.

2 Es menester comentar que el aprendizaje funge como un “arma

de doble filo”, pues si bien puede coadyuvar en la reproduc-

cién y fomento de la creatividad, también puede frenarla o

limitarla; ésto ha sido observable en las organizaciones, |lame-

se a éstas escuelas o empresas, instancias que por mucho tiem-
po inhibieron la creatividad y la participacién del ser humano
no sélo en la solucién de problemas, sino también en la toma
de decisiones. Ain con ello, la creatividad ha sobrevivido en
todos los tiempos, inclusive en los momentos mas criticos de
fa historia y, por tanto, en la evolucion de las organizaciones.

Entiéndase por modelo de produccién a la agrupacién confor-

mada por el hombre en aras de satisfacer sus necesidades a

través de la produccién y distribucion de satisfactores atendien-

do a necesidades diversas que un sélo hombre por si mismo
no podria satisfacer.

No por ello se quiere decir que el hombre ya no fuera creativo,
ni que se cayera en un estancamiento en estos grupos socia-
les, simplemente que se limit6 su capacidad creativa, en aras
de mantenerlos sometidos y de reproducir una serie de con-
diciones que resultaban favorables a los intereses de la clase
dominante, cuya estrategia de dominacién también muestra
elementos de creatividad.

Como medio de produccién entiéndase a todos aquellos recur-
sos a través de los cuales se puede producir un satisfactor, como
la tierra, el trabajo y el capital. Hoy en dfa habra de consi-
derarse como medios de produccién, ademas de los citados
anteriormente, la informacién y la tecnologia.

Pues si se toma en cuenta que desde la época primitiva el
hombre ya comprendia y ejecutaba una serie de actividades
para lograr algo deseado, entonces se tendrfa que pensar que
el quehacer administrativo nace con el hombre mismo. De
igual manera, si se piensa en el origen de las organizaciones
se llegarfa al mismo punto, pues el hombre es un ser social
por naturaleza, lo que lo tleva a agruparse para satisfacer mas
facilmente sus necesidades.

En un sentido mas amplio, el medio ambiente es todo lo re-
ferente a la organizacién. Sin embargo, seria util pensar en el
medio ambiente de dos maneras: 1) el ambiente social (gene-
ral), que afecta a todas las organizaciones en una sociedad
determinada; y 2) el medio ambiente de tareas (especifico)
que afecta a la organizacién en forma mas directa, y son las
fuerzas mas especificas que son importantes en los procesos
de transformacién y toma de decisiones de la organizacion
individual. En este sentido, el ambiente se torna mas dinamico
e incierto, con lo que crea muchos problemas para las orga-
nizaciones.
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introduccion

n una sociedad que se transforma profunda-

mente es importante hacer una revalorizacién

de la actividad empresarial, ya que las orga-
nizaciones enfrentan constantes y vertiginosos cam-
bios. La globalizacion es uno de los fendmenos mas
representativos de finales de siglo pasado. Esta se
acentGa después de la segunda guerra mundial, y en
su aspecto econémico (abarcando ademas aspectos
politicos, cientificos y culturales, entre otros) se re-
fiere a la tendencia creciente de los flujos internacio-
nales de capital, comercio, servicios y tecnologia en
el contexto de la economia mundial; sin embargo,
dicha tendencia se ha visto acelerada, particularmen-
te a partir de la década de los ochenta.

Aungue ha sido una configuracién excluyente, el
proceso de globalizacién ha estimulado el crecimiento
de la economia mundial. Esta tensién econémica es de
gran importancia para entender el patron de desarrollo
econdémico. Asi, la imitacién de patrones de consumo,
el poder de la competitividad, y los cambios tecnol6-
gicos experimentados en las décadas de los ochenta y
los noventa (transporte, informéatica-cibernética, teleco-
municaciones y otros), son los dinamizadores de los

LA IMPORTANCIA DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO
EN LAS ORGANIZACIONES ANTE LA GLOBALIZACION

Profesoras investigadoras del Departamento de Administracion de la UAM-A

“La dnica certeza con la que contamos en la vida
corporativa es la certeza del cambio. Hoy dia el
cambio se produce, pero el conocimiento es insus-
tituible.”

René Tissen

procesos de globalizacién, transnacionalizacién y
regionalizacion. Por lo que al mismo tiempo es nece-
sario reflexionar acerca del compromiso de competiti-
vidad que debe existir en el sistema empresarial, donde
las empresas mundiales de “alto valor” evolucionan
hacia una asociacién internacional de gente capacita-
da, cuyos conocimientos se combinan entre sf.

La clave entonces es la competencia mundial de
las corporaciones para vender y comprar conocimien-
tos de alto valor en un mercado “abierto”. Por lo
tanto, en dicho mercado los activos intangibles estan
siendo revaluados, pues los activos fisicos como la
maquinaria, los edificios, las instalaciones, los
inventarios y los depésitos bancarios, (entre otros) han
perdido valor ante éstos, que tienen su origen en los
conocimientos, habilidades, cultura, valores y actitu-
des de las personas que forman parte de la organi-
zacion; es decir, comprenden los conocimientos tacitos
o explicitos que generan valor, por lo que en el
presente trabajo se trata de hacer una reflexion sobre
la importancia de la gestién del conocimiento y sus
efectos en la globalizacién, como respuesta a las
exigencias de competitividad de los mercados mun-
diales en cuanto a la formacioén y crecimiento de los
recursos humanos en las organizaciones.
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El objetivo de la presente exposicion es ayudar a
visualizar el papel del conocimiento en la gestion de
las organizaciones, visualizando la agregacion de valor
y el componente estratégico del mismo.

La gestion del conocimiento
_

Los métodos tradicionales utilizados para el desem-
pefio de las organizaciones, tales como la racio-
nalizacién administrativa, la simplificacion de
procedimientos, la automatizacion, el trabajo en serie,
etc., no dan respuesta a los requerimientos actuales
de las organizaciones e instituciones, en particular de
aquellas que manejan estructuras organizacionales
pesadas y poco flexibles, cuantiosos volimenes de in-
formacion, diversas lineas de productos y que poseen
paradigmas organizacionales rigidos. La razén del
fracaso de las soluciones tradicionales, tal vez, se
deba a que muchas de estas estrategias, sistemas de
mecanismos de control y estructuras organizaciona-
les provienen de épocas con distintas condiciones en
el ambiente competitivo.

Surge entonces como consecuencia légica la
pregunta: ;Qué alternativa se presenta ante esta si-
tuacion? La respuesta esta en utilizar los conocimien-
tos en todos los procesos.

Conocimientos e informacién

Antes de entrar en el andlisis de la gestion de cono-
cimientos es conveniente establecer la diferencia entre
conocimientos e informacién. En su trilogia sobre la
gestion de conocimientos, Karl Wiig (1993) sienta las
bases de la reflexion sobre los conocimientos corpo-
rativos. Su definicién ilustra claramente esa diferen-
cia: “Los conocimientos se componen de verdades y
creencias, perspectivas y conceptos, juicios y expec-
tativas, metodologias y cémo hacer.

Los conocimientos se acumulan, se organizan, se
integran y se conservan durante largos periodos de
tiempo para estar en condiciones de ser aplicados a
situaciones y problemas especificos. La informacién
consta de hechos y datos que se organizan para des-
cribir una situacién o un problema determinado. Pos-
teriormente, los conocimientos se aplican para interpretar
la informacion disponible sobre una situacion concreta
y decidir cémo hay que afrontarla” Wiig (1993:25).

sQué es la gestion de conocimientos? A continua-
cion se presentan varias definiciones:

La gestion del conocimiento es la combinacién de
sinergias (entre lo tecnolégico y lo humano) entre
datos, informacion, sistemas de inforracién y la
capacidad creativa e innovadora de seres humanos
(http://www.eseune.edu).

Ledesma (2001:1) defini6 la gestién del conoci-
miento como “la disciplina aplicada a maximizar el
retorno del valor intelectual. Este consiste en el co-
nocimiento que han acumulado los miembros de la
organizacion dentro y fuera del ambiente laboral. Es
la capacidad de procesar este conocimiento con
tecnologia de la informacién, asi como la habilidad
innovadora y creativa de la gente”. Mientras, Carrién
Maroto, (2000:3), la define como un “conjunto de
procesos y sistemas que permiten que el Capital
Intelectual de una organizacion aumente en forma
significativa mediante la gestion de sus capacidades
de resolucion de problemas de forma eficiente, con
el objetivo final de generar ventajas competitivas
sostenibles en el tiempo”.

La gestién de conocimientos es un proceso com-
plejo integrado por varios miniprocesos donde el
primer paso consiste en identificar los conocimientos
que se pueden considerar un activo, que a su nivel,
todos los conocimientos son un activo. De acuerdo
a Wiig (citado por Brooking, 1997:177) los conoci-
mientos se pueden dividir en cuatro niveles concep-
tuales:

- Establecimiento de objetivos o conocimientos
idealistas. Se refieren a los conocimientos de vi-
sién, meta y paradigma. Se utilizan para identificar
lo que es posible y crear nuestros propios obje-
tivos y valores (conocimientos por qué).
Conocimientos sistematicos. Se refieren a los cono-
cimientos de |a metodologia del sistema, esquema
y referencia. Recurrimos a estos conocimientos para
analizar un razonamiento con profundidad y para
sintetizar nuevos enfoques y alternativas (conoci-
mientos qué).

Conocimientos pragmaticos. Relativos a la toma
de decisiones y a los conocimientos objetivos. Son
practicos y en su mayoria explicitos. Se usan en
el trabajo diario y para tomar decisiones explicitas
(conocimientos como).

Conocimientos automaticos. Se refieren a los cono-
cimientos de funcionamiento automatizado. La
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mayorfa de ellos se han transformado en conoci-
mientos tacitos, se utilizan para realizar tareas sin
razonamientos conscientes.

El uso de las cuatro categorias citadas anterior-
mente permite ordenar los conocimientos atendien-
do al grado de interés que despierta cada uno de
ellos. Asi, aquel tipo de conocimientos que sea el
mas valioso para la organizacién sera el que de-
terminara cuales son las técnicas que ésta habra de
utilizar para capturarlos y documentarlos (véase

den tocar, si se pueden identificar y clasificar ade-
cuadamente. Una clasificacién clara y sencilla es la
siguiente (Viedma, 2000):

1. Activos de competencia individual. Se refieren a
la educacién, experiencia, conocimientos, habi-
lidades, valores y actitudes de las personas que
trabajan en la empresa. No son propiedad de la
organizacion. Esta contrata el uso de estos activos
con sus trabajadores. A este conjunto de acti-
vos se les denomina también Capital Humano.

figura 1). 2. Activos de estructura interna. Se refieren a la

Siguiendo con el anélisis del conocimiento, se estructura organizativa formal e informal, a los mé-
puede afirmar que éste forma parte de los activos todos y procedimientos de trabajo, a las bases de
intangibles de la organizacion, por lo que se hace datos, a la I+D (investigacion y desarrollo), a los
necesario definirlos de la siguiente manera: Activos sistemas de direccion y gestion, y a la cultura de
intangibles son una serie de recursos que pertenecen la organizacién. Estos activos son propiedad de la
a la organizacioén, pero que no estan valorados desde organizacién y algunos de ellos pueden proteger-
un punto de vista contable que, aunque no se pue- se legalmente (patentes, propiedad intelectual, etc.)

FIGURA 1

Proceso de Gestion de Conocimientos

EMPRESA Requisitos

IDENTIFICACION
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Fuente: Booking, A. (1997) Capital Intelectual, pag. 177, Paidos.
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3. Activos de estructura externa. Se refieren a la cartera
de clientes, a las relaciones con los proveedores,
bancos y accionistas, a los acuerdos de coopera-
cion y alianzas (estratégicas, tecnolégicas, de
produccién y comerciales), a las marcas comer-
cialesy a la imagen de la organizacion. Estos activos
son propiedad de la organizaciéon y algunos de
ellos pueden protegerse legalmente.

Segln Joel Barker (citado por Tissen, 2000:9), “en
el siglo XXI las propiedades intelectuales corporativas
seran mas valiosas que sus activos fisicos”, por lo que
actualmente se estd reconceptuando el trabajo en
funcion del"conocimiento, donde el analisis compa-
rativo de las relaciones laborales se centran en la
difusién transcultural de los sistemas de trabajo; se
habla mucho del conocimiento como fuente de
ventajas competitivas y de la forma de coémo se genera
el mismo. El conocimiento de este proceso abre nuevas
oportunidades para los empleadores, incluida una
mayor comprensién de la difusién transcultural de
la innovacion.

Asi, para la innovacién y el conocimiento se re-
quiere del desarrollo de capacidades en funcién de
dos elementos: “las practicas de trabajo existentes y
de las rutinas organizacionales, y el manejo exper-
to de los recursos” (Medina y Espinoza, 2000:33).

Hoy, los sistemas de trabajo flexibles, ademas de
generar una participacion directa de los trabajadores
en las relaciones laborales, donde lo mas importante
no son las practicas laborales formales por si mismas,
sino la manera de cémo adquieren, comunican y usan
explicita y tacitamente el conocimiento las personas
que realizan el trabajo, tomando en consideracién la
movilizacién, transferencia y uso del conocimiento
para crear valor, contribuir a elevar los estandares de
vida, mejorar la satisfaccion y el crecimiento humano,
y desarrollar sus capacidades, las cuales se definen
como “la habilidad para un equipo de recursos de
realizar una tarea o actividad, y los recursos son la
fuente de las capacidades de la empresa, las capa-
cidades son fuente de sus ventajas competitivas” (Amit
y Schoemaker, 1993:35)

De esta manera, se puede decir, que el trabajo
impulsado por el conocimiento es el proceso me-
diante el cual los individuos y los grupos llegan a
comprender nuevas practicas de trabajo, muchas de
éstas importadas de aquellas organizaciones interna-
cionales que debido a la apertura mundial se han
venido adoptando. Asi, este proceso de difusion se

centra en la generacion y distribucién del conoci-
miento, donde las personas, sus practicas laborales
y el conocimiento compartido que generan son la
vanguardia de una transformacién global (Cutcher-
Gershenfeld, 2000).

Otro aspecto sobre el cual hay que reflexionar es
acerca de hasta qué grado es determinante la tecno-
logia para fomentar el conocimiento en una organi-
zacion, (o viceversa), ya que se aprecian dos aspectos
que parecieran opuestos, pues se ha planteado que
algunos tipos de tecnologia implican ciertos resulta-
dos; por ejemplo, que las técnicas de produccién en
masa son esencialmente deshumanizantes, mientras
que las nuevas tecnologias de la informacion facilitan
de manera inevitable el flujo de la misma.

Entonces el sistema de trabajo y la tecnologia no
pueden comprenderse cabalmente sin tomar en cuenta
a las personas, la capacitacion, las relaciones en-
tre sindicato y administracion, y los procesos de
interaccién. De hecho, todo el concepto de inversién
de capital cobra un significado mucho mas amplio
que el dinero empleado en equipos e instalaciones
y se expande para incluir lo invertido en la seleccion,
capacitacion y desarrollo de la fuerza de trabajo.

Es la difusion de estas capacidades de generar y
adquirir conocimiento, mas que las précticas de
trabajo tangibles o los sistemas técnicos, lo que cons-
tituye la fuente clave de las ventajas competitivas, por
lo que el éxito en una economia globalizada exige
un mayor interés en la difusién de la innovacion y
en los sistemas de trabajo, impulsado por el conoci-
miento.

La difusion es el resultado de un proceso de crea-
cion de patrones en el que existen ideas comunes y
acuerdos mutuos (Rogers, 1983:10). Por esto, en los
centros laborales se tienen las caracteristicas necesa-
rias para crear conocimiento: personas, informa-
cién y mecanismos de creacién, en muchas ocasiones
en forma conjunta. Sin embargo, existen grandes di-
ferencias en la manera como se ven y despliegan
estos componentes esenciales. Tales diferencias
afectan este proceso y sus relaciones. Cuando los
trabajadores combinan su conocimiento individual y
sus experiencias comunes, a fin de desarrollar una
solucion a un problema en el centro de trabajo, se
crea conocimiento (Cutcher-Gershenfeld, 2000).

Asi, los sistemas de trabajo, impulsados por el
conocimiento, especialmente en el contexto de la
difusién global, ayudan a resolver dilemas adminis-
trativos tradicionales, que ademas requieren del
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liderazgo que debe existir en todos los niveles y apoyar
formas alternativas de pensar sobre los conceptos de
conocimiento, confianza, inclusién y poder. Cada uno
de estos factores influye en las funciones que desem-
pefian las personas en los centros de trabajo. La
colaboracién desata el conocimiento tacito y produ-
ce una correspondencia con los intangibles, corres-
pondencia que permite a las organizaciones percibir
las ideas como oportunidades y reconceptuar el
conocimiento explicito y las innovaciones tangibles
en un ordenamiento productivo para la organizacioén.

El valor dé¢l conocimiento

En términos generales, el conocimiento resulta de la
confluencia de dos elementos vinculados: a) La ex-
periencia, entendida como efecto de la acciéon huma-
na en un contexto determinado y basada en saberes
adquiridos del entorno (a través de los mecanismos
de formacion social: la familia, las interacciones per-
sonales, la escuela, la capacitacion, etc.), que funda-
mentan todo proceso de generaciéon de conocimiento;
y b) El aprendizaje, que es la retroalimentacion de y

con los mecanismos de formacién social que existen
en el entorno y que se estructuran en la practica, y
por lo tanto, constituye la fuente del nuevo saber
(Gutiérrez-Cuevas, 2000).

Para Drucker (1976), el éxito de la gestion depen-
de de la capacidad de conseguir que las organi-
zaciones, es decir, las personas que las integran,
conviertan la informaciéon que suministra permanen-
temente el entorno en nuevo conocimiento. Dicha
capacidad permite, entre otras cosas, orientarse correc-
tamente, aprovechar las oportunidades, racionalizar
el uso de los recursos tangibles y, fundamentalmente,
crear mas valor.

“La creacion de valor a largo plazo demanda
enfocarse en la gente. Se debe construir una organi-
zacién donde la gente quiera satisfacer a los clientes,
lo cual, a su vez, requiere responder a una variedad
de necesidades y puede ser tan frustrante como
gratificante, es decir, debe implementarse una estra-
tegia a través de la gente” (Gubman, 2000:5).

Los conocimientos que crean valor son la clave del
éxito en las organizaciones inmersas en la era de la
globalizacién que buscan competitividad dentro
del contexto econémico, politico, social y tecnolé-
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gico actual. Surge entonces el valor de conocimiento,
que es “el potencial que tiene una organizacion para
afiadir valor, el cual depende de dos importantes ingre-
dientes: el nivel de servicio que ofrece y su intensidad
de conocimiento, ademés del grado en que dicha
organizacion utiliza el conocimiento para crear pro-
ductos o servicios” (Tissen, 2000:10).

Lo anterior ha permitido que las organizaciones
reorienten o establezcan una nueva visién estratégica
basada en estos nuevos factores a considerar. A su
vez es necesario enfocar de una manera sistemética
la implementacion de esta estrategia a través de las
personas y para que esta Gltima se convierta en una
estrategia/del conocimiento que gufe la creacién
de éste para transformarse en valor de mercado.

Cuervo (citado por Camisén, 2000), afirma que “el
centro de toda estrategia es la obtencién de bene-
ficios a partir de los recursos y capacidades que con-
trola la empresa, como son sus activos fisicos y
financieros, el capital humano, los activos intangibles
(como las marcas), reputacién, el cémo hacer, expe-
riencia y tecnologia. Las capacidades son basicamen-
te consecuencias de la accién de la direccién para
movilizar los recursos mediante la generacion de un
sistema de rutinas organizativas y de una cultura,
resultado de un proceso de aprendizaje colectivo”.

Cualquier conocimiento nuevo que crea una orga-
nizaciéon debe contar con un requisito muy sencillo:
agregar valor. Sélo asi sera un conocimiento con
ventaja competitiva. Por esto debe existir un vinculo
claro y positivo entre la estrategia empresarial de una
organizacion y el desarrollo y uso del conocimiento
en la misma.

Cabe sefalar que una ventaja competitiva sélida
exige que sea duradera y sostenible. Ahora, se afiade
que una ventaja competitiva sélo puede ser duradera
si esta basada en recursos con ciertos atributos. Los
recursos que retinen dichos requisitos se denomi-
nan recursos criticos {(Wernefelt, 1984), factores es-
tratégicos, (Barney, 1986,1991) o activos estratégicos
(Amit y Schoemaker, 1993), y su permanencia sera
una buena medicién de las competencias distintivas
de la organizacion.

Andrew Carnegie (citado por Tissen, 2000:24), con-
sidera que “el Unico capital irreemplazable de una
organizacion es el conocimiento y la capacidad de sus
gentes, y la productividad de ese capital depende del
grado de eficacia con que esas personas comparten su
competencia con quienes pueden utilizarla”.

Se ha dicho anteriormente que en la gestion del
conocimiento la llave para el éxito de una organi-
zacion sera su capacidad para afadir valor, de modo
que se introduzca en una espiral de valor ascendente
y continuo. Para conseguir esto se necesitan seis
capacidades basicas: (Tissen, 2000:35,36)

Capacidad de produccion
Capacidad de respuesta
Capacidad de anticiparse
Capacidad para crear
Capacidad para aprender
Capacidad para perdurar
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La creacién de estas capacidades implica una nueva
clase de organizaciéon que sea efectiva y eficiente
a la hora de elaborar conocimientos y afnadir valor,
para lo cual es necesario responder a las siguientes
interrogantes:

— 3Coémo se puede convertir el conocimiento que se
tiene en algo que puede afadir valor a los mer-
cados en los que se opera?

— +Coémo se puede generar un conocimiento signi-
ficativo en lugar de inundar a la organizacién con
informacién indiscriminada?

~ 3Cémo se puede crear una organizacién que
fomente el conocimiento, en la que todos estén
convencidos de la aportacién que el conocimien-
to puede hacer para que tenga éxito?

—;Coémo se puede dirigir una plantilla que ird con-
virtiéndose cada vez mas en trabajadores o
profesionales del conocimiento, motivandoles a
generarlo y compartirlo con sus compafieros sobre
una base estructurada? (Tissen: 2000:27-34)

Estas son cuatro preguntas en la gestion del cono-
cimiento: una gestion del conocimiento basada en el
valor, que es un enfoque integrado y armonioso que
ayuda a disefiar e implementar lo siguiente:

1. Las estrategias inteligentes: muestran como crear
y aumentar el conocimiento que dara valor a la
organizacion.

2. Organizaciones inteligentes: en las que la clave es
crear organizaciones basadas enteramente en
el proceso y el trabajo en equipo.

3. Profesionales inteligentes: que ofrecen las herra-
mientas con las que se dara forma a la actitud y
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a las competencias clave con la ayuda de mo-
tivacion innovadora, valoracion y sistemas de
recompensa.

4. Conocimiento inteligente: muestra cémo desarro-
llar conocimiento completamente enfocado y
emplea los procesos de gestion adecuados para
hacer que permanezca visible (Tissen, 2000:36)
(véase figura 2).

FIGURA 2
La gestion del conocimiento basada en el valor
combina los puntos fuertes de ambos enfoques
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Fuente: Tissen, R., (2000) Valor del conocimiento, pag. 36. Edit. Prentice Hall.

Algunas organizaciones son completamente cons-
cientes de la creciente importancia del conocimiento
y estan investigando nuevas formas de medir y contro-
lar el capital intelectual para reflejarlo en la hoja de
balance. Estas mediciones del valor del capital inte-
lectual se centran en el potencial econémico de una
organizacion. El enfoque proporciona la informacién
necesaria para utilizarlo como un activo e identifica
sus competencias centrales, sus puntos fuertes, y los
débiles.

Un aspecto desafiante es que el valor de una
competencia central, al igual que el de cualquier otro
intangible, es variable. De hecho, su valor cambia
constantemente debido a las condiciones de merca-
do actuales y seglin su estrategia empresarial. Cuan-

do una organizacién encuentra una aplicacion nueva
y prometedora para una de sus competencias centra-
les su valor aumenta, por lo que no hay duda de que
en la gestion del conocimiento se necesitaran nuevas
herramientas para determinar el valor de una orga-
nizacion.

El reto va incluso mas alla. No es solamente una
cuestion de gestién del conocimiento, sino de utili-
zarlo para crear valor. Esto requiere un enfoque mucho
mas activo que el simple calculo del valor del cono-
cimiento existente en una organizacién, y después se
debe hacer todo lo posible para asegurar que el valor
aumente. De hecho, significa trabajar con el cono-
cimiento como una fuente de ventaja competitiva.

Hoy, la gestion del conocimiento se desarrolla
impulsada por los acontecimientos que estan tenien-
do lugar en el mundo que nos rodea. Ciertamente,
la tecnologia desempefia en este proceso una funcién
de impulsar el desarrollo, pero también existe |a fuerza
atractiva de las organizaciones que se centran en
causar un impacto positivo de la sociedad, en lugar
de concentrarse en sus propios intereses de aumen-
tar el valor de los accionistas de forma interesada.

Una de las razones por las que la gestion del
conocimiento basada en el valor ofrece una perspec-
tiva positiva para los directivos y los empleados es
su capacidad para crear nuevas y multiples estrate-
gias de forma continua.

Las estrategias actuales a largo plazo acerca de la
gente incluyen:

* Mejorar las capacidades de la organizacion para
pensar y actuar prontamente

e Identificar, construir y usar capacidades criticas

* Mejorar el retorno sobre la inversion en la gente
(Gubman, 2000:8).

;Coémo puede una empresa aprender a adoptar una
visién estratégica de su fuerza laboral y seguir un
enfoque légico para la implementacién de una estra-
tegia a través de su gente? La gente quiere en su trabajo
respeto, confianza, control sobre lo que hace, la
oportunidad de hacer un buen trabajo, un trato justo
y oportunidad de mejorar, orgullo de lo que hace y
de sus logros, y la perspectiva de aprender. Al satis-
facer estas necesidades, se le permite a la gente
conectar con su trabajo los niveles emocional, social
e intelectual y, dependiendo del trabajo, algunas veces
también el nivel fisico.
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Para administrar el talento, con el fin de que éste
produzca resultados destacados, se deben considerar
tres aspectos:

* Alinear el talento con la estrategia del negocio.

e Comprometer a la gente con lo que se esta tratan-
do de lograr.

* Medir lo que los trabajadores hacen y darles a
conocer los resultados (Gubman, 2000:10).

Las estrategias conectan las metas de la organiza-
cion con sus profesionales, otorgando un claro sen-
tido de propdsito. Ayudan a crear, estructurar y
recolectar el conocimiento de la organizacién. Una
vez definido el objetivo y en qué areas de conoci-
miento se pueden encontrar nuevas oportunidades,
se tendrd una idea clara de qué conocimiento debe
crearse y estructurarse, de modo que afada valor a
la organizacion. Se debe crear un mapa de conoci-
miento que ayude a desarrollar el apropiado para las
necesidades particulares, que muestre qué campos
van a ser criticos en el futuro de la organizacion (véase
figura 3).

Los mapas de conocimientos previenen el
conocimiento por conocimiento

En la creacién de un mapa de conocimiento es
necesario trasladar la estrategia empresarial a areas

FIGURA3
Mapas de conocimiento previenen
el conocimiento por conocimiento

Fuente: Tissen, R., 2000, £/ valor del conocimiento, pag 137. Edit. Prentice Hall.

esenciales que creen valor, de tal forma que ayuden
a gestionar mejor las competencias de los trabajado-
res del conocimiento. Esto permite recopilar un “per-
fil de competencia” para cada trabajador, lo que indica
claramente qué conocimientos, habilidades y actitu-
des se necesitan para realizar una funcién especifica.

Si la organizacion quiere implementar una ges-
tién estratégica del conocimiento, necesitara adoptar
un enfoque equilibrado y trabajar simultaneamente
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en las seis capacidades mencionadas, las cuales
pueden resumirse de la siguiente manera: capacidad
para responder rapidamente a los cambios en el
mercado y al mismo tiempo anticiparse a las nece-
sidades futuras.

Debera producir productos y servicios a la vez que
aprende de sus experiencias, y tendra que estimular
la capacidad de sus profesionales para crear cono-
cimiento, al mismo tiempo que construye una
organizacién que perdure.

Conclusiones

La globalizacién econémica mundial es en la actua-
lidad un proceso irreversible que se manifiesta en la
creacién de bloques econémicos regionales que
impulsan una profunda competencia por los merca-
dos, generando un contexto en el cual sélo saldran
triunfantes aquellas organizaciones que enfrenten
con decisién y eficacia los retos de la transformacion
cualitativa de su aparato productivo y de servicios,
para alcanzar asi una mayor competitividad en lo
interno y externo.

En México, una organizacion no puede sustraerse
del impacto de esta creciente tendencia de la eco-
nomia mundial sin el riesgo de quedar rezagada, por
lo que el conocimiento se ha convertido en una de
las més poderosas fuerzas para las ventajas compe-
titivas que exige la globalizacién en el mercado de
hoy. La creacién efectiva de conocimiento para una
organizacion no es un proceso simple o bien com-
prendido. Esto es com(in, pues a pesar de la existen-
cia de nuevos libros sobre organizaciones creadoras
de conocimiento, los detalles son muy escasos; aqui
se han tratado de sefialar algunas ideas y procesos
potencialmente Utiles.

La creacién de:conocimiento es una fuerza dina-
mica, ligada al cambio continuo e inexorable en los
nuevos sistemas de produccién, motivados por el
proceso de globalizacién que se vive. De esta forma,
para crear y utilizar efectivamente el conocimien-
to, las organizaciones deben comprender las fuerzas
que pueden apoyarlo o destruirlo.

Con el fin de poder enfrentarse mejor a los retos
del futuro, muchas organizaciones se encuentran
inmersas en el cambio. Un cambio que sin duda exige

un margen competitivo a sus operaciones, incluyen-
do su potencial de conocimiento.

Hoy, el recurso méas valioso en las organizaciones
es el conocimiento, que se revaloriza progresivamen-
te. Este ha de tener el caracter dual de la cultura y
de la tecnologia.
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