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EDITORIAL

Los determinantes de la competitividad empresarial es un tema de frontera 
que estudia la estrategia, estructura y rivalidad, demanda, sectores conexos, 
apoyos, estudio de factores entre otros. No se demuestra la hipótesis causal de 
la relación entre productividad y competitividad del sector calzado en León 
Guanajuato  mediante investigación descriptiva, correlacional y transversal.

En este número de ica también se describen otras teorías como agencia, in-
formación asimétrica, contractual <nanciera, capital humano, capital social, 
justicia y procedimental y la de juegos. Se a<rma que el emprendedor de alto 
impacto requiere <nanciamiento y conocimiento a través de capital de riesgo 
para el crecimiento de sus empresas. Los datos primarios sugieren que la rela-
ción entre el capitalista de riesgo y el emprendedor se deteriora sino se logra el 
crecimiento esperado.

El <nanciamiento por la banca comercial mexicana a las pymes manufactu-
reras exportadoras de Sinaloa ha sido insu<ciente, éste  es utilizado para elevar 
la liquidez, invertir en activos tanto de corto como de largo plazo; se tiene la 
percepción que este tipo de créditos tendrían que ser de mayores montos, pla-
zos largos, tasas de interés más competitivas. Actualmente la mayoría de las 
empresas han <nanciado su crecimiento mediante capital propio y proveedo-
res.

En el ambiente de investigaciones de temas <scales se muestra la <scaliza-
ción como una alternativa de e<ciencia y fortalecimiento estudiando un mode-
lo estratégico para la innovación y la calidad gubernamental en México; para 
ello se propone un modelo explicativo para las necesidades de <scalización 
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municipal de Sinaloa con la aplicación de tecnologías de la información y co-
municaciones.

Por otro lado, se describe la manera del desarrollo de un marco teórico para 
una investigación cientí<ca cuantitativa en las ciencias económico administra-
tivas. Se de<ne como la revisión de la literatura existente que pueda dar res-
puesta a la o las preguntas de investigación. Los métodos son el mapeo e índi-
ces.

Se realiza un análisis contextual de la exportación agrícola sinaloense como 
caso de éxito en el surgimiento de las cadenas de supermercado. Se estudian las 
variables de renovación estratégica, como la calidad, inocuidad, diversidad de 
productos, presentaciones y responsabilidad social.

Por último en este número de ica se presenta una reseña del libro escrito por 
Gabriel Zaid, titulado “Empresarios Oprimidos” estableciendo criterios gene-
rales de la importancia económica y social de las pymes y cómo debieran ser 
apoyadas por la política pública correspondiente al fomento de estas estructu-
ras organizacionales de alto interés académico.

DEYANII BERNAL DOMINGUEZ
Directora Editorial





Resumen

La industria del calzado ha sufrido grandes cambios en la gestión de la producción y en las 
tecnologías aplicadas, lo que incorpora niveles de competencia más exigentes, dada la apertura 
y globalización vinculada a internacionalización y exportación, la inversión en innovación y 
tecnología, e inclusive el aumento del tamaño general del mercado. La industria del calzado, 
como objeto de estudio cobra interés por la capacidad que ofrece esta actividad económica 
para generar empleos, incrementar los =ujos de comercio, incentivar la inversión orientada a la 
tecnología, entre otros.

Bajo estas consideraciones, el propósito de este trabajo de investigación es determinar las rela-
ciones causales entre competitividad y productividad del sector calzado en León, Guanajuato. 
La metodología es cuantitativa, se trabajó con una muestra aleatoria de pequeñas y medianas 
empresas fabricantes de calzado, calculada con un nivel de signi<cancia de diez por ciento; la 
hipótesis de investigación considera que la productividad al interior de la organización tiene 
una relación signi<cativa y de causalidad con la competitividad de la misma. Con los resulta-
dos encontrados hay evidencia su<ciente para rechazar la hipótesis y se logra un primer acer-
camiento teórico-metodológico para el análisis de empresas pequeñas y medianas del sector 
calzado.

Palabras clave: competitividad, productividad, relaciones de causalidad, sector calzado en 
León, Guanajuato.

Abstract

Je footwear industry has undergone major changes in production management and applied 
technologies. It incorporates most demanding levels of competition, given the openness and 
globalization related to internationalization and export, investment in innovation and techno-
logy, and even increasing the overall size of the market. Je footwear industry, as an object of 
study, is interesting by the capacity provided by this economic activity to create jobs, increase 
the =ow of trade, to investment incentives oriented technology, among others.

Under these considerations, the main of this paper to determine the relations of causality 
between Competitiveness and Productivity of the footwear sector in Leon, Guanajuato. Je 
methodology is quantitative, with a random probability sample; the research hypothesis consi-
ders that productivity within the organization have a signi<cant relation with the competitive-
ness of it. Je results enough evidence to reject the hypothesis and to propose an atmosphere 
of analyzes SMEs in the footwear sector.

Key words: Competitiveness, Productivity, Relations of Causality, Footwear Sector in Leon 
Guanajuato.

MC. Orlando Cruz Guzmán. Doctorado en Administración del Doctorado en Administra-
ción en la Facultad de Contaduría y Administración de la Universidad Autónoma de Queréta-
ro, México. Centro Universitario, Cerro de las Campanas s/n CP. 76010. Tel. 52 + (477) 286 11 
62 y Fax. 52 + (477) 286 11 62. orlandocruz73@hotmail.com.

Dra. Lorena del Carmen Álvarez Castañón. Profesora e investigadora de tiempo comple-
to de la Universidad de Guanajuato. División de Ciencias Sociales y Humanidades. Departa-
mento Estudios Sociales México. Miembro del SNI. CVU:225120. Blvd Puente Milenio #1001; 
Fracción Predio San Carlos; CP. 37670; León Gto. Tel. 52 + (477) 267 4900 ext. 4856; Fax.52 + 
(477) 267 4900 ext. 332; lorenalvarezc@gmail.com; lc.alvarez@ugto.mx
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rElaCIONEs DE CausalIDaD ENTrE 
COmpETITIvIDaD y prODuCTIvIDaD: El CasO 
DEl sECTOr CalzaDO EN lEóN, guaNajuaTO

Fecha de recepción: 09/04/2013           Fecha de aceptación: 29/08/2013

Orlando Cruz Guzmán
Lorena del Carmen Álvarez Castañón

introducción

El estado de Guanajuato basa su economía en nueve sectores productivos: au-
tomotriz y autopartes, cuero-calzado, textil-confección, artesanal, comercio y 
servicios, alimentario, construcción, minero y turismo (Secretaría de Desa-
rrollo Económico Sustentable, 2012). En el caso del sector calzado, objeto de 
estudio en esta investigación, según referencias del Instituto Nacional de Es-
tadística y Geografía (inegi) hay 7,398 unidades económicas dedicadas a la 
manufactura de calzado. La industria participa actualmente con el 0.22% del 
PIB nacional, además del 1% del pib manufacturero y con el 13.7% de la división 
textil, prendas de vestir e industria del cuero calzado. En generación de em-
pleos, representa el 2.4% del total ocupado por industrias manufactureras. 

El valor de la producción de estas compañías en conjunto es superior a los 
24,029 millones de pesos. De dicho monto, Guanajuato1 aporta 68%, Jalisco 
18%, el df y su zona metropolitana el 13%, y el resto de la República Mexicana 
1%. Siguiendo con inegi (2010), cifras o<ciales indican que el 80% de la pobla-
ción utiliza algún tipo de calzado formal y el 20% restante usa otro tipo de cal-
zado como: sandalias, zapatos de hule, lona y tela. En México, el consumo per 
cápita es de 2.7 pares al año.

Los tratados internacionales de comercio y sus políticas colocan a este sector 
en una coyuntura estratégica, lo que hace posible comercializar productos asiá-
ticos en una competencia aparentemente desleal. A nivel mundial, los países 

1 En particular en las localidades de: León, San Francisco y Purísima del Rincón.
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asiáticos cuentan con los costos de mano de obra más bajos, lo que marca una 
desventaja signi<cativa para las empresas mexicanas, pues comparativamente 
el costo de mano de obra por hora entre México y los países asiáticos es de 
1,300% (CICEG, 2012). 

Bajo estas consideraciones, el propósito de este trabajo de investigación es 
determinar las relaciones de causalidad entre competitividad y productividad 
del sector calzado en León, Guanajuato. La metodología es cuantitativa y la 
hipótesis de investigación considera que la productividad al interior de la orga-
nización tiene una relación signi<cativa y de causalidad con la competitividad 
de la misma. Con los resultados encontrados hay evidencia su<ciente para re-
chazar la hipótesis y se logra un primer acercamiento teórico-metodológico 
para el análisis de empresas pequeñas y medianas del sector calzado.

Para ello, el trabajo se estructura de la siguiente manera: en el primer aparta-
do se presenta la conceptualización de las variables; en la investigación se con-
sidera a la competitividad como la capacidad para sostener e incrementar la 
participación de las empresas de calzado en el mercado, buscando un equilibrio 
que incremente la calidad de vida de sus trabajadores. Asimismo, la productivi-
dad se considera como la capacidad de maximizar la producción de bienes y 
servicios, e<ciente y e<cazmente. En el segundo se presenta un acercamiento a 
la industria de calzado en León y en el tercer apartado se expone la metodolo-
gía. Finalmente, se determinan las relaciones de causalidad entre productivi-
dad y competitividad, se presentan las conclusiones y la visión sobre la conti-
nuidad de la investigación.

competitividad y productividad

En un primer acercamiento, los autores consideran a la productividad como la 
razón entre la cantidad de bienes y/o servicios producidos y algún concepto de 
interés en la organización que se aborde2; en el sector empresarial, sirve para 
evaluar el rendimiento de los talleres, las máquinas, los equipos de trabajo y los 
empleados. El fenómeno de la productividad y su incremento ha sido objeto de 
estudio constante en el aparato productivo de los países; se asume que el incre-
mento en la productividad garantiza una adecuada competitividad y posibilita, 
a la par, su permanencia en el mercado.

Siguiendo esta línea, la productividad es el resultado que se obtiene de los 
procesos, por lo que incrementar la productividad es lograr mejores resultados 
considerando los recursos utilizados, esto quiere decir maximizar los recursos. 
La productividad se mide por el cociente formado de los resultados obtenidos y 
los recursos empleados. Los resultados obtenidos pueden ser medidos por uni-

2 En el caso de las manufactureras instaladas, el concepto más frecuente es capacidad instala-
da de la maquinaría o número de fracciones que “debe” producir el trabajador.
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dades producidas, unidades vendidas y los recursos utilizados, personal, tiem-
po total empleado, horas máquinas, etc.

La productividad puede observarse a través de dos componentes: la e<cien-
cia y la e<cacia. La primera es la relación entre los resultados y los recursos em-
pleados. La segunda es el grado en que se realizan las actividades planeadas y se 
alcanzan los resultados planeados. Por esta razón, la e<ciencia maximiza recur-
sos y disminuye los desperdicios; y e<cacia utiliza los recursos para alcanzar los 
objetivos planteados. Según Gutiérrez-Pulido (2011:21) “…la historia de la cali-
dad y la mejora ha demostrado ampliamente que la calidad y la productividad la 
dan los procesos y los sistemas, por lo que es necesario trabajar en estos capaci-
tando, rediseñando, mejorando métodos de organización, solución de proble-
mas, de toma de decisiones y de comunicación”.

El estudio de la productividad ha sido abordado desde un sinnúmero de di-
mensiones, en este trabajo solamente se retoman las que se consideran más re-
levantes para la investigación. Desde la dimensión de la ingeniería industrial, se 
asume la idea de que el estudio del trabajo sólo sirve para aumentar la producti-
vidad (Organización Internacional del Trabajo, 1980). Hicks (1990) enfatiza los 
cambios en los últimos 40 años en la Ingeniería Industrial, haciendo referencia 
a la aparición de dos disciplinas: investigación de operaciones y ciencias admi-
nistrativas. Ambas contienen un cuerpo común de conocimientos y, a pesar de 
que cada una se desarrolla en enfoques exclusivos de áreas, coinciden en el he-
cho de aumentar la productividad. Vaughn (1988) presenta la esencia funda-
mental de la Ingeniería Industrial y las técnicas básicas para aumentar la pro-
ductividad en esa área.

Dado lo anterior, se asumen dos dimensiones de análisis de la productivi-
dad, una dimensión clásica y una dimensión ampliada. En la dimensión clásica, 
la productividad considera el estudio de procesos; en la dimensión ampliada se 
incluye al ser humano, sus necesidades y aptitudes como factores determinan-
tes de la productividad. El abordaje de la productividad, hasta la década de los 
ochenta, tiene el enfoque clásico; enseguida pareciera que el ser humano se 
vuelve un actor de la productividad. La postura teórica de esta investigación se 
enmarca en la dimensión ampliada; los factores que in=uyen en la productivi-
dad son diversos y complejos en criterios y dimensiones, y varían según sea el 
grado de complejidad del sistema que se estudie. Mediante un análisis compa-
rado de autores, se logró identi<car que los factores comunes planteados como 
afectaciones a la productividad son: a. Gestión administrativa; b. Capital; c. 
Materiales e insumos; d. Factores externos; e. Desarrollo del talento humano.

Respecto a competitividad empresarial, se argumenta que la productividad 
conduce a la competitividad y al progreso, así la productividad es el concepto 
clave para la búsqueda de la competitividad y el progreso económico. Se asume 
que son las empresas las que logran generar ventajas competitivas en los merca-
dos internacionales, cuando consiguen aumentar la productividad en el uso de 
los recursos que emplean, pero ¿por qué algunas empresas alcanzan el éxito en 
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un sector en particular? En opinión de Porter (1990), la respuesta se encuentra 
en cuatro atributos generales que individual e interactivamente rigen la ventaja 
competitiva a nivel nacional (Figura 1):

1. Condiciones de los factores es la mano de obra especializada o infraes-
tructura necesaria para competir en un sector dado.

2. Condiciones de la demanda es la naturaleza de la demanda interior de los 
productos o servicios del sector.

3. Sectores conexos y de apoyo es la presencia o ausencia en la nación de 
sectores proveedores y sectores conexos que faciliten.

4. Estrategia, estructura y rivalidad de la empresa son las condiciones res-
pecto a cómo se crean, organizan y gestionan las compañías, así como su 
dominio del mercado.

Figura 1. Determinantes de la Competitividad de Porter.

Fuente: elaboración propia, con base Porter (1998).

La postura de Porter (1990) ha sido adoptada y desarrollada en países latinoa-
mericanos, con el argumento que son las empresas las que logran generar venta-
jas competitivas en los mercados internacionales, cuando consiguen aumentar 
la productividad en el uso de recursos empleados- aumento en la productividad 
de la fuerza de trabajo; reducción de insumos utilizados o desechos generados; 
reducción de costos <nancieros, de logística o de administración. Asimismo, 
lograr un aumento en los precios unitarios de sus productos al mejorar su cali-

Estrategia, 
Estructura y 

rivalidad de la 
empresa

Condiciones 
de los Factores

Condiciones de la 
Demanda

Sectores Conexos 
y de Apoyo
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dad, y diferenciarlos de la competencia o aumentar la productividad de la ma-
quinaria, el equipo y demás bienes de capital que emplea en sus procesos pro-
ductivos (inca e y bid, 2003).

Esta posición que se centra en la empresa, extiende el concepto de competi-
tividad de una empresa a la competitividad del país, como también lo apunta 
Alic (1987 en Chudnovsky y Porta, 1990:6-8), quien a<rma que competitividad 
es “la capacidad de las empresas de un país dado de diseñar, desarrollar, produ-
cir y vender sus productos en competencia con las empresas basadas en otros 
países”. También Chudnovsky y Porta (1990:6-8) sostienen que una empresa 
será competitiva si logra una buena posición en la lucha, con sus competidores, 
en el mercado nacional o internacional.

Se asume que el éxito de una empresa depende de sus competitividad, “Una 
empresa resultará competitiva cuando sus costos de producción y calidad son 
comparables o superiores a la de sus competidores en todo el mundo” (Porter, 
1998:36). Para Esser, Hillebrand, Messner y Meyer-Stamer (1994) la competiti-
vidad es sistémica, esto es, la integración desde arriba, donde la capacidad esta-
tal para conducir la economía y a la existencia de patrones de organización so-
cial que permiten movilizar la capacidad creativa de la sociedad, son los 
elementos para mejorar el desempeño de las empresas.

En la investigación productividad se re<ere a la capacidad de maximizar la 
producción de bienes y servicios, e<ciente y e<cazmente; y se considera a la com-
petitividad como la capacidad para sostener e incrementar la participación, de 
las empresas de calzado, en el mercado, buscando un equilibrio que incremente 
de la calidad de vida de sus trabajadores. Una vez expuesta la postura teórica, en 
el siguiente apartado, se presenta un acercamiento a la industria de calzado.

acercamiento a la industr ia de
ca lza do en león, guanajuato

En varias zonas del país la industria del calzado es una actividad económica 
estratégica. El caso paradigmático es el estado de Guanajuato donde se mues-
tran los más grandes avances así como el fortalecimiento y crecimiento de 
varias empresas, y donde se lleva a cabo la mayor parte de la producción del 
calzado mexicano. 

Dada la concentración multiregional de la industria en Guanajuato, el objeto 
de estudio del presente trabajo se acota a empresas pequeñas y medianas loca-
les manufactureras del sector calzado en León, Guanajuato. En este caso, las 
empresas productoras se organizan bajo un principio de cooperación, princi-
palmente entre empresas del mismo tamaño y las cuales se ven favorecidas por 
economías externas de aglomeración que se favorecen de servicios comparti-
dos. Otra de sus ventajas competitivas es el desarrollo de mano de obra cali<ca-
da con gran habilidad para absorber rápidamente los cambios tecnológicos. 
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La evidencia demuestra que hoy en día las grandes empresas establecen rela-
ciones de subordinación con las pequeñas a las cuales les exigen, entre otros, el 
cumplimiento de calidad, precisión y variedad en diseños. Además las peque-
ñas suelen bene<ciarse de la asistencia tecnológica proporcionada por las más 
grandes a través de la redistribución de las líneas de producción y el manejo de 
materiales para optimizar el uso de insumos.

En la grá<ca 1 se observa3 que entre 2003 y 2007 la producción del calzado 
tuvo una tendencia creciente, con máximo en 2006, a partir de entonces, co-
menzó a decrecer. La producción de calzado en el país fue de 250 millones de 
pares de zapatos en 2011 (canaical , 2012).

Grá"ca 1. Producción total, 2003-2007.

Fuente: elaboración propia con datos del Banco de Información Económica (2011).

Las ventas en el mercado nacional han crecido a lo largo del tiempo. Sobre 
las exportaciones, se observa un volumen relativamente estable aunque en los 
últimos años, a partir de 2003, se percibe un ligero declive en esta variable (Grá-
<ca 2). Se deja evidente que las ventas del calzado mexicano son muy superiores 
a las exportaciones por lo que se está frente a una industria que atiende princi-
palmente el consumo nacional.

3� 6H�FRQVLGHUD�~QLFDPHQWH�D�ORV�IDEULFDQWHV��(O�DQiOLVLV�JUi¿FR�GH�ODV�VHULHV�SUHVHQWDGDV�VH�
procesó en Minitab ® V.17 (software estadístico).
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Grá"ca 2. Ventas de los productores mexicanos de calzado, 2003-2007.

Fuente: elaboración propia con datos del Banco de Información Económica (2011).

Es contundente la participación china en el mercado mundial, muy superior 
a la mexicana (Grá<ca 3.A.). Se identi<can dos curvas con pendientes contra-
rias, la de China muestra una pendiente positiva con un claro crecimiento, la de 
México presenta un ligero decrecimiento y un desempeño conservador limita-
do. La evidencia muestra que México está perdiendo posición frente a su pro-
pio pasado y sobre todo, ante el crecimiento exponencial de la industria china. 
Se realizó un análisis de tendencia a cada una de las series. Para China se deter-
mina una tendencia ascendente (Grá<ca 3.B.) para México se observa una caí-
da en su participación de mercado, según el análisis de tendencia cuadrático 
(Grá<ca 3.C.).

La industria del calzado mexicano tiene como característica la especializa-
ción; en Guanajuato las fábricas producen principalmente calzado para hom-
bre e infantil, mientras que en Jalisco la especialización se da en el zapato 
para la mujer, en df el atlético, y en Ciudad Juárez botas de alto valor. La he-
terogeneidad de industria se mani<esta desde talleres artesanales hasta em-
presas altamente automatizadas, que requieren intensiva mano de obra, lo 
que presenta una circunstancia favorable para México. Empero, la mejora en 
los niveles de producción y el comercio exterior no han sido su<cientes para 
aliviar las de<ciencias en la cadena productiva, lo que podría tener un impac-
to indeseable para aliviar dichas de<ciencias y elevar la competitividad (Ma-
teos, 2007). 
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Grá"ca 3. Análisis Comparado de la dominación del mercado internacional 
México-China, 2001-2009.

 

A pesar de su importancia, la aportación de la industria a la economía se ha 
reducido de forma signi<cativa en los últimos años, los argumentos son que la 
industria es altamente globalizada y como consecuencia, es altamente sensible 
a los cambios en la competitividad internacional y a las estrategias de las princi-
pales compañías transnacionales. Lo anterior, motiva el análisis del proceso de 
manufactura de calzado, visto desde la variable productividad. 

Respecto al proceso de manufactura de calzado, éste se trabaja a través de 
fracciones; una fracción es la unidad mínima de trabajo para el ensamble de sus 
componentes (Cruz y Álvarez, 2012). De manera general, inicia con la planea-
ción y programación de la producción, basado en lotes pequeños4. El área que 
ejecuta este proceso se denomina Planeación y Control de la Producción (pcp).

4 Un lote pequeño se integra de 10 a 20 pares.

A.

B. C.

Fuente: elaboración propia con datos del Trademap (2011).

Fuente: elaboración propia con datos del Trade-
map (2011).

Fuente: elaboración propia con datos del Trade-
map (2011).
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El programa de producción inicia en el área de corte, donde se suajan5 las 
pieles, los forros y los sintéticos en las tallas que demanda PCP. La línea de pro-
ducción continúa en el área de coordinado, donde se preparan los lotes de pro-
ducción con sus materiales adicionales, y también ejecutan ciertos procesos 
como el rebajado, rayado, domado, silueteado, preparado de plantillas, entre 
otras. Una vez que concluye coordinado, se pasa al área de pespunte, donde pri-
mordialmente se arma la parte superior del zapato, compuesto por n fracciones, 
según el modelo manufacturado. Una vez pespuntado, ingresa al área de mon-
tado, donde se integra la planta y la suela. Finalmente, al área de adorno, para 
darle el toque de producto <nal y se encajilla6 (<gura 2). En todo el proceso, el 
control de calidad se ejecuta al término de cada área.

Figura 2. Proceso de manufactura de calzado

Fuente: elaboración propia

El área de ingeniería y métodos, es la encargada de los estudios de tiempos y 
movimientos y de<ne los costos de las fracciones, determinante en el sistema 
de remuneración. En el tabla 1, se detalla el método para calcular los costos. 
Siguiendo a Cruz y Álvarez (2012), entre las problemáticas más frecuentes, 
debido a la complejidad del proceso, se tienen, entre otros: 1. Abuso en tomar 
las fracciones mejores pagadas. 2. Las fracciones baratas no las quieren hacer. 
3. En un atraso, no quieren compartir los tickets, porque van a ganar menos. 
4. Robo de tickets. 5. Cobros anticipados de tickets. 6. Acumulación de tic-
kets y manipulación a su conveniencia. 7. El proceso de registro de tickets es 
ine<ciente. En el tabla 2 se presentan los dos sistemas más comunes del pago 
a destajo.

Tabla 1. Método de costeo de fracciones
1. Se toman los tiempos de cada fracción y se le aplica una tabla de habilida-

des, conocida como Westinghouse (metodología propia en la industria), 
para determinar el tiempo estándar.

2. Se de<ne un sueldo base según el puesto y el grado de especialización.
3. Se determina la jornada de trabajo diario.

5 Suajar es un sinónimo de cortar.
6 Encajillar se re<ere a almacenar el par de zapatos en su caja respectiva.
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4. Jornada diaria entre el tiempo estándar, indica el número de pares que 
deberían procesar diario para ganar el sueldo base, de forma tal que lo 
procesado arriba de este indicador es extra. Empero, fracción termina-
da es fracción pagada.

5. Cada fracción tiene un costo, de forma tal, que los trabajadores van acu-
mulando su ingreso diario para calcular su pago semanal.

Fuente: tomado de Cruz y Álvarez (2012).

Tabla 2. Sistemas de pago a destajo
El pago por fracción ter-
minada, que consiste en:

a. Determinar el costo 
de la fracción por esti-
lo.

b. Registrar en el siste-
ma de información.

c. Con base en la progra-
mación por lotes, im-
primir los tickets.

d. Cada persona confor-
me va avanzando el 
lote de producción, 
toma el ticket que le 
corresponde.

e. Al término del día, re-
gistrar en el sistema 
de información sus 
tickets terminados y 
llevar el control de lo 
cobrado.

f. Al término de la se-
mana hacer el corte 
para realizar el pago.

El pago por par terminado de cada departa-
mento, lo que implica control de calidad, pues 
si es de primera se paga, si es segunda no se 
paga. Cosiste en:

a. Determinar el costo de la fracción por esti-
lo y se obtiene el total del costo del estilo del 
departamento.

b. Registrar en el sistema los costos de las frac-
ciones por estilo.

c. Registrar cada par entregado al departa-
mento de embarques, si es de primera, se 
paga al costo del estilo del departamento 
por pares entregados. Los estilos varían en 
su costo.

d. Al término de la semana acumular el monto 
a pagar de cada banda o departamento (cos-
to por estilo por total de pares).

e. Cada persona tiene una categoría –un por-
centaje que le toca en base su especialidad 
del 100% a cobrar.

f. Finalmente, repartir el monto de toda la 
banda o departamento por el porcentaje 
que les toca.

Fuente: tomado de Cruz y Álvarez (2012).

Esbozada la construcción del objeto de estudio, en el siguiente apartado se 
presenta el desarrollo de la investigación, que inicia con la metodología, segui-
da de la sistematización y análisis, y se <naliza con la exposición de resultados.
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metodología de la investigación

El objetivo general del trabajo es determinar las relaciones causales entre com-
petitividad y productividad del sector calzado en León, Guanajuato. El tipo de 
investigación es descriptiva, correlacional y transversal. El método aplicado es 
análisis cuantitativo, mediante técnicas de estadística descriptiva, estadística 
inferencial; se utilizaron pruebas estadísticas y análisis de regresión y correla-
ción, donde la variable dependiente es competitividad y la variable indepen-
diente es productividad.

El universo de estudio son las pequeñas y medianas empresas locales manu-
factureras de calzado de León, Guanajuato, cuya etapa en su ciclo de vida sea al 
menos la juventud7. El periodo de estudio de esta investigación comprende de 
agosto de 2011 a diciembre de 2012. El muestreo probabilístico utilizado es de 
tipo aleatorio. 

La determinación del tamaño de la muestra es mediante la ecuación de 
poblaciones in<nitas o <nitas, a partir de la distribución normal de probabili-
dad; en este caso dado que la población en <nita, se realiza el ajuste por <ni-
tud. inegi (2009), da cuenta de 2,330 empresas de calzado en León8 de las cua-
les el 78.5% son micros y el 1% son grandes, por lo tanto la población de interés 
en la investigación consiste en cuatrocientas setenta y ocho empresas de calza-
do, mismas que generan el 53.8% de la producción total de calzado en León. La 
manera de determinar el tamaño de la muestra nempresas, con el <n de garantizar 
estimaciones con<ables y precisas, se hizo mediante la siguiente ecuación: 

nempresas = [� (1–�) [ Z�/2 /�]2 DEFT] / [1+(� (1–�) [ Z�/2 /�]2 DEFT)/N]

Donde, nempresas es el tamaño de la muestra; p es un porcentaje de interés que 
se desea estimar, en el universo de observación bajo estudio, e representa la 
precisión del estimador o error muestral; Z�Ж2 es la cantidad asociada a la con-
<anza ЖЖЖЖЖaЖ de los estimadores, usando una distribución normal N(0,1); 
DEFT es el efecto del diseño de un muestreo estrati<cado; N es el tamaño de la 
población de interés. 

7 Se considera a una empresa en etapa de juventud, cuando ha iniciado su consolidación y presencia 
en el mercado. Por el tipo de unidades de análisis, en años de operación se consideran empresas de 
tres años o más. 

8 El censo de unidades económicas de inegi (2009) registra a 7398 unidades económicas fabri-
cantes de calzado en todo el país, La producción nacional de calzado se encuentra localizada en 
ocho municipios principalmente: a) León, Guanajuato aporta el 57.8% del valor de la producción, 
b) Guadalajara, Jalisco el 10%, c) San Francisco del Rincón, Guanajuato 6.7% d) Purísima del 
Rincón, Guanajuato 3.9% e) Zapopan, Jalisco 3.1%, f) Iztapalapa, Distrito Federal 1.4% g) Toluca, 
México 1.3%, y h) San Mateo Atenco, México 1.2%. Estos ocho municipios generan el 85.4% de la 
producción total de calzado del país.
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Se obtiene una n de treinta y tres pymes , los criterios utilizados para el cál-
culo son: p9 = 0.5, e = 0.1, DEFT = 1 y ZaЖ2Ж= 1.64, lo que corresponde a un ni-
vel de con<anza del 90%. La composición de la muestra integra empresas que 
fabrican calzado infantil, calzado para dama, calzado para caballero y calzado 
de uso industrial. La muestra se caracteriza porque el 14% de ellas tiene 5 o me-
nos años de operación y el 27% de ellas tiene menos de 250 empleados. Las que 
exportan, lo hacen a países como Estados Unidos de Norteamérica, Canadá, 
Sudamérica, Italia, Francia, Japón; las que acuden a ferias internacionales lo 
hacen en Las Vegas, New York, Milán, Colombia, Brasil, entre otros.

Las técnicas de investigación utilizadas son: A. Entrevistas semiestructuradas. 
B. Observación directa. Se construye el instrumento de medición en dos dimen-
siones, la primera considera a la variable productividad y la segunda a la variable 
competitividad. En el tabla 3, se detallan los indicadores considerados para cada 
una de ellas. El instrumento se aplicó a mandos medios y medios altos del área de 
producción de las unidades de análisis y observación directa a <n de contrastar y 
explicar los fenómenos encontrados; en una primera etapa se hace una aplicación 
piloto con ocho empresas a <n de ajustar el instrumento. La hipótesis de investi-
gación considera que la productividad al interior de la organización tiene una re-
lación signi<cativa y de causalidad con la competitividad de la misma.

Tabla 3. Indicadores considerados en el instrumento de medición.

Productividad
a. Capacidad productiva por empleado.
b. Capacidad productiva por departamento.
c. Capacidad productiva de la planta.
d. Metodología para determinar la producción 

diaria por empleado.
e. Metodología para determinar la producción 

diaria por departamento.
f. Metodología para determinar la producción 

diaria de la planta.
g. Sistema de medición de paros de producción.
h. Sistema de medición de desperdicios.
i. Sistema para determinar tiempos y movi-

mientos.
j. Sistema de gestión de información.
k. Sistema de balanceo de producción.
l. Sistema de manufactura integrado con ma-

quilas.

Competitividad
m. Sistema de asegu-

ramiento de cali-
dad.

n. Sistema de partici-
pación en merca-
dos internacionales

o. Estrategia de mer-
cadotecnia.

p. Estrategias de I+D
q. Estrategias de con-

sumidor <nal.
r. Estrategias de ca-

pacitación.
s. Niveles de exporta-

ción.
t. Desarrollo de mar-

cas propias.
Fuente: elaboración propia.

9 Si se desconoce la proporción de individuos que poseen la característica, se toma p = 0.50 y q = 1 – p 
= 0.50



re
la

ci
on

es
 d

e c
au

sa
li

da
d 

en
tr

e c
om

pe
ti

ti
vi

da
d 

y 
pr

od
uc

ti
vi

da
d:

 e
l c

as
o 

de
l s

ec
to

r 
ca

lz
ad

o 
en

 l
eó

n,
 g

ua
na

ju
at

o
O

rla
nd

o 
C

ru
z G

uz
m

án
 / 

Lo
re

na
 d

el
 C

ar
m

en
 Á

lv
ar

ez
 C

as
ta

ñó
n 

(p
ág

s. 
10

 - 
37

)

23
In

ve
sti

ga
ció

n 
en

 C
ien

cia
s A

dm
in

ist
ra

tiv
as

, n
úm

 5
, 0

1 
de

 ab
ril

 d
e 2

01
3 

/ 3
0 

de
 se

pt
iem

br
e d

e 2
01

3

A <n de validar las relaciones signi<cativas entre productividad y competiti-
vidad se decide utilizar la herramienta estadística del coe<ciente de correlación 
de Pearson, un índice que mide el grado de covariación entre distintas variables 
relacionadas linealmente. El coe<ciente de correlación de Pearson es un índice 
cuyos valores absolutos oscilan entre 0 y 1. El signo el coe<ciente de correlación 
de Pearson oscila entre –1 y +1. No obstante ha de indicarse que la magnitud de 
la relación viene especi<cada por el valor numérico del coe<ciente, re=ejando el 
signo la dirección de tal valor. En este sentido, tan fuerte es una relación de +1 
como de -1. En el primer caso la relación es perfecta positiva y en el segundo 
perfecta negativa. El coe<ciente de correlación de Pearson viene de<nido por la 
siguiente expresión:

A <n de validar las relaciones de causalidad entre productividad y competiti-
vidad se decide utilizar la herramienta estadística del análisis de regresión, para 
conceptualizar la interrelación entre ellas, crear un modelo que de<na esa rela-
ción, y tener una medida que indique su grado de asociación. El modelo proba-
bilístico que se trabaja lineal en el parámetro y en la variable, y tiene la expresión:

Los errores son independientes, se expresan de la siguiente manera: 

En el modelo se supone que hay una varianza constante en los residuos para 
cualquier nivel de la variable independiente. Dado el conjunto de datos, para 
encontrar el modelo de regresión lineal simple, se usa la recta de mínimos cua-
drados cuya ecuación es:

Dado que el conjunto de puntos que se usan para estimar el modelo de regre-
sión es una muestra, debe determinarse si los coe<cientes observados son signi-
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<cativos, es decir, si son o no diferentes de cero. Realizando para ello las prue-
bas siguientes:

Por último, los intervalos de con<anza se calculan considerando un nivel de 
con<anza del 95% para los coe<cientes del modelo de regresión lineal; para los 
que la ecuación, suponiendo dos variables, es:

Enseguida, se realiza el trabajo estadístico descriptivo e inferencial. Los re-
sultados se presentan en la siguiente sección.

relaciones de causalidad entre
productividad y competitividad

 
La industria del calzado en México es una de las más dinámicas para nuestro 
país, siendo México uno de los diez principales productores de calzado a nivel 
mundial. Sin embargo, como se mencionó a lo largo del trabajo, la industria ha 
atravesado por varias complicaciones nacionales a partir de que se dio la aper-
tura comercial. A pesar de ello, ha sido una de las industrias más resistentes en 
México pues al menos se mantiene a =ote, aunque idealmente debería fortale-
cerse por su aportación al pib, a su capacidad para generar empleos y el valor de 
sus exportaciones. 

Resultado del trabajo de campo, se construye una base de datos de trabajo, y 
se inicia con el análisis grá<co de los indicadores de Competitividad (Grá<ca 
4), donde se consideran aspectos referentes a exportación, su presencia en fe-
rias internacionales, implementación de sistemas de aseguramiento de calidad, 
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estrategias de mercadotecnia y de consumidor <nal, desarrollo de marcas pro-
pias, estrategias de capacitación, entre otras. Es de resaltar que el 90% de las 
empresas de calzado no tienen implementado un sistema de aseguramiento de 
calidad, pero prácticamente el 100% de ellas tiene personal que realiza activida-
des referentes a control de calidad. Por otro lado, el 40% de las pymes de calza-
do no tiene una estrategia de capacitación para sus trabajadores y el 30% de ellas 
mani<esta un nivel de capacitación bajo, es decir, capacitación elemental del 
puesto al ingreso a la empresa. 

Grá"ca 4. Análisis grá<co de los indicadores de Competitividad.

Fuente: elaboración Propia con base en datos obtenidos en el trabajo de campo.
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Una forma de medir la percepción internacional de la competitividad de los 
productos mexicanos es el nivel de exportación; el 60% de las pequeñas y me-
dianas empresas de calzado exporta y también acude a ferias internacionales. 
Los motivos para acudir a dichas ferias exponer sus productos y realizar activi-
dades de benchmarking. ciceg (2013) reporta que en 2012 las exportaciones 
de calzado mexicano aumentaron 27 por ciento, es decir, 519.73 millones de dó-
lares, con relación a 2011, cuando las ventas foráneas fueron de 408.08 millones 
de dólares, con ello se tiene el mayor crecimiento de los últimos cinco años y en 
un comparativo de los últimos seis años, las ventas al exterior de calzado mexi-
cano aumentaron 55 por ciento. Por país, Estados Unidos continúa siendo el 
gran mercado para el calzado mexicano ya que concentra el 82% del envío al 
exterior de zapato nacional, es decir un total de nueve millones 600 mil pares 
hacia ese mercado10.

En cuanto a la apertura comercial con países asiáticos, la percepción de las 
empresas es que la competencia siempre es buena y que la industria no va a te-
ner afectación; lo anterior, porque la industria se concentra en la producción de 
zapato de piel y los países asiáticos se concentran en producir zapato sintético, 
por tanto la clave será elevar la calidad de los productos y tener una estrategia 
más agresiva para aumentar las exportaciones. Las pequeñas y medianas em-
presas perciben esta apertura como un reto y como la posibilidad para incursio-
nar en nuevos mercados y posicionarse en otros países. Dentro de las afectacio-
nes que perciben, es un impacto a las micro empresas en sectores de calzado 
como son dama y caballero de moda. Sin embargo, las importaciones chinas 
aumentaron 215 por ciento en 2012 y México sufrió un dé<cit de 50 millones de 
pares de zapatos (ciceg, 2013).

Respecto a la baja en los niveles de producción, solamente el 30% de las 
empresas reporta baja en dichos niveles de producción, pero esa baja es a lo 
sumo el 10% de la producción promedio de los últimos tres años. En respuesta 
a eso, el 70% de las empresas tiene una estrategia para el desarrollo de su pro-
pia marca, pero es una estrategia orientada a fortalecer el mercado nacional; 
en esa línea estratégica 60% de las empresas de calzado tienen una estrategia 
de consumidor <nal. Menos del uno por ciento de las empresas no tiene claro 
quién es su competencia, pero el cien por ciento de ellas tiene claridad en las 
ventajas competitivas del sector de calzado mexicano; entre las que se men-
cionan de manera reiterada se tiene: A. Mano de obra especializada; B. Acceso 
estratégico a cadena productiva, clúster de calzado en el Bajío a menos de cin-
cuenta kilómetros a la redonda de León; C. Calzado de alta calidad 100% piel; 
D. Innovación en los diseños.

10 El costo promedio por par de zapato exportado es de 18.85 dólares.
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Respecto a las acciones para fortalecer la actividad económica del sector en 
México, entre las más mencionadas son: A. Fortalecer y generar las redes de 
cooperación con los proveedores. B. Sistematizar las actividades de investiga-
ción, desarrollo tecnológico e innovación. C. Generar un plan de vida y carrera, 
para el personal que labora en las empresas, compatible con los intereses de la 
misma organización. D. Generar e impulsar políticas públicas para aumentar el 
consumo del producto nacional y ser más equitativos con los bene<cios <scales 
que el gobierno ofrece a empresas trasnacionales. E. Aumentar la productivi-
dad de las empresas.

Respecto a la percepción del nivel de dependencia de la competitividad con 
relación a la productividad, el cincuenta y un por ciento de ellas considera que 
es directamente proporcional la productividad y competitividad; el argumento 
reiterado es que administrar de manera óptima los recursos ayuda a utilizarlos 
en diferentes áreas, lo que permite mayor velocidad de respuesta al cliente y por 
ende se eleva la competitividad, porque entre más productivo más competitivo. 
El cuarenta y nueve por ciento de ellas menciona que la competitividad no de-
pende de la productividad; relacionan más la competitividad con la calidad del 
producto y del servicio al cliente y con el nivel de innovación y desarrollo tec-
nológico del producto y proceso; aunque también consideran que en cierta me-
dida sí in=uye el nivel de productividad con el nivel de competitividad y si no 
son productivos no pueden ser competitivos.

En esa tesitura, se podría a<rmar que la productividad se ha convertido en el 
objetivo central de las empresas en su día a día, de tal forma que en el discurso 
se considera fundamental mejorar el nivel de vida de sus trabajadores y a la par 
lograr niveles de competencia internacional para enfrentar la globalización co-
mercial e impulsar la elevación de su nivel tecnológico. Desde el punto de vista 
empresarial, la elevación de la productividad es la única manera de incrementar 
la auténtica riqueza de la organización; un uso más productivo de los recursos 
reduce el desperdicio y ayuda a conservar los recursos escasos; un constante 
aumento en la productividad es la única forma en que una empresa puede al-
canzar un desarrollo sano. 

Se hace referencia al discurso, porque en contraste con los datos encontra-
dos, en las empresas pequeñas y medianas la media de personas por supervisor 
es de 33.8 con una desviación estándar de 9.88 personas, las cuales tienen una 
jornada laboral media de 9.53 horas con una desviación estándar de 0.4779 ho-
ras, con 48.15 minutos para comer. Algo de resaltar es que solamente 8 de cada 
10 empresas respetan el horario laboral, es decir, al operar un sistema de remu-
neración a destajo se tiene de<nido y se respeta el horario de entrada pero no 
hay horario de salida porque el horario de salida depende del cumplimiento de 
la cuota de producción diaria. En cuanto a sistemas de remuneración y otros 
indicadores de productividad, se detallan en la tabla 4. Pero se resalta que el 
100% de los supervisores tiene sueldo <jo y sólo el 50% tienen bono por produc-
tividad. Además sólo el 20% de las empresas pagan horas extras. Ligado a ello se 
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encuentra que el 100% de las empresas no tiene de<nida la capacidad producti-
va por empleado y tampoco le indican la cuota que debe cubrir a diario cada 
uno de ellos.

Tabla 4. Indicadores de productividad en el sector calzado de León, Gua-
najuato.

Tienen las 
áreas de: SI NO

Sistema de pago 
de mano de obra 

directa

Sistema
de bono de 

productividad

diseño 70 % 30% Destajo Fijo SI NO

desarrollo 80 % 20 % corte 80 % 20 % 20 % 80 %

ingeniería 90 % 10 % preliminar 80 % 20 % 20 % 80 %

planeación 90 % 10 % pespunte 80 % 20 % 20 % 80 %

montado 70 % 30 % 20 % 80 %

adorno 70 % 30 % 20 % 80 %
Fuente: elaboración Propia con base en datos obtenidos en el trabajo de campo.

Solamente el 10% de las empresas tiene implementado un sistema de con-
trol de paros de producción y el 40% de ellas tiene un sistema de control de 
desperdicios. Sólo el 20% tienen un sistema de balanceo de producción. Otro 
dato relevante es que el 30% de las empresas tienen implementado un sistema 
de maquilas.

El 100% de las empresas tienen de<nida la capacidad productiva de su planta 
y de cada uno de sus departamentos, así también determinada su producción 
diaria. Los métodos para de<nir dichas capacidades son diversos, entre los más 
relevantes se encuentran que:

1. Se prepara cada temporada con base en una demanda considerando tiem-
pos, personal y maquinaria.

2. Con base en históricos y estadísticas de producción.

El 100% de las empresas tienen de<nido un sistema de tiempos y movimien-
tos, pero solamente el 90% hacen la medición especí<ca por proceso. En cuanto 
a la medición de productividad, se agruparon los diversos algoritmos de cálculo 
en tres fórmulas: 1. Pares terminados. 2. Proporción de pares terminados / pa-
res meta, en un cálculo basado en tiempo y personas., 3. Proporción de pares 
terminados / pares meta, en un cálculo basado en históricos. En la tabla 5, se 
presentan ejemplos de las fórmulas 2 y 3.
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Tabla 5. Ejemplos de cálculo de productividad en empresas de calzado.

Fórmula 2

El cuello de botella en la organización es el departamento de pespunte, por el 
cual el principal indicador es cuantos pares produce esta área la fórmula que se 
utiliza es la siguiente.
1. Cada estilo tiene un tiempo de elaboración en el área de pespunte.
2. Al <nalizar la jornada del día (sin importar la hora de salida), se cuentan los 

pares producidos por estilo.
3. En base al tiempo x estilo x los pares producidos, se determina la producti-

vidad.

EJ
EM

PL
O

: Estilo Tiempo 
x min.

Pares 
producidos

Per-
sonal

Jornada 
mins.

Objetivo 
en pares

Producti-
vidad

Jornada 
mins.

Estilo 1 22 260 10 570 259 100.35% 570

Estilo 2 15 350 10 570 380 92.11% 570

Estilo 3 18 250 10 570 317 78.95% 570

Fórmula 3

Estas empresas la forma de medir su productividad es basado a la experiencia, 
es decir, en algún momento hicieron un estudio de tiempos y movimientos. 
Conforme pasaron los años, fueron determinando su capacidad de producción 
diaria, por lo que empíricamente determinan su cuota diaria sin importar nin-
guna variable. De<nen cual es la cantidad de pares que deben producirse diario 
y contra eso determinan su productividad.

EJEM PLO: Lunes Martes Miércoles Jueves Viernes
Objetivo diario 300 300 300 300 300

Pares producidos en el día 280 290 300 305 260

Productividad 93 % 97 % 100 % 102 % 87 %
Fuente: elaboración Propia con base en datos obtenidos en el trabajo de campo.
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Una vez calculada e interpretada la estadística descriptiva de las dos varia-
bles, se procede a generar el índice de competitividad y el índice de productivi-
dad. Ya construidos dichos índices se calcula el coe<ciente de Pearson11, a <n de 
validar las relaciones signi<cativas entre ellas. Se encuentra una relación no 
signi<cativa entre productividad y competitividad, pues la prueba de hipótesis 
arroja un p-value de 0.071 y una R de 0.527 (Tabla 6). 

Tabla 6. Análisis de Correlación Productividad-Competitividad

Correlations: Nivel competitividad, nivel productividad.
Pearson correlation of Nivel competitividad and Nivel productividad = 0.527

Fuente: elaboración propia

En cuanto a la evaluación de las relaciones de causalidad (Tabla 7), donde la 
variable dependiente es Competitividad y la variable independiente es Productivi-
dad, se calcula la ecuación de regresión: 

Nivel competitividad = - 2.54 + 0.678 Nivel productividad

El análisis de varianza (ANOVA) arroja los siguientes resultados:
Analysis of variance

Source DF SS MS F P

Regression 1 22.860 22.860 6.52 0.021
Residual error 32 59.561 3.504
Total 33 82.421

Este análisis permite el cálculo del coe<ciente de determinación, mismo 
que es de 27.7%, es decir, una proporción 1 – 0.277 = 0.723 de la variación de Y 
entorno de Y permanece sin explicación; el error estándar de la estimación 
es de 1.87179, indicador con el que se mide la cantidad por la cual los valores 
verdaderos Y di<eren de los valores estimados de Y. Se valida mediante prue-
bas de hipótesis la signi<cancia de la relación causal de productividad res-
pecto a competitividad y se encuentra un p-value de 0.021 por lo que se con-
sidera signi<cativa la relación pero el coe<ciente es muy bajo (R 2 = 0.277). 

11 El procesamiento estadístico se realizó Minitab Minitab ® V.17 (soZware estadístico).
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Tabla 7. Análisis de Regresión Productividad-Competitividad

Je regression equation is

Nivel competitividad = -2.54 + 0.678 Nivel productividad

Predictor Coef SE Coef T P

Constant -2.538 2.453 -1.03 0.315

nivel productivida d 0.6776 0.2653 2.55 0.021

S = 1.87179 R–Sq = 27.7 % R–Sq(adj) = 23.5 %

Analysis of variance

Source DF SS MS F P

Regression 1 22.860 22.860 6.52 0.021

Residual error 32 59.561 3.504

Total 33 82.421

Unusual observations

Obs
Nivel 

productivi-
dad

Nivel 
Competitivi-

dad
Fit SE Fit Residual St Residual

6 5.0 0.000 0.850 1.171 -0.850 -058 x

x denotes an observation whose x value gives it large leverage.
No evidence of lack of <t (P > = 0.1).
Fuente: elaboración propia, procesado en Minitab ® V.17 (soZware estadístico).

La validez y con<abilidad de los resultados se garantiza mediante la prueba 
de normalidad de los residuos, la prueba de los residuos contra los valores ajus-
tados y la prueba de los residuos contra el orden de los datos; mismas que de 
manera grá<ca se presentan en la grá<ca 5, donde se observa en la prueba de 
normalidad que parece que los datos descansan sobre la línea y no hay un pa-
trón no lineal de los residuos contra los valores ajustados. Asimismo, se calcula 
la prueba de bondad de ajuste, en la que se encuentra que no hay evidencia de 
su<ciencia de ajuste (P-value >= 0.10). 
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Se complementa el cálculo mediante la metodología de pasos, donde se en-
cuentran los siguientes resultados:

Stepwise regresssion: Nivel competitividad vesus Nivel Productividad
Alpha – to – Enter: 0.15 Alpha – to – Remove: 0.15
Response in Nivel competitividad on 1 predictors, with N = 33

Step 1
Constant -2.538

nivel productividad 0.68
T–Value 2.55
P–Value 0.021

S 1.87
R–Sq 27.74
R–Sq (adj) 23.48
Mallows Cp 2.0
pr eess 72.9501
R–Sq (pred) 11.49

Lo que con<rma los resultados del cálculo inicial, lo anterior permite inferir 
que hay evidencia su<ciente para rechazar la hipótesis y por tanto se asume que 
la productividad al interior de la organización no es un detonante de la compe-
titividad de la misma.

Grá"ca 5. Validez y con<abilidad.
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Fuente: elaboración propia

conclusiones y reflexión final

El coe<ciente de correlación de Pearson da cuenta de que no hay una relación 
signi<cativa entre productividad y competitividad, pues la prueba de hipótesis 
arroja un p-value de 0.071 y una R de 0.527. En cuanto a causalidad, se valida, a 
un nivel de con<anza del 95%, mediante pruebas de hipótesis la signi<cancia de 
la relación causal de productividad respecto a competitividad y se encuentra un 
p-value de 0.021 por lo que se considera signi<cativa la relación pero el coe<-
ciente de determinación es pobre (R2 = 0. 2773565). Se con<rma la inferencia de 
que no hay una relación signi<cativa y de causalidad entre ambas variables, por 
tanto, no es la productividad no es un factor relevante para que las empresas de 
calzado en León sean competitivas. 

Es decir, más del setenta por ciento de la competitividad de dichas empresas 
depende de otros factores, algunos de ellos dependientes de la economía nacio-
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nal. La competitividad de la empresa es un re=ejo de prácticas gerenciales exi-
tosas de sus ejecutivos, pero también es re=ejo de la fortaleza y e<ciencia de la 
estructura productiva de la economía nacional, de su correspondiente tenden-
cia de largo plazo de la tasa y la estructura de las inversiones en capital, de la 
robustez y dinamismo de su sistema educativo, de la amplitud y calidad de la 
infraestructura cientí<co-tecnológica; factores de los que la empresa puede fa-
vorecerse. Tal como lo plantea Porter no contar con ventajas competitivas, pro-
voca una disminución en las ventas, una disminución en la participación del 
mercado y <nalmente puede llegar a la quiebra. 

La competitividad va más allá de la productividad, representa un proceso cen-
trado en: generar y fortalecer las capacidades productivas y organizacionales para 
enfrentar de manera exitosa los cambios del entorno, transformando las ventajas 
comparativas en competitivas, dándole sustentabilidad a través del tiempo como 
condición indispensable para alcanzar niveles de desarrollo elevados.

En un marco de análisis de globalización, la productividad y competitividad 
son exigencias crecientes para las empresas, las respuestas a estas han sido muy 
variadas a lo largo de los años: planeación estratégica, seminarios de concienti-
zación, equipos de mejora, certi<cación de la calidad de los proveedores, certi-
<cación de los sistemas de gestión de calidad, Seis Sigma, manufactura esbelta, 
entre otros. Frecuentemente, estas actividades pareciera que no se han desarro-
llado a partir de un entendimiento profundo de lo que está ocurriendo en el 
interior y exterior de la organización, se han pasado por alto aspectos tan bási-
cos como entender por qué la calidad y satisfacción del cliente son factores cla-
ve de la competitividad; no se han analizado crítica y profundamente las prác-
ticas e inercias en el interior de las organizaciones y las actividades tendientes a 
mejorar no se han basado en el conocimiento de los principios y elementos bá-
sicos de la gestión de las organizaciones. 

Pero en base a la observación directa, realizada en las unidades de análisis, 
pareciera que la alta dirección no ha estado convencida realmente de necesidad 
de cambiar y mejorar de fondo, ha faltado disciplina, visión y conocimiento 
para encabezar un verdadero plan de mejora. De esta manera, las actividades e 
intentos de mejora han sido con frecuencia respuestas pasajeras que poco a 
poco se han olvidado, como le pasa a una moda.

Aunado a lo anterior, se tiene que considerar que el 99% de las empresas de 
calzado en México son micros, pequeñas y medianas, por tanto podría asumir-
se que la mayoría de ellas también son empresas familiares, donde la primera o 
segunda generación es la que sigue dirigiendo estas organizaciones. Aunada 
esta característica, se vuelve más complejo provocar cambios verdaderos en las 
organizaciones, ya que la forma en que operan y dirigen, hasta el día de hoy 
para ellos es la mejor.

El equipo directivo es otro factor fundamental de las organizaciones; de 
ellos depende que se ejecute la visión del empresario y el logro de los objetivos. 
Se requiere gente con capacidad de innovar, liderazgos que provoquen trans-
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formaciones y así facilitar la institucionalización de las organizaciones; lograr 
el funcionamiento organizacional bajo metodologías establecidas para garanti-
zar su crecimiento y en consecuencia incrementar su competitividad y produc-
tividad.

La evidencia empírica presentada prueba que la competitividad de las em-
presas de calzado en León no tiene una relación signi<cativa y de causalidad 
con la productividad. Pero con base en la observación directa, realizada en las 
unidades de análisis, pareciera que sí se correlaciona con el per<l del director y 
su red de comercialización. Probablemente ésa sea una de las causas de la falta 
de competitividad del sector. Esto abre una línea de continuidad de la investi-
gación y, como actividad posterior a la misma, se tiene la sistematización de la 
información obtenida en escala cualitativa.

Después de realizar el análisis, se identi<có que una de las principales carac-
terísticas es la capacidad de reestructuración de las empresas, cuando éstas se 
encuentran frente a una amenaza. Otra es su capacidad de desarrollo, y especia-
lización en el producto. Hay casos emblemáticos, que evidencian la moderniza-
ción y competitividad de las empresas de calzado en León, pues forman parte 
del mercado internacional- varias de ellas con patentes propias que comerciali-
zan, en calzado de seguridad industrial. 

Para el éxito de la industria mexicana ha sido esencial la asociación con las 
cámaras, actores fundamentales para la promoción y desarrollo de la industria 
mediante la organización de las ferias y eventos que han ayudado a promover 
calzado mexicano. No obstante lo anterior, se continúan teniendo áreas de 
oportunidad para ser más competitivos con otros países a nivel internacional 
en aspectos como la innovación, las marcas y el diseño.

La entrada de productos de mercados externos sobretodo de países asiáticos, 
ha sido el principal problema de los últimos años que presenta la industria del 
calzado mexicano, ya que dicho producto es más barato para el mercado nacio-
nal, lo que se ha vuelto una amenaza para los empresarios mexicanos, porque 
gran parte de la producción que se lleva a cabo en el país es para mercado inter-
no. La tecnología es un tema muy importante para los países que están en desa-
rrollo y para esta industria no es la excepción. Hoy en día, los principales pro-
ductores cuentan con tecnología en el proceso de producción, lo cual le ha 
hecho falta a México para competir directamente con más países que tienen un 
importante papel.

A pesar de todos los obstáculos que tiene el país para crecer en esta industria, 
poco a poco ha salido adelante, se han desarrollado y llevado a cabo estrategias 
que han ayudado a mejorar dicha actividad. Lo que no se puede dejar de tomar 
en cuenta es la importancia de la innovación, el desarrollo tecnológico y la mer-
cadotecnia que necesita el producto mexicano para lograr una sostenibilidad y 
éxito de la industria y así posicionarse en el mercado internacional. Este con-
texto es el adecuado para integrar procesos mediante los cuales se gestiona la 
interacción entre las necesidades de mercado, las oportunidades detectadas, y 
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las capacidades organizacionales para producir nuevos productos o servicios 
comercializables, o integrar nuevos métodos de producción y entrega, que se 
traducen en mayor e<ciencia, mayor calidad o mejor desempeño; por ende for-
talecen la competitividad de las empresas guanajuatenses (Álvarez, 2010).

La investigación continúa y pretende encontrar nuevas rutas de abordaje 
como continuidad de la misma, por ejemplo, en el campo de la Sociología, apli-
cada al análisis del trabajo y empresa, re=exión que se incorpora a la investiga-
ción global. Asimismo, se pretende proponer según el tipo de empresas de cal-
zado que hay en León, nuevas formas administrativas y organizacionales que 
les den alternativas de vida dentro del neoliberalismo, y aquí no cabe dialéctica 
alguna dentro-fuera, la alternativa unívoca es inventar nuevas organizaciones 
no sólo de nuevos sujetos y sus potencias sino de nuevos poderes abiertos a la 
cooperación, a la comunicación y a la creación, esperando hacer congruente el 
proyecto de vida de cada una de las personas en la organización, con el proyec-
to de vida de la misma organización, pretendiendo una manifestación en el 
bienestar equitativo de todos los involucrados e implicados.
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Resumen

El capital de riesgo <nancia a empresas jóvenes de alto impacto dirigidas por emprendedores 
que buscan no sólo dinero para comercializar sus productos sino también el apoyo del que se 
los proporciona para desarrollar a la empresa. Aunque se reconoce que estas contribuciones 
no monetarias del capitalista de riesgo, con frecuencia denominadas valor agregado, in=uyen 
en el desarrollo de la empresa, poco se sabe en México acerca de su naturaleza, del papel del 
capitalista de riesgo y del emprendedor, de los aspectos críticos de su relación, y de su práctica 
en general. La presente investigación reporta la propuesta de una teoría sustantiva que explica 
cómo el capitalista de riesgo contribuye al desarrollo de la empresa que <nancia. Esta teoría 
emergente es resultado de entrevistas con nueve capitalistas de riesgo y nueve emprendedores 
cuyos datos fueron analizados usando la metodología de la teoría fundamentada y el proceso de 
análisis de comparación constante.

Los hallazgos de esta investigación tienen consecuencias prácticas importantes para los empren-
dedores en México que buscan <nanciamiento con capital de riesgo y para aquellos que tienen 
en la actualidad una relación con un capitalista de riesgo.  Además, los hallazgos proporcionan 
una base de conocimientos que pudiera motivar el avance de investigaciones sobre el capital 
de riesgo en el país, impulsar desarrollos educativos, y permitir el diseño de políticas públicas.

Palabras clave: capital de riesgo, capitalista de riesgo, valor agregado.

Abstract

Venture capital provides resources to startups with high growth potential managed by entre-
preneurs who seek not only money to <nance its investment project but also the support pro-
vided by the <nancial intermediary to develop the company.  Although it is known that these 
non-monetary contributions from the venture capitalisthave an impact on the development 
of the company, li[le is known in Mexico as of the nature of these contributions, the roles of 
the venture capitalist and the entrepreneur, the critical aspects of their relationship, and their 
practice in general.Jis research reports a proposed substantive theory that explains how the 
venture capitalist contributes to the development of the companythat <nances in Mexico.  Je 
theory arises from interviews with nine venture capitalists and nine entrepreneurs whose data 
were analyzed using a grounded theory methodology and the constant comparative method.

Je <ndings of this research have important practical implications for entrepreneurs in Mexico 
looking for venture capital <nancing, and for those who currently have a relationship with a 
venture capitalist. In addition, the <ndings provide a knowledge base that could motivate the 
advance of research on venture capital in the country, promote educational developments, and 
allow the design of public policies.

Key words: venture capital, venture capitalist, value added.
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introducción

Cada día con mayor frecuencias surgen en México empresas que transforman 
conocimientos, ciencias básicas, e ideas innovadoras en productos y servicios 
de alto valor que buscan satisfacer las necesidades de grandes mercados de con-
sumidores dentro y fuera del país1. Las consecuencias del desarrollo de este tipo 
de empresas en las economías de los países que las fomentan se encuentran am-
pliamente documentadas, como en el caso de Gompers y Lerner (2006) y Ler-
ner (2009), destacándose que estas empresas impulsadas por desarrollos inno-
vadores y cambios tecnológicos llegan a convertirse en la principal fuente de 
innovación y en el motor de crecimiento de un país, además de ser una fuente 
importante de generación de empleos. 

Estos esfuerzos innovadores llamados de alto impacto llaman la atención no 
sólo de capitalistas de riesgo que reconocen que inversiones en este tipo de em-
presas tienen el potencial de lograr los altos rendimientos que demandan los 
inversionistas por su dinero, sino también de hacedores de política pública que 
reconocen que una industria de capital de riesgo sólida y dinámica es una alter-
nativa atractiva de crecimiento económico. Aunque la industria de capital de

1 En septiembre de 2012, existían 76 empresas de este tipo que habían sido <nanciadas con capital de 
riesgo: 43 de ellas capitalizadas por el Fondo Emprendedores conacy t – na fin (h[p://www.
fondoemprendedores.com.mx), y las otras 33 por fondos de capital de riesgo independientes, como 
se reporta en esta investigación. 

El valOr agrEgaDO DEl CapITalIsTa
DE rIEsgO EN méxICO

Fecha de recepción: 18/07/2013           Fecha de aceptación: 08/09/2013

Enrique Gustavo Antonio Wiencke Olivares
Arturo Morales Castro
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 riesgo en México se encuentra en su etapa temprana de desarrollo, el avance 
de su crecimiento está evidenciado por el creciente número de fondos de ca-
pital de riesgo que operan en el país, y por el gran impulso del gobierno a 
proyectos emprendedores que tienen el potencial de convertirse en grandes 
compañías.

El capital de riesgo es el <nanciamiento con capital para empresas jóvenes de 
alto impacto. Este tipo de <nanciamiento destaca sobre los <nanciamientos 
tradicionales porque el que aporta el dinero participa de forma activa en el de-
sarrollo de la empresa. Como intermediario <nanciero, el capitalista de riesgo 
recoge recursos de inversionistas para canalizarlos después a las empresas. Se 
convierte en socio del emprendedor, coadyuva al desarrollo de la empresa, 
principalmente desde su posición en el consejo de administración, y, años más 
tarde, procura la salida de la inversión en la empresa para buscar materializar 
un rendimiento económico.

El capitalista de riesgo busca invertir en empresas en las que pueda aprove-
char sus conocimientos y experiencias para hacerlas crecer rápidamente y para 
minimizar los riesgos inherentes a oportunidades de inversión que contemplan 
productos innovadores cuya utilidad todavía no ha sido reconocida por el mer-
cado. El emprendedor de alto impacto, por otro lado, requiere de un <nancia-
miento que le proporcione no sólo el dinero que necesita para comercializar su 
producto, sino que también aporte los conocimientos y experiencias del <nan-
ciero para ayudar a crecer a su empresa. 

El <nanciamiento con capital de riesgo implica una interacción continua y 
cercana entre el capitalista de riesgo y el emprendedor. El capitalista de riesgo 
destaca que sus contribuciones no monetarias a la empresa que <nancia son 
tan importantes como el dinero que les proporciona. La literatura sobre el ca-
pital de riesgo se re<ere a estas contribuciones no monetarias como el valor 
agregado del capitalista de riesgo. Sin embargo, no todas las empresas que re-
ciben capital de riesgo reconocen el valor agregado del capitalista de riesgo. 
Estudios como los de Rosenstein (1988) y Sapienza (1992) muestran que la par-
ticipación del capitalista de riesgo en la empresa,en efecto, contribuye a su de-
sarrollo; mientras que otros como los de MacMillan, Kulow y Khoylian (1989) 
y Bo[azzi y Da Rin (2002) cuestionan el valor agregado del capitalista de ries-
go. También, es común encontrar expresiones de emprendedores que señalan 
que la participación del capitalista de riesgo en la empresa se traduce en un 
mejor desarrollo de la misma, y voces contrarias que destacan que no reciben 
contribución alguna del capitalistas de riesgo, que no reciben el su<ciente va-
lor agregado, o que reciben el valor agregado equivocado. Existe entonces una 
oportunidad considerable para mejorar el entendimiento de las contribucio-
nes no monetarias que realiza el capitalista de riesgo a la empresa, de manera 
que el emprendedor pueda entender su relación con el capitalista de riesgo y 
pueda hacer más e<ciente su interactuar con él. 
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Dentro de esta problemática, el objetivo de esta investigación es reportar 
una teoría sustantiva2 sobre temas y retos que afectan a los capitalistas de riesgo 
y a los emprendedores en México, en su práctica de crecer empresas, volverlas 
rentables, venderlas, y obtener una ganancia por ello. En particular, se explica 
cómo se crea valor en la relación entre el capitalista de riesgo y el emprendedor 
de empresas jóvenes de alto impacto.

marco teórico
 
Al comienzo del proceso de revisar la literatura sobre el capital de riesgo, se 
hace evidente que no existe una teoría única que explique las contribuciones 
que hace el capitalista de riesgo a las empresas donde invierte, ni una teoría que 
de<na de forma integral la relación entre el capitalista de riesgo y el emprende-
dor. Sapienza y Korsgaard (1996) expresan que no se cuenta con una teoría ge-
neral bien desarrollada que explique cómo y cuándo el capitalista de riesgo le 
agrega valor a la empresa. Sin embargo, existen teorías que se usan en la litera-
tura para explicar ciertos aspectos de la relación entre el capitalista de riesgo y 
el emprendedor, y de las contribuciones que hace el capitalista de riesgo a las 
empresas que <nancia. A continuación se detallan los siete enfoques teóricos 
que se consideran más relevantes para la comprensión del fenómeno estudiado: 
la teoría de agencia, la teoría de la información asimétrica, la teoría contractual 
<nanciera, la teoría del capital humano, la teoría del capital social, la teoría de la 
justicia procedimental, y la teoría de juegos.

La teoría de la agencia es el enfoque teórico dominante para explicar las con-
diciones en las que se llevan a cabo las inversiones con capital de riesgo. Para 
Jensen y Meckling (1976), la relación de agencia se de<ne como un contrato en 
el que una persona, el principal, involucra a otra persona, el agente, para que el 
agente lleve a cabo algún servicio en representación del principal, que resulta 
en que el principal delegue al agente alguna autoridad para la toma de decisio-
nes. La preocupación central de la teoría de agencia es que la separación de la 
propiedad y del control entre el principal y el agente resulte en oportunismo. 
Este oportunismo se traduce en dos tipos de riesgos para el capitalista de riesgo 
denominados selección adversa y peligro moral (Eisenhardt, 1989), que inciden 

2 La teoría sustantiva se desarrolla a partir de identi<car las diferencias y las similitudes de datos y pa-
trones en un contexto especí<co analizando datos en textos sobre un tema en particular. El contenido 
de la teoría sustantiva es principalmente descriptivo, centrado en la esencia o sustancia de los datos, 
mediante el uso de una estructura relacional frugal. La teoría sustantiva se desarrolla para un área de 
investigación especí<ca como sería el cuidado de pacientes y la delincuencia, mientras que una teoría 
formal se propone para un área de investigación conceptual como sería la organización formal y la 
socialización. La presente investigación busca desarrollar una teoría sustantiva, a diferencia de una 
teoría formal. Sin embargo, la teoría sustantiva aquí desarrollada y las que se desarrollen en otros 
estudios sobre el tema se espera permitan generar y mejorar la teoría formal sobre la materia.
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directamente sobre la relación capitalista de riesgo – emprendedor y sobre las 
contribuciones del capitalista de riesgo al desarrollo de la empresa.

La selección adversa resulta cuando el agente, el emprendedor, conocedor 
de su verdadera capacidad para realizar un trabajo tergiversa sus habilidades 
de forma deliberada frente al principal, el capitalista de riesgo, para que sea 
seleccionado por el principal (Amit, Glosten, y Muller, 1990). Lo anterior 
hace que el proceso de selección de una inversión de capital de riesgo sea muy 
tardado, ya que el capitalista de riesgo comienza una relación con el empren-
dedor sólo si puede identi<car, en sus tratos iniciales con el emprendedor, ele-
mentos, por ejemplo, de con<anza, de transparencia, de justicia, y de respeto. 
Por otro lado, el peligro moral resulta cuando el agente elude sus responsabi-
lidades y busca maximizar sus propios intereses en lugar de los del principal. 
Lo anterior sucede porque el principal no puede observar el comportamiento 
del agente en todo momento.  Según Reid y Smith (2002), una vez que se lleva 
a cabo la inversión, el emprendedor está inclinado a transferir al capitalista de 
riesgo todo el riesgo del proyecto, motivado por su deseo de llevar una vida 
fácil y de privilegios. El peligro moral se reduce cuando el capitalista de riesgo 
participa de forma activa en el seguimiento de la inversión (Barry, Muscare-
lla, Peavy, y Vetsuypens, 1990; Lerner, 1995), lo que anticipa que el capitalista 
de riesgo trabaja con el emprendedor de forma cercana para impulsar el creci-
miento de la empresa.

La teoría de la asimetría de información trata de situaciones en las que una 
de las partes en una transacción tiene más o mejor información acerca de la 
transacción que la otra (Ma[sson, 2002), lo que supone que aquellos mejor 
informados tomarán mejores decisiones y en detrimento de los menos infor-
mados, quienes con seguridad sufrirán pérdidas, lo que a su vez incidirá en la 
relación deteriorándola. Lerner (1995) destaca que el capitalista de riesgo tiene 
una ventaja comparativa con respecto a otros tipos de inversionistas porque 
conoce cómo seleccionar buenos proyectos y porque tiene la capacidad de re-
ducir asimetrías de información. Wasserman (1999) identi<ca tres maneras 
para reducir la asimetría de información entre el capitalista de riesgo y el em-
prendedor: auditorías, interacciones frecuentes entre las partes, y monitoreo y 
control del desempeño de la empresa. Las tres maneras conllevan interaccio-
nes frecuentes entre el capitalista de riesgo y el emprendedor, por lo que inci-
den en la calidad de su relación.

El diseño de un contrato <nanciero y la realización de inversiones de forma 
conjunta con otros capitalistas de riesgo, llamadas inversiones sindicadas, re-
presentan otras formas en las que el capitalista de riesgo reduce las asimetrías 
de información (Lerner, 1994).La negociación del contrato y su resultado 
afectan la relación entre el capitalista de riesgo y el emprendedor si las partes 
perciben que el procedimiento para la toma de decisiones no es justo, lo que 
incide en las contribuciones del capitalista de riesgo a la empresa. Por último, 
compartir información para disminuir las asimetrías de información tiene 
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efectos positivos sobre la relación capitalista de riesgo - emprendedor. Man-
tell (2009) señala que el emprendedor puede reducir los riesgos que enfrenta 
al buscar <nanciar su proyecto con capital de riesgo si conoce de antemano 
las preferencias riesgo - rendimiento del capitalista de riesgo. De la misma 
manera, el capitalista de riesgo puede disminuir los riesgos de inversión si el 
emprendedor le comunica de forma clara y transparente las bondades y los 
riesgos de la oportunidad de inversión que le presenta al momento de solici-
tarle <nanciamiento. 

La teoría contractual <nanciera es la teoría sobre la clase de acuerdos que se 
establecen entre los que otorgan <nanciamiento y los que lo reciben (Hart, 
2001).El contrato <nanciero trata de mitigar los con=ictos de interés que pu-
dieran surgir entre el capitalista de riesgo y el emprendedor. Admati y P=eide-
rer (1994) y Wang y Zhou (2004) sugieren las características que deben tener 
los contratos <nancieros para atenuar los problemas de agencia y de informa-
ción asimétrica, y destacan que un contrato bien diseñado puede ser garantía 
de que el capitalista de riesgo y el emprendedor trabajen de forma conjunta, 
procurando alcanzar las metas de crecimiento de la empresa, y buscando el 
bien común y no los intereses personales. Lo anterior sugiere que un buen 
contrato es una condición necesaria para que el capitalista de riesgo contribu-
ya de forma efectiva al desarrollo de la empresa.

Además sobre los contratos <nancieros, Kaplan y Strömberg (2004) resaltan 
que los puntos que con mas frecuencia se negocian en un contrato capitalista 
de riesgo-emprendedor tienen que ver con cómo se distribuyen los derechos de 
las partes sobre los =ujos de efectivo de la empresa, la composición del consejo 
de administración, los derechos de veto, los derechos de liquidación, las cláusu-
las de no competencia, y las cláusulas que di<cultan la salida del emprendedor 
de la empresa. Los autores destacan que estos derechos se asignan a cada una de 
las partes según el desempeño <nanciero y operativo de la empresa. Por último, 
Sahlman (1988) observa que los términos que se negocian en un contrato afec-
tan la manera en que se dividen los =ujos de efectivo y la forma en que se com-
parten los riesgos, y, por tanto, la manera en que se divide el valor de la empresa 
entre el capitalista de riesgo y el emprendedor. El valor de la empresa resulta ser 
el principal tema de negociación en una inversión de capital de riesgo, y deter-
mina en gran medida el compromiso y la energía del emprendedor para crecer 
a la empresa.

La teoría del capital humano considera los conocimientos y las habilidades 
que un individuo lleva a una organización (Dimov y Shepherd, 2005). Los auto-
res subrayan que la teoría del capital humano plantea que mientras mayor sea el 
capital humano de una persona o mientras mayor calidad tenga, mejor desem-
peño tendrá en la ejecución de tareas relevantes como las que se realizan antes 
y después de una inversión de capital de riesgo. Knockaert, Locke[, Clarysse y 
Wright (2006) examinan la relación entre el capital humano y las contribucio-
nes que realiza el capitalista de riesgo para desarrollar empresas jóvenes de alto 
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impacto, y concluyen que ciertos aspectos del capital humano, como la expe-
riencia en consultoría y la experiencia emprendedora del capitalista de riesgo, 
contribuyen a una mayor participación del capitalista de riesgo en el desarrollo 
de la empresa. 

La teoría del capital social trata sobre los bene<cios que uno puede obtener 
al participar en redes sociales, y cómo uno construye relaciones sociales de 
forma deliberada con el objeto de obtener bene<cios (Bourdieu, 1986). Naha-
piet y Goshal (1998) de<nen tres dimensiones del capital social: la estructura 
de la red; los activos que están intrínsecos en la relación como la con<anza, 
las normas, y las obligaciones; y la naturaleza cognitiva para compartir códi-
gos, lenguaje, y narrativas que facilitan un entendimiento de los objetivos co-
munes y de las formas de actuación en sistemas sociales.El capital social es 
estructuralmente muy diverso e incorpora a empresas y a profesionistas. El 
capital social es un elemento que distingue a los capitalistas de riesgo y, como 
tal, se puede usar para atraer proyectos de inversión que representen las mejo-
res oportunidades, y para transformar estas oportunidades en proyectos exi-
tosos.

Adicionalmente, el capital social permite el acceso al conocimiento, in=uye 
sobre otros, y con frecuencia permite que el capitalista de riesgo y la empresa 
reciban un trato preferencial. Alexy, Block, Sandner y Ter Wal (2011) concluyen 
que las redes sociales del capitalista de riesgo permiten a las empresas identi<-
car oportunidades de negocio. De lo anterior se desprende que la red de contac-
tos del capitalista de riesgo contribuye al desarrollo de la empresa de manera 
directa facilitándole acceso a recursos, e indirectamente, a través de la reputa-
ción del capitalista de riesgo, favoreciéndola en transacciones, además de lograr 
mejores condiciones. 

Por otra parte, la teoría de la justicia procedimental se re<ere a que los indi-
viduos reaccionan de una forma más favorable cuando, independientemente 
del resultado, sienten que se ha seguido un proceso justo para llegar a la deci-
sión (Lehtonen, Rantanen y Seppala, 2004). Esta teoría considera una relación 
de con<anza entre las partes más que una de bene<cios personales como en el 
caso de la teoría de agencia. La lógica de la justicia procedimental sugiere que 
cuando el emprendedor es tratado por el capitalista de riesgo de una manera 
procedimentalmente justa, el emprendedor ofrece su mejor esfuerzo para el de-
sarrollo de la empresa. 

Además, Sapienza y Korsgaard (1996) señalan que el deseo de una persona 
de compartir información y de informar de manera oportuna, envía una señal 
de apertura y honestidad, promueve una relación positiva entre las partes, y 
contribuye al desarrollo de la empresa. Busenitz, Fiet, y Moesel (2004) encuen-
tran que las intervenciones de justicia procedimental tienen una asociación po-
sitiva con el desempeño de la empresa. También, Busenitz, Moesel, Fiet y Bar-
ney (1998) concluyen que mientras más justa se perciba la relación con el 
capitalista de riesgo, el emprendedor será más receptivo a sus consejos y mejo-
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res serán las posibilidades de un buen desempeño de la empresa. Por último, De 
Clercq, Dimov, y Jongpapanl (2010) sugieren que se puede mejorar la relación 
entre el capitalista de riesgo y el emprendedor si se promueve el intercambio 
e<ciente de información y si se establecen procesos que aseguren justicia. Por 
tanto, la percepción de justicia en la toma de decisiones fomenta una buena re-
lación entre el capitalista de riesgo y el emprendedor, que a su vez contribuye al 
desarrollo de la empresa.

Finalmente, la teoría de juegos es el estudio de los problemas de decisión 
entre jugadores (Metrick, 2007).  Cable y Shane (1997) destacan que la relación 
entre el capitalista de riesgo y el emprendedor puede comprenderse de mejor 
manera si se estudia desde la perspectiva del conocido problema del prisionero, 
en vez de considerarse como una relación principal – agente. La agencia supone 
que las partes de una relación se comportan exclusivamente buscando un inte-
rés personal y oportunista, mientras que la teoría de juegos reconoce la impor-
tancia de establecer fuertes relaciones sociales.

En este sentido, Fairchild (2010) demuestra con un modelo de teoría de jue-
gos que un aumento en las normas de justicia social induce al capitalista de 
riesgo a ofrecer una mayor participación accionaria al emprendedor, que a su 
vez induce al emprendedor a realizar un mayor esfuerzo, lo que mejora el des-
empeño de la empresa. Alvarez y Busenitz (2001) resaltan que la teoría de jue-
gos proporciona un entendimiento de los motivos de los socios en colaborar y 
de no escatimar esfuerzos para desarrollar y mantener una buena relación. Por 
último, Sapienza, Koorsgaard, y Forbes (2003) demuestran que los motivos de 
autodeterminación del emprendedor in=uyen en sus decisiones de <nancia-
miento, y que se deben tomar en cuenta en las negociaciones con el capitalista 
de riesgo para no correr riesgos.  Así, la colaboración entre el capitalista de ries-
go y el emprendedor parece fundamental para poder lograr el desarrollo de la 
empresa.

En suma, hasta aquí se presentan las teorías consideradas relevantes para el 
estudio de la relación del capitalista de riesgo y el emprendedor.  De lo anterior 
se desprende que existe una oportunidad para explicar de forma general y com-
pleta el trabajo conjunto que realiza el capitalista de riesgo y el emprendedor 
para desarrollar una empresa. 

metodología

Para lograr el objetivo de generar una teoría sustantiva que explique la rela-
ción de valor entre el capitalista de riesgo y el emprendedor en México, se 
llevó a cabo una investigación cualitativa inductiva que permitió construir 
una teoría sobre un fenómeno de interés a partir de datos recolectados de for-
ma empírica. En este estudio, el investigador tomó un papel de investigador 
interpretativo. El investigador interpretativo es un traductor de las palabras y 
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las acciones de otras personas, y actúa como intermediario entre los entrevis-
tados y la audiencia que pretende alcanzar el investigador (Corbin y Strauss, 
2008: 49). Como observador, el investigador interpretativo mantiene cierta 
distancia con el entrevistado, no expresa una opinión personal sobre los re-
sultados de las entrevistas, a pesar del conocimiento general que pudiera te-
ner de la industria, y tiene acceso a información con<dencial restringida que 
el entrevistado generalmente no comparte con personas ajenas a su círculo. El 
investigador interpretativo entiende el fenómeno a partir de los signi<cados 
que le dan los entrevistados, y a partir de las interpretaciones que realiza el 
investigador de las respuestas de los entrevistados.

La naturaleza misma del fenómeno a estudiar condujo a la investigación a 
adoptar el método de la teoría fundamentada, en particular la versión impulsa-
da por Barney Glaser denominada glaseriana. Para Glaser (2002), la teoría fun-
damentada ofrece a los investigadores no sólo una metodología con una direc-
ción <losó<ca para el desarrollo de teoría sustantiva y formal sino también 
plantea un método para asistir a la investigación en todos los aspectos de reco-
lección de datos, análisis, y de escritura de las teoría. El análisis de los datos se 
realizó de forma sistemática e iterativa de acuerdo a la técnica de comparación 
constante desarrollada por Glaser y Strauss (1967).

Por otra parte, todos los proyectos de investigación requieren de una pre-
gunta que de alguna manera guíe al investigador en su esfuerzo (Corbin y 
Strauss, 2008: 24). Los investigadores cualitativos y en particular los investiga-
dores que hacen uso de la teoría fundamentada tienden a generar una pregunta 
central que de<ne el fenómeno a estudiar de una manera muy general (Creswell, 
2007). Con el uso de una pregunta central general, el investigador tiene =exibi-
lidad para explorar el fenómeno sin restricciones (Corbin y Strauss, 2008: 25). 
Considerando los requerimientos del método de la teoría fundamentada, la 
pregunta de investigación que se de<nió para descubrir la relación de valor en-
tre el capitalista de riesgo y el emprendedor fue: ¿cómo se crea valor en la rela-
ción entre el capitalista de riesgo y el emprendedor de empresas jóvenes de alto 
impacto en México?.

Para explicar el fenómeno en cuestión, se usaron las opiniones tanto del ca-
pitalista de riesgo como las del emprendedor. Al momento de realizar las entre-
vistas existían nueve fondos que eran administrados por 24 capitalistas de ries-
go que habían realizado inversiones de capital de riesgo en 33 empresas. Para 
conocer sus puntos de vista sobre sus contribuciones a las empresas que <nan-
cian y sobre su relación con el emprendedor, se decidió entrevistar a un capita-
lista de riesgo por cada uno de los fondos existentes, cubriendo de esta manera 
la totalidad de los fondos en operación. Enseguida, se les solicitó a los capitalis-
tas de riesgo entrevistados que seleccionaran a una de las inversiones en sus 
portafolios de empresas para conocer también el punto de vista del emprende-
dor, de manera que en total se entrevistaron a 18 personas, nueve capitalistas de 
riesgo y nueve emprendedores. De esta manera el tamaño de la muestra de rela-
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ciones capitalista de riesgo – emprendedor entrevistadas representó el 27.3% del 
total de dichas relaciones.

En un inicio, los participantes fueron contactados con la asistencia de Nacio-
nal Financiera s.n.c. y de la Asociación Mexicana de Capital Privado. Para ob-
tener el apoyo de los participantes se preparó una carta que describía la natura-
leza académica de la investigación, un documento que indicaba el alcance de la 
entrevista, y una biografía del entrevistador. El 100% de los fondos accedió a 
participar en las entrevistas con la condición de que se mantuviera la con<den-
cialidad de la información y se reservara su identidad.

Para recopilar los datos que requería el análisis, se diseñó una guía con pre-
guntas abiertas que permitió recoger las opiniones de los participantes a través 
de entrevistas en persona con cada uno de ellos. Las entrevistas se realizaron en 
el cuarto trimestre del año 2012. Se diseñó también un formato para capturar 
datos al inicio de la entrevista que permitieran caracterizar a los participantes. 
Las entrevistas con cada uno de los participantes se llevaron a cabo en sus luga-
res de trabajo, y, con grabadora en mano, se recogieron 1,414 minutos de graba-
ción que representaron los datos para el desarrollo de la teoría que identi<ca y 
conceptualiza la práctica del capitalista de riesgo y del emprendedor, sus prin-
cipales temas, y sus retos.

Los nueve capitalistas de riesgo entrevistados son todos hombres. Su edad 
promedio es de 42.7 años. Cinco de los capitalistas de riesgo son licenciados y 
los cuatro restantes son ingenieros. Todos los capitalistas de riesgo tienen el 
grado de maestro como nivel máximo de educación. En promedio, los capitalis-
tas de riesgo han estado invirtiendo en empresas desde hace 2.8 años. La Tabla 
1 muestra el per<l de los capitalistas de riesgo entrevistados.

Tabla 1. Per<l de los capitalistas de riesgo que participaron en las entrevistas.

Variable
Capitalista de Riesgo

a b c d e f g h i

Años de edad 44 40 44 36 37 33 58 51 41

Profesión l l l i l l i i i

Posgrado m m m m m m m m m

Años capitalizando empresas 8 2 5 0.5 0.5 4 2 1.5 1.5
Fuente: elaboración propia con datos proporcionados por los entrevistados. “L” signi<ca licen-
ciado, “I” ingeniero, y “M” maestría.

Con respecto a los fondos de inversión que administran estos capitalistas 
de riesgo tienen en promedio 2.6 años operando, son administrados por 2.7 
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capitalistas de riesgo y tienen 8.8 empleados. En promedio, los fondos tienen 
un tamaño de $457 millones de pesos, y han invertido en 3.7 empresas. La Ta-
bla 2 resume los datos de los fondos de los capitalistas de riesgo que participa-
ron en la investigación.

Tabla 2. Per<l de los fondos administrados por los capitalistas de riesgo.

Variable
Fondo

a b c d e f g h i

Años en operación 8 2 5 0.5 0.5 1 3 2 1.5

Capitalistas de riesgo 2 2 4 2 2 2 3 5 2

Empleados 10 8 12 6 6 8 5 15 9

Tamaño $250 $250 $1,275 $250 $50 $250 nd nd $875

Empresas capitalizadas 6 2 10 1 3 1 1 1 8
Fuente: elaboración propia con datos proporcionados por los entrevistados. Los montos están 
en millones de pesos. “ND” signi<ca no disponible.

De los nueve emprendedores entrevistados ocho son hombres y uno es mu-
jer. La edad promedio de los emprendedores es 40.7 años. Ocho de los empren-
dedores participantes son licenciados y uno es ingeniero. En lo concerniente al 
máximo grado de educación de los emprendedores, seis de ellos no cuentan 
con posgrado, dos tienen el grado de maestro, y uno tiene el grado de doctor. 
Para cinco de los emprendedores, la empresa que dirigen representa su primer 
emprendimiento, y para los otros cuatro emprendedores no. La Tabla 3 presen-
ta el per<l de los emprendedores entrevistados.

Tabla 3. Per<l de los emprendedores que participaron en las entrevistas.

Variable
Emprendedor

i ii iii iv v vi vii viii ix

Edad 60 29 42 52 26 31 29 49 48

Profesión l l l l l l i l l

Posgrado m d

Primer emprendimiento Si Si Si No Si No Si No No
Fuente: elaboración propia con datos proporcionados por los entrevistados. “L” signi<ca licen-
ciado, “I” ingeniero, “M” maestría, y “D” doctorado. 
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En promedio, las empresas de los emprendedores tienen operando 5.3 años, 
operan con capital de riesgo desde hace 2.9 años, tienen ventas anuales de $76.9 
millones de pesos, emplean a 122 personas, y recibieron $33.2 millones de pesos 
en capital de riesgo. La Tabla 4 muestra los datos de las empresas de los empren-
dedores que participaron en la investigación.

Tabla 4. Per<l de las empresas dirigidas por los emprendedores entrevistados.

Variable
Empresa

i ii iii iv v vi vii viii ix

Años en operación 4 3 4 6 0.5 4 8 9 9

Años operando con
capital de riesgo 3 0.5 3 3 0.5 4 6 5 1

Ventas anuales $40 $3 $39 $30 $3 $100 nd $350 $50

Empleados 50 6 108 36 7 71 100 650 70

Inversión de capital
de riesgo nd $30 $88 $28 $3 $25 nd nd $25

Fuente: elaboración propia con datos proporcionados por los entrevistados. Los montos están 
en millones de pesos. “nd” signi<ca no disponible.

 
resultados

Los datos de los participantes se codi<caron y se agruparon para formar cate-
gorías que permitieran el surgimiento de la teoría sustantiva. De las experien-
cias expresadas por los participantes emergieron 72 hechos, características, 
experiencias, frases, o explicaciones recurrentes que contenían conceptos 
subyacentes que pudieron ser codi<cados. 38 de estos códigos fueron comu-
nes a emprendedores y a capitalistas de riesgo, 15 códigos fueron exclusivos de 
emprendedores, y 19 códigos fueron exclusivos de capitalistas de riesgo. Para 
terminar de explicar las categorías, sus propiedades, y sus interconexiones, se 
añadieron siete códigos de la literatura sobre el capital de riesgo a los códigos 
de los datos de los entrevistados. En esta sección se usan textos con itálicas 
para facilitar la identi<cación de estos códigos y sus agrupaciones.

A partir de los códigos surgieron cinco grupos o categorías de códigos que 
contenían información que describían dicha agrupación. Las categorías re-
sultantes fueron certi$cación, crecimiento, participación, relación, y salida. La 
certi$cación es el efecto causado por la sola presencia del capitalista de riesgo 
como socio en la empresa y que contribuye a su desarrollo. El crecimiento es el 
de la empresa que es operada por el emprendedor. La participación son las 
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contribuciones que realiza el capitalista de riesgo al desarrollo de la empresa, 
comúnmente conocidas como valor agregado. La relación es el vínculo entre 
el capitalista de riesgo y el emprendedor que hace crecer a la empresa. Final-
mente, la salida se re<ere a la salida de la inversión de la empresa. 

Así, la investigación arrojó nuevos conceptos y nuevas categorías que permi-
ten explicar la contribución del capitalista de riesgo a las empresas que <nancia, 
y su relación de valor con el emprendedor en México. A continuación se detalla 
la composición de cada una de estas categorías.

la contribución indirecta del capitalista de riesgo

El poder de certi$cación del capitalista de riesgo es resultado de su experiencia 
como intermediario <nanciero, y es un reconocimiento que le hace el entorno 
donde opera por su desempeño, y que contribuye al desarrollo de la empresa 
que capitaliza. Los factores que componen el efecto certi$cación son las inversio-
nes que realizó el capitalista de riesgo que se convirtieron en casos de éxito, su 
red de contactos, y su reputación Estos factores a su vez están determinados por 
el número de inversiones que realiza el capitalista de riesgo. Mientras más inver-
siones haya llevado a cabo el capitalista de riesgo, mayor la probabilidad de que 
haya desarrollado casos de éxito y mayor el alcance y la efectividad de su red de 
contactos. Más casos de éxito para el capitalista de riesgo resultan en una mejor 
reputación que se traduce en un mayor efecto certi$cación. 

Como consecuencia del efecto certi$cación sobre la empresa, los datos resal-
tan una mayor capacidad de la empresa para la atracción de talento, un efecto 
aval del capitalista de riesgo que le permite a la empresa conseguir <nancia-
mientos adicionales, una mayor certidumbre de que el proyecto del emprende-
dor se va a ejecutar de acuerdo al plan, y una mayor credibilidad y el respaldo al 
esfuerzo del crecimiento de la empresa. En general, el efecto certi$cación se tra-
duce en un sello de calidad para la operación de la empresa, impulsa su crecimien-
to, y facilita la salida de la inversión. 

el emprendedor como responsable de operar la empresa

El crecimiento de la empresa es responsabilidad del emprendedor. El emprende-
dor opera la empresa buscando un rápido crecimiento. El capitalista de riesgo 
asiste al emprendedor en el crecimiento de la empresa diseñando planes de incen-
tivos que le den enfoque a los esfuerzos del emprendedor, motivando al empren-
dedor a pensar en grande y a actuar con un sentido de urgencia. El capitalista de 
riesgo cuenta con el compromiso del emprendedor para que éste último opere a la 
empresa de la mejor manera posible y logre conseguir el crecimiento deseado. 
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Además, el capitalista de riesgo colabora con el crecimiento de la empresa rea-
lizando la medición del desempeño. En reportes elaborados por el emprendedor, 
se comparan los resultados con las metas de desempeño previamente estableci-
das, y el capitalista de riesgo le daal emprendedor observaciones del desempeño 
con la <nalidad de mejorar su actuación. 

De los datos de los entrevistados se desprende que mientras más se desarro-
lle la empresa mayor cantidad de activos acumula, mayor su plusvalía, y mayor 
la probabilidad de captar la atención de inversionistas interesados en comprar-
la. También, los datos de los entrevistados hicieron referencia a que un creci-
miento por debajo de las expectativas de los socios motiva una mayor participa-
ción del capitalista de riesgo en el desarrollo de la empresa. Por último, los datos 
de los entrevistados sugieren que la relación entre el capitalista de riesgo y el 
emprendedor se deteriora si no se logra el crecimiento esperado.  

el capitalista de riesgo participa activamente
en el desarrollo de la empresa

En las entrevistas realizadas se hizo evidente la participación activa del capita-
lista de riesgo en el desarrollo de la empresa que <nancia.  Además de propor-
cionarle dinero a la empresa para que pueda comercializar sus productos, los 
datos de los entrevistados muestran a un capitalista de riesgo con una participa-
ción en diversos asuntos de la empresa, inclusive en el desarrollo personal del 
emprendedor.  Su conocimiento del clima de negocios y de las mejores prácticas, 
su uso de la razón y del sentido común, y su saber hacer, permiten al capitalista de 
riesgo proporcionar asesoría de negocios a la empresa para que opere de forma 
más e<ciente. También el capitalista de riesgo actúa como consejero, mentor, y 
coach del emprendedor para impulsar su desarrollo personal.

El capitalista de riesgo contribuye además a la institucionalización de la em-
presa introduciendo orden y disciplina en su administración, implantando un 
gobierno corporativo sólido y efectivo, procurando la profesionalización de la em-
presa al coadyuvar a la contratación de personal clave, e impulsando la terceriza-
ción de las funciones secundarias del negocio para orientar a la organización a 
actividades que generen mayor valor. El capitalista de riesgo además ofrece ob-
servaciones al desempeño del emprendedor y de la empresa, y cambia el liderazgo 
de la empresa cuando lo considera apropiado. Finalmente, el capitalista de ries-
go procura el $nanciamiento del crecimiento de la empresa e impulsa la promo-
ción de la empresa en su entorno. Por ejemplo, el capitalista de riesgo promueve 
a la empresa ante compradores potenciales, sus contactos de negocio, y en todo 
tipo de eventos.  Esta participación activa del capitalista de riesgo resulta en un 
mayor valor de la empresa que incrementa la probabilidad de una salida de la 
inversión.
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el objetivo común de la relación
es la salida de la inversión

La categoría salida recalca la importancia que tiene para el capitalista de riesgo 
y para el emprendedor poder concluir su periodo de inversión con una salida. El 
capitalista de riesgo promueve una visión compartida con el emprendedor desde 
el comienzo de la relación, busca la alineación de objetivos, y se asegura que la 
salida de la inversión sea el objetivo común con el emprendedor.

Para lograr la salida, los datos señalan que el capitalista de riesgo trabaja 
con el emprendedor para generarle plusvalía a la empresa de manera que se 
convierta en un activo atractivo para compradores potenciales. El capitalista 
de riesgo procura convertir a la empresa en la empresa líder en su industria 
para que terceros busquen adquirirla. Al <nal del periodo de inversión, el ca-
pitalista de riesgo orienta sus esfuerzos a vender la empresa, y a lograr un 
rendimiento $nanciero por su inversión que cumpla con las expectativas de sus 
inversionistas.

la calidad de la relación determina la interacción
entre el capitalista de riesgo y el emprendedor

La categoría relación destaca la importancia que tiene que se desarrolle y 
mantenga una buena relación entre el capitalista de riesgo y el emprendedor 
durante todo el ciclo del <nanciamiento. Durante la etapa previa a la inver-
sión, el capitalista de riesgo busca identi<car la idoneidad del emprendedor 
como su socio, poniendo particular atención en su capacidad de ejecución y en 
su receptividad a las sugerencias del capitalista de riesgo. Si existe esta idonei-
dad, el capitalista de riesgo comienza una relación con el emprendedor e in-
vierte en su empresa.

La relación entre el capitalista de riesgo y el emprendedor se basa en la con-
$anza. Según los datos de los entrevistados esta con$anza es el resultado de la 
transparencia con la que actúan las partes, y de la justicia percibida por cada 
uno de ellos acerca de los acuerdos alcanzados. Mientras más transparencia 
exista en el actuar de las partes y se perciba que la toma de decisiones se hace 
con justicia, mejor será la relación entre el capitalista de riesgo y el emprende-
dor. 

Los datos muestran también que el respeto es un componente importante 
que afecta la relación entre el capitalista de riesgo y el emprendedor. La relación 
termina si no existe respeto, por lo que las partes procuran actuar con conside-
ración en todo momento. Por último, si el emprendedor no logra hacer que la 
empresa alcance los resultados esperados, la relación se deteriora, y si persiste 
que el emprendedor no logre resultados, el capitalista de riesgo está preparado 
para reemplazar al emprendedor como director general de la empresa.
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construyendo la salida de la inversión

Durante el análisis de los datos se fue haciendo evidente que la categoría cen-
tral salida era la que estaba relacionada a las demás categorías, tenía una expli-
cación para las categorías, y era el enlace entre todas las categorías incluidas en 
la teoría. La categoría salida cumple con los criterios de categoría central des-
critos por Glaser (1978: 93).Por lo tanto, el desarrollo de la teoría emergente es 
relativo a la salida de la inversión de la empresa.

La salida de la inversión no sólo resultó ser la categoría central en el estudio 
sino que derivó en un patrón de comportamiento o proceso social básico que 
explica las principales preocupaciones de los participantes en la investigación. 
Construyendo la salida es el proceso social básico3 que conlleva la interacción de 
efectos entre las categorías certi$cación, crecimiento, participación, y relación, 
por lo que representa la esencia de la teoría. La certi$cación le da validez y le 
otorga un sello de calidad al esfuerzo del emprendedor, el crecimiento dirigido 
por el emprendedor es evidencia del desempeño de la empresa y determinante 
de la salida, la participación es la contribución directa del capitalista de riesgo al 
desarrollo de la empresa, y la relación es el moderador del involucramiento del 
capitalista de riesgo en la empresa. La Figura 1 muestra las principales conexio-
nes entre categorías que se explican a continuación para extender la teoría.

La certi$cación del capitalista de riesgo incide sobre el crecimiento de la empre-
sa. Un mayor efecto de certi$cación por parte del capitalista de riesgo contribuye 
a un mayor crecimiento de la empresa, que a su vez incrementa la probabilidad de 
salida de la inversión. La incidencia en el crecimiento se da particularmente por 
las redes de contactos del capitalista de riesgo que le abren puertas al emprende-
dor para que pueda establecer relaciones con su entorno, y pueda tener acceso a 
los activos de esas relaciones. Por otro lado, la reputación del capitalista de riesgo 
y su efecto aval permiten al emprendedor poder acceder a más <nanciamientos 
que aseguren los recursos necesarios para lograr que la empresa crezca como lo 
demandan sus inversionistas. También, el capitalista de riesgo, con un reconoci-
do efecto de certi$cación, atrae talento al equipo de trabajo de la empresa lo que 
coadyuva al rápido crecimiento de la empresa. 

La certi$cación del capitalista de riesgo repercute también sobre la salida de 
la inversión. La reputación del capitalista de riesgo, resultado de sus casos de 
éxito y de su red de contactos, le da un sello de calidad y le da certidumbre a la 
empresa con la intención, en su momento, de poder atraer a compradores que 
permitan realizar una salida. Los datos muestran que el capitalista de riesgo 
tiene los conocimientos y las experiencias que se requieren para lograr la salida 
de la inversión, que es la única forma de obtener rendimientos por los recursos 
de los inversionistas. En el caso particular de la salida de la inversión a través de 

3 El proceso social básico es el patrón de comportamiento que explica las principales preocupaciones 
de los participantes en la investigación.



el
 v

al
or

 a
gr

eg
ad

o 
de

l c
ap

it
al

is
ta

 d
e r

ie
sg

o 
en

 m
éx

ic
o

En
riq

ue
 G

us
ta

vo
 A

nt
on

io
 W

ie
nc

ke
 O

liv
ar

es
 / 

A
rt

ut
o 

M
or

al
es

 C
as

tr
o 

(p
ág

s. 
38

 - 
59

)

54
In

ve
sti

ga
ció

n 
en

 C
ien

cia
s A

dm
in

ist
ra

tiv
as

, n
úm

 5
, 0

1 
de

 ab
ril

 d
e 2

01
3 

/ 3
0 

de
 se

pt
iem

br
e d

e 2
01

3

una colocación en bolsa, la reputación del capitalista de riesgo manda una clara 
señal de que el precio de la oferta pública inicial re=eja con certeza el valor ver-
dadero de la empresa.

Figura 1. Teoría sustantiva de la relación de valor entre el capitalista de ries-
go y el emprendedor.

Fuente: elaboración propia a partir de los datos proporcionados por los entrevistados.

De forma recíproca, la salida de la inversión incide sobre el efecto de certi$ca-
ción del capitalista de riesgo. La venta de la empresa a un tercero incrementa el 
efecto certi$cación del capitalista de riesgo, principalmente a través de un aumen-
to en su reputación. Ahora bien, si en la salida el rendimiento $nanciero de la inver-
sión es igual o superior al demandado por los inversionistas, la capacidad de certi-
$cación aumenta en mayor medida porque se logra un caso de éxito, que también 
contribuye a la reputación del capitalista de riesgo. Una salida exitosa permite al 
capitalista de riesgo atraer no sólo a nuevos inversionistas para la creación de un 
nuevo fondo de inversión, sino también a más emprendedores que buscan el di-
nero y el valor agregado del capitalista de riesgo para crecer sus empresas. 

El crecimiento de la empresa incide sobre la participación del capitalista de 
riesgo en el desarrollo de la empresa. El capitalista de riesgo participa activa-
mente en el crecimiento de la empresa desde un inicio de su relación con el em-
prendedor. Esta participación del capitalista de riesgo en la empresa disminuye 
en intensidad si el crecimiento de la empresa, dirigido por el emprendedor, cum-
ple o excede las expectativas de crecimiento planteadas. En este caso el em-
prendedor le demuestra al capitalista de riesgo que puede ejecutar el crecimiento 
de la empresa, y el capitalista de riesgo le da más espacio para que lo pueda ha-
cer de forma independiente.

El crecimiento de la empresa repercute también sobre la salida de la inversión. 
Factores como pensar en grande y rápido crecimiento orientan desde un inicio al 

Certi<cación Crecimiento

Participación Relación

Construyendo la Salida



el
 v

al
or

 a
gr

eg
ad

o 
de

l c
ap

it
al

is
ta

 d
e r

ie
sg

o 
en

 m
éx

ic
o

En
riq

ue
 G

us
ta

vo
 A

nt
on

io
 W

ie
nc

ke
 O

liv
ar

es
 / 

A
rt

ut
o 

M
or

al
es

 C
as

tr
o 

(p
ág

s. 
38

 - 
59

)

55
In

ve
sti

ga
ció

n 
en

 C
ien

cia
s A

dm
in

ist
ra

tiv
as

, n
úm

 5
, 0

1 
de

 ab
ril

 d
e 2

01
3 

/ 3
0 

de
 se

pt
iem

br
e d

e 2
01

3

emprendedor a formar activos para la empresa que le permitan ir incrementan-
do su valor y se vuelva atractiva para inversionistas potenciales y se logre la sali-
da de la inversión. El crecimiento acelerado de la empresa es una condición para 
la salida de la inversión. Un pobre crecimiento de la empresa limita las opciones 
de salida del capitalista de riesgo, y en un caso extremo puede conducir a la li-
quidación de la empresa y a la pérdida de la inversión. 

El crecimiento de la empresa incide además sobre la relación entre el capitalis-
ta de riesgo y el emprendedor. Mejores crecimientos conllevan una mejor rela-
ción entre las partes que a su vez fomenta una participación más productiva del 
capitalista de riesgo en la empresa. Los datos muestran que la capacidad de eje-
cución limitada del emprendedor y su falta de receptividad a las observaciones 
del capitalista de riesgo son factores que inciden de forma negativa sobre el cre-
cimiento de la empresa y que terminan deteriorando la relación entre el capita-
lista de riesgo y el emprendedor. En este sentido, el emprendedor está conscien-
te de que el capitalista de riesgo lo puede reemplazar como director general de 
la empresa si no logra los resultados esperados. De esta manera, la calidad de la 
relación entre el capitalista de riesgo y el emprendedor está directamente rela-
cionada con los resultados del emprendedor.

La participación del capitalista de riesgo en la empresa repercute sobre el creci-
miento de la empresa. Primero, el capitalista de riesgo enfoca al emprendedor ha-
cia un determinado crecimiento, lo hace pensar en grande, y le inculca un sentido 
de urgencia. Después, el capitalista de riesgo ayuda al emprendedor a determinar 
las metas de desempeño y a realizar la medición del avance del crecimiento de la 
empresa. Esta participación intensa del capitalista de riesgo en el crecimiento de la 
empresa se ve re=ejada también en la asesoría de negocio que le proporciona el 
capitalista de riesgo al emprendedor, en el apoyo personal que le proporciona en 
su carácter de consejero, coach, mentor, y en la institucionalización de la empresa. 
El crecimiento enfocado y ordenado conduce con el tiempo a que la empresa incre-
mente su valor y se vuelva más atractiva a compradores potenciales, incrementan-
do las probabilidades de salida de la inversión. Una participación más e<ciente del 
capitalista de riesgo en la empresa conduce a un mayor crecimiento de la empresa. 

La calidad de la relación entre el capitalista de riesgo y el emprendedor reper-
cute sobre la participación del capitalista de riesgo en la administración de la 
empresa. Como se vio, la calidad de la relación es función de la capacidad de 
ejecución del emprendedor, de la receptividad del emprendedor de las opiniones 
y consejos del capitalista de riesgo, y de la transparencia con la que actúa el em-
prendedor. Los datos muestran que variaciones en la calidad de la relación están 
principalmente relacionados con la obtención de resultados. Una buena relación 
entre el capitalista de riesgo y el emprendedor fomenta una mayor participación 
del capitalista de riesgo en el desarrollo de la empresa, que a su vez produce un 
mayor crecimiento de la empresa.

Finalmente, la participación del capitalista de riesgo en la empresa repercute 
en la salida de la inversión. La participación del capitalista de riesgo modera la 
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salida de la inversión. La experiencia del capitalista de riesgo en la venta de em-
presas sirve para realizar de forma efectiva actividades conducentes a la salida 
de la inversión, como identi<car al nuevo inversionista, de<nir los términos de 
la salida, y negociarlos. La participación del capitalista de riesgo en la salida de 
la inversión incrementa las opciones de salida y mejora las probabilidades de 
obtener un mejor rendimiento. 

conclusión

El resultado de la investigación es una propuesta de teoría sustantiva que explica 
cómo el capitalista de riesgo agrega valor a la empresa que <nancia. La Figura 1 
muestra la teoría sustantiva compuesta por cinco categorías que surgieron del 
análisis de los datos. En la <gura se destaca el proceso social básico construyendo 
la salida, que es la categoría que amalgama a las demás, y explica la relación de 
valor entre el capitalista de riesgo y el emprendedor, y los temas y retos que en-
frentan las partes en el desarrollo de la empresa. Es el esquema que explica un 
fenómeno y que está compuesto por conceptos relacionados entre sí a partir de 
patrones de conexión lógicos, por lo que es la esencia misma de la teoría. La cer-
ti$cación le da validez y le otorga un sello de calidad al esfuerzo del emprende-
dor, el crecimiento dirigido por el emprendedor es evidencia del desempeño de la 
empresa y determinante de la salida, la participación es la contribución directa 
del capitalista de riesgo al desarrollo de la empresa, y la relación es el moderador 
del involucramiento del capitalista de riesgo en la empresa.

Adicionalmente, la investigación validó que el <nanciamiento con capital de 
riesgo en México, al igual que en otros países, es la combinación de dinero y las 
contribuciones no monetarias que realiza el capitalista de riesgo para crecer la 
empresa de forma acelerada. La literatura sobre el capital de riesgo se re<ere a 
estas contribuciones no monetarias como el valor agregado del capitalista de 
riesgo. A pesar de que el valor agregado del capitalista de riesgo se ha estudiado 
desde <nales del siglo pasado, no existe una de<nición generalmente aceptada 
de lo que es el valor agregado. Los resultados de esta investigación, sin embar-
go, permiten establecer una de<nición del valor agregado del capitalista de ries-
go que incluye también el motivo por el que el capitalista de riesgo participa 
activamente en el desarrollo de la empresa. En forma general, se propone que el 
“valor agregado es todo aquello que el capitalista de riesgo proporciona a la em-
presa que <nancia con la intención de construir la salida de su inversión”.

Los resultados obtenidos en esta investigación son provechosos en general 
ya que permiten al emprendedor conocer a detalle las principales contribucio-
nes del capitalista de riesgo al desarrollo de la empresa del emprendedor. De 
esta manera, el emprendedor ahora cuenta con información útil para poder se-
leccionar al capitalista de riesgo que más le convenga para comercializar su pro-
yecto de alto impacto.
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Resumen
En la actualidad las economías emergentes comprenden la importancia de las PyMEs y su re-
lación directa con el crecimiento económico, esto debido no sólo por la gran cantidad de em-
pleos que generan, sino también por la =exibilidad de adaptarse a los cambios tecnológicos. En 
el siguiente artículo se presenta la situación real que presenta la banca en el otorgamiento de 
<nanciamientos a las PyMEs dedicadas a la industria manufacturera exportadora de Culiacán, 
Sinaloa.  Se lleva a cabo una interpretación de la información, donde se aprecia una problemá-
tica que viene arrastrándose en nuestro país desde hace más de 15 años; como resultado de los 
problemas económicos de la última década del siglo pasado. A pesar de la modernización del 
sistema <nanciero mexicano y los programas de apoyo en los tres niveles de gobierno (federal, 
estatal y municipal) no se ha logrado estabilizar el otorgamiento de <nanciamiento que facilite 
el desarrollo de las oportunidades que se presentan. Las PyMEs con estas características, crecen 
en mercados competidos, muchas veces con empresas grandes mexicanas y otras con inversión 
extranjera.
Palabras clave: PyMEs manufactureras y exportadoras; <nanciamiento bancario; banca comercial.
Abstract
Currently developing economies understand the importance of SMEs´ development and its 
relationship with economic growth, not only because of the large number of jobs they created, 
but also because of the =exibility they have to adapt to technological changes.  In the following 
paper, we present a research focus on the private <nancing sector and its <nancing grant to 
SMEs engaged in the export of manufactured goods of Culiacan, Sinaloa.  Je analysis process 
is placed <rst in the private <nancing sector and its demanding requirements in order to obtain 
<nancing, and the laws that relate these requirements. On the other hand, we also analyzed of 
the companies that have the characteristics of SMEs involved in the export of manufactured 
goods in the city of Culiacan, Sinaloa.  In addition, we present an interpretation of the data, 
which shows a problem that has dragged our country for more than 15 years, as a result of the 
economic problems of the last decade of the previous century. Despite the Mexican <nancial 
system modernization and support programs in the three levels of government (federal, state 
and municipal) are not able to stabilize providing <nancing that facilitates the development of 
the opportunities presented. SMBs with these characteristics have learned to grow competed 
markets, oZen with large Mexican companies and other foreign invested.
Keywords: SMEs, Exports, Manufacturing, Financing, Banks, Development.
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introducción 

Las empresas son “entidades productivas” con características particulares, que 
hacen que cada una sea diferente, sin importar que operen en el mismo giro; 
por lo cual los criterios que deben emplearse para analizarlas con <nes de <nan-
ciamiento por crédito (préstamo), deben atender también a las características 
especí<cas y al entorno en que operan, de acuerdo con Hernández (1993). 

Las empresas se encuentran inmersas en la sociedad y como tales respon-
den en su entorno a las teorías económicas existentes. Según Fisher Stanley 
(1990) las empresas, al tomar decisiones, deben analizar los aspectos de la 
producción nacional, balanza de pagos, política económica, política <scal, 
política comercial, costos marginales, costos de oportunidad, entre otros, 
para comprometerse en hacer inversiones utilizando <nanciamientos con 
crédito bancario. Así mismo, las empresas deben ubicarse de manera local 
haciendo un análisis global. Torres Gaytán (1996) expone la importancia que 
adquiere el comercio internacional y las instituciones internacionales, desde 
la segunda mitad del siglo veinte. Actualmente, las empresas pueden obtener 
<nanciamientos en instituciones internacionales o instituciones <nancieras 
de otros países.
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Aún cuando existen opciones de <nanciamiento en el exterior, el Sistema 
Financiero Mexicano ofrece un portafolio amplio de instituciones públicas y 
privadas, que pueden satisfacer las necesidades de <nanciamiento de las em-
presas mexicanas. 

Las instituciones <nancieras son empresas que se especializan en la venta, 
compra y creación de títulos de crédito que son activos <nancieros para los in-
versionistas y pasivos para las compañías que toman los recursos para <nan-
ciarse. Los bancos comerciales o de primer piso, casas de bolsa, asociaciones de 
ahorro y préstamo, compañías de seguros, arrendadoras, <nancieras, socieda-
des <nancieras y uniones de crédito son ejemplos de instituciones <nancieras. 
Su labor es transformar activos <nancieros de una forma u otra.

Las instituciones <nancieras están involucradas principalmente con el 
manejo de activos <nancieros; esto di<ere de la labor que desarrolla, por así 
decirlo, una empresa manufacturera. 

Una empresa, por ejemplo, que se dedica al negocio de producción de autos, 
debe comprar acero y otros insumos y transformarlos físicamente en un 
producto terminado; para lograr esto, requiere de una enorme inversión en 
activo reales, como maquinaria, equipo, herramienta, edi<cios, bodegas, etc. 
Los insumos y el producto terminado obtenido son la principal diferencia. Los 
activos “físicos” juegan un papel mucho menos importante para las instituciones 
<nancieras. Ciertamente, muchos bancos tienen edi<cios donde labora el 
personal pero no tienen maquinaria y equipo de producción.

Tanto el banco como la empresa manufacturera buscan lograr una utilidad. 
Un banco la obtiene cuando otorga un servicio a sus clientes y transforma un 
tipo de activo <nanciero en otro. Igualmente, una empresa manufacturera lo 
logra cuando transforma bienes materiales en un producto terminado con más 
valor. Ambas empresas se necesitan para que sus negocios sean rentables. Sin 
embargo, el otorgamiento de crédito para <nanciar a las pymes, por la banca 
comercial, parece no =uir como debiera.

Para desarrollar un análisis de cómo estos tipos de empresas interactúan en 
los mercados, se planteó esta investigación y se limitaron las empresas de 
estudio con las siguientes características: Pequeñas y Medianas Empresas 
(pymes), industrias manufactureras y exportadoras, de la ciudad de Culiacán 
durante 2006-2012; por otra parte, el <nanciamiento que les otorga la banca 
comercial. Además se planteó el objetivo de determinar la participación de la 
banca comercial en el otorgamiento de <nanciamiento para las pymes dedica-
das a la industria manufacturera exportadora de la ciudad de Culiacán desde el 
periodo del 2006 al 2012.

Con la <nalidad de dar respuesta a este objetivo, se planteó como interro-
gante de la investigación: ¿Cuál es la participación de la banca comercial en el 
otorgamiento de <nanciamiento para las pymes dedicadas a la industria 
manufacturera exportadora de la ciudad de Culiacán desde el periodo del 2006 
al 2012? 
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marco teórico

El marco teórico trata de integrar al problema a un ambiente en donde se le 
dé sentido, incorporando conocimientos previos acerca del mismo, mientras 
se ordenan de modo tal que resulten útil a nuestra tarea (Sabino Carlos, 
1996). En otras palabras, el propósito del marco teórico es el de situar nuestro 
problema dentro de un grupo de conocimientos, orientando nuestra búsque-
da y al mismo tiempo conceptualizándola. Si la economía de un país quiere 
crecer, sus mercados <nancieros tienen que demostrar una capacidad para 
atender de manera e<ciente las necesidades de <nanciamiento y ahorro (Pi-
neda, 2009).

Hoy en día, la creación de nuevas pymes con la participación conjunta de 
instituciones, es indispensable, ya que con el nuevo ambiente económico abier-
to y amplio que se vislumbra cada día, las pymes tienen ante ellas el reto de la 
formación de estrategias, en la búsqueda de nuevos nichos de mercado a través 
de la planeación <nanciera que les permitan sostenerse en un entorno altamen-
te competitivo (Monarres, 2012).

El éxito de apoyar a las pymes recae en el hecho de que proporcionan varias 
ventajas, de entre las cuales podemos destacar (pymes, eslabón fundamental 
para el crecimiento en México, 2013): 

1. Son un importante motor de desarrollo del país.
2. Tienen una gran movilidad, permitiéndoles ampliar o disminuir el tama-

ño de la planta, así como cambiar los procesos técnicos necesarios.
3. Por su dinamismo tienen posibilidad de crecimiento y de llegar a conver-

tirse en una empresa grande.
4. Absorben una porción importante de la población económicamente acti-

va, debido a su gran capacidad de generar empleos.
5. Asimilan y adaptan nuevas tecnologías con relativa facilidad.
6. Se establecen en diversas regiones del país y contribuyen al desarrollo lo-

cal y regional por sus efectos multiplicadores.

Enfocándonos en México, las empresas han sido severamente impactadas 
por este fenómeno que se le conoce como “globalización”, provocando una se-
rie de problemas a las mismas para poder permanecer en los mercados; lo que 
hace más evidente la necesidad de un sistema <nanciero que cubra las necesida-
des del mercado y la relación entre crecimiento económico y desarrollo del sec-
tor <nanciero. El desarrollo del sector <nanciero reduce el costo del capital y 
mejora la asignación de recursos, impulsando con ello el crecimiento económi-
co (Torres Gaytán, 1998).
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De acuerdo a las estadísticas de los países, tenemos que el sector industrial 
es el que más empleos genera en las economías modernas, es por ello su vital 
existencia y fortalecimiento. Asimismo, la industria manufacturera exportado-
ra representa una contribución importante a las variables macroeconómicas 
como son: Balanza de Pagos (especí<camente la Balanza Comercial), Producto 
Interno Bruto (pib) y de una manera activa en la generación de empleos. Ade-
más la industria exportadora es una fuente generadora de divisas.

 
metodología

Se eligió la investigación cualitativa porque se vale de diferentes supuestos 
del conocimiento, estrategias de indagación y métodos de obtención de aná-
lisis de datos. Su panorama incluyó perspectivas que le son útiles, desde el 
pensamiento posmoderno, perspectivas ideológicas o posturas <losó<cas, 
hasta lineamientos de procesamiento sistemático (Hernández Sampieri, 
Fernández Collado y Baptista Lucio, 2010).

El método de investigación incluyó el siguiente procedimiento: identi<car 
los sitios o individuos seleccionados de manera intencional para el estudio 
propuesto; los procedimientos de obtención de datos fueron entrevistas no 
estructuradas, aplicación de cuestionarios y observaciones en las cuales se to-
maron notas de actividades de los individuos en el sitio de la investigación. 
También se consultaron documentos públicos (periódicos, revistas, etc.) y 
privados (páginas web).

El análisis e interpretación de datos tiene diversos componentes, entre los 
que destaca una re=exión continúa acerca de los datos, se incluyó el uso de datos 
abiertos en su mayor parte y, se utiliza el análisis de declaraciones signi<cativas.

Los pasos generales de análisis de datos que se siguieron en esta investiga-
ción cualitativa, fueron: se organizaron y prepararon los datos para el análisis; 
se dio lectura a través de todos los datos, con el <n de comprender el sentido 
general de la información y re=exionar sobre el signi<cado global; se obtuvo 
un sentido del todo, leyendo la totalidad de las transcripciones cuidadosa-
mente; se utilizó el proceso de codi<cación para generar una descripción del 
escenario; y como parte <nal, se realizó un análisis e interpretación con la <-
nalidad de capturar la esencia, tratando de dar una interpretación de la inves-
tigación. 

En la validez de la precisión de los resultados se utilizaron las siguientes es-
trategias: 

1. Triangulación de diferentes fuentes de información de datos, examinan-
do evidencias de las fuentes y usándolas para construir una justi<cación 
coherente para los temas. 
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2. Veri<cación para determinar la precisión de los resultados de la investiga-
ción, retomando el reporte <nal, las descripciones especí<cas y los temas 
para regresarlos a los participantes y determinar si éstos sintieron que 
fueran correctos. 

3. Elaboración de una descripción para transmitir los resultados.

población, sus características y selección de la muestra

a) Población
Las pymes dedicadas a la industria manufacturera exportadora, la cual se 
puede de<nir como la actividad económica que transforma una gran 
diversidad de materias primas en diferentes artículos para el consumo, que 
así mismo se venden a otros países (inegi, 2010). 

b) Universo
El universo son las PyMEs dedicadas a la industria manufacturera exporta-
dora durante el periodo del 2006 al 2012 ubicadas en la ciudad de Culiacán, 
Sinaloa.

c) Muestra
Debido a que el universo consta de solo 16 pymes se decidió hacer la recolec-
ción de información y datos en todas ellas.
 

resultados

La investigación se apoya de la observación de documentos o<ciales de gobier-
no, así como de la elaboración de un cuestionario directo y entrevistas no es-
tructuradas, en donde se recabó la información que se consideró necesaria para 
identi<car la situación, en relación al <nanciamiento que otorgó la banca co-
mercial, de la pequeña y mediana empresa (pymes) manufacturera y exporta-
dora de la ciudad de Culiacán, Sinaloa.

Se hicieron visitas a las instituciones federales, estatales y municipales, rela-
cionadas con el fomento a las exportaciones de productos manufacturados, y 
que se encuentran operando en la ciudad de Culiacán, Sinaloa.

Se llevaron a cabo encuestas a las pymes dedicadas a la industria manufac-
turera exportadora de la ciudad de Culiacán, Sinaloa, con el <n de conocer lo 
que ellas han vivido con respecto a las opciones de <nanciamiento privado y 
gubernamental (Anexo 1); así mismo, por medio de entrevistas no estructura-
das, se recopiló información acerca de las opciones de apoyo ofrecidas por la 
banca comercial a este sector productivo (Anexo 2). 
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investigación a los bancos establecidos
en la ciudad de culiacán, sinaloa

 
La ciudad de Culiacán, Sinaloa, cuenta con o<cinas de los siguientes cancos 
comerciales:

1. bana mex
2. bancomer
3. hsbc
4. banorte
5. inbursa
6. inver lat
7. bajío
8. banr egio*
9. bancoppel*
10. santander*
11. banco azteca*
12. banejército*
*no fueron tomados en cuenta para este estudio debido a que sus políticas de crédito están res-
tringidas en la ciudad.
 

Se visitaron a las siete instituciones <nancieras (banca comercial) que 
otorgan el servicio de banca y crédito establecido en Culiacán, Sinaloa. To-
das ellas respondieron al requerimiento de diferente forma (anexo 2), ya sea 
por medio de recaudación de información de la página de internet del ban-
co, por escrito o por medio de una entrevista con un ejecutivo bancario. En 
todos los casos se pudo obtener información acerca de los requisitos que 
cada banco está solicitando para el establecimiento de una línea de crédito; 
de la misma manera se pudo observar que no se ha <nanciado a la industria 
exportadora establecida en la ciudad de Culiacán, con créditos especí<cos 
para la exportación. 

Se pudo observar al momento de recopilar la información de los banco, 
el hecho de que todos ellos, aun cuando los documentos se pueden llamar 
de diferentes maneras, se piden los mismos requisitos; esto obedece a que 
los bancos se encuentran regulados por la legislación de banca, crédito y 
actividades conexas (anexo 3). Todos los bancos están obligados a solicitar 
la información que establecen los reglamentos y así implantar en cada ex-
pediente todo aquello que será requerido en caso de que las autoridades 
lleguen a revisar la operación de crédito. 

En los escritos (2 instituciones <nancieras) y las entrevistas obtenidas (3 
instituciones <nancieras) a los bancos, éstos se mani<estan sin interés de 
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promover el crédito; sólo las instituciones <nancieras (2 instituciones <-
nancieras) en las cuales se obtuvo la información de su página de internet, 
parecen estar interesados en cumplir metas con respecto a la colocación de 
crédito para pymes, por lo que sí promueven el crédito y esperan estar pre-
sentes en los grandes proyectos de inversión de esta ciudad. Sin embargo, 
no se pudo observar en ninguno de los casos algún tipo de énfasis hacia al-
gún sector. 

Figura 1. Resultados del acercamiento a las Instituciones bancarias.

Fuente: elaboración propia.

Cabe señalar que a las empresas, que tienen mala experiencia crediticia en el 
Buró de Crédito, no se les puede atender, como política de los bancos, ya que 
tendrían que crear reserva del 100% del importe del crédito otorgado, de acuer-
do a reglamento.

investigación a las pequeñas y medianas empresas (pymes), 
industrias manufactureras y exportadoras,
de la ciudad de culiacán, sinaloa . 

El sector manufacturero en México es el más importante en producción bruta 
total (inegi, 2013). Se ha tratado de generar un mejor apoyo a la industria ma-
nufacturera exportadora, sin embargo existen problemas para acceder al <nan-
ciamiento bancario, así como el desconocimiento de los diferentes programas 
o<ciales que podrían ayudar a satisfacer necesidades de <nanciamiento (Mo-
narres, 2012). 

Sin interés en promover 
crédito.

Con interés en promover 
crédito.
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Las pequeñas y medianas empresas de Sinaloa dedicada a la manufactura, 
aun cuando existe un sector agroindustrial en crecimiento, participa poco en el 
producto interno bruto (pib) del Estado de Sinaloa, debido a que está confor-
mada principalmente por pequeños talleres que producen básicamente unifor-
mes escolares, deportivos, para o<cinas y para la producción (batas, mandiles, 
etc., que se requieren en los empaques agrícolas, supermercados, hospitales, 
etc.). Sólo una pequeña parte de este sector es industria manufacturera expor-
tadora.

Las cifras proporcionadas por la Secretaría de Economía (2013), señalan que 
las  pymes han presentado un crecimiento del 26% en los últimos tres años; 3 
mil 191  pymes han sido creadas de 2006 hasta el 2012, siendo el comercio el 51% 
del total, seguido de un 36% en servicios y 13% en la industria, colocando a 
Sinaloa con el 2.2% de las  pymes a nivel nacional (Monarres, 2012). Lo cual 
re=eja un desarrollo lento del sector en la entidad.

Figura 2.  pymes creadas en México durante el periodo 2006-2012.

Fuente: elaboración propia.

Culiacán es un re=ejo del Estado de Sinaloa, genera la mayor parte de la ex-
portación gracias a los productos agropecuarios de la explotación animal (car-
ne, camarón, etc.) y de la tierra (fruta y legumbre). La industria manufacturera 
exportadora de Culiacán se encuentra limitada, se re=eja en la participación 
que tiene en la región y la cantidad de industrias dedicadas a la manufactura de 
exportación.

La industria manufacturera y exportadora de la ciudad de Culiacán en su 
totalidad son  pymes, está registrada en la Cámara de la Industria de Transfor-
mación (canacintr a) de esta ciudad y la Secretaría de Desarrollo Económico 
del Gobierno del Estado de Sinaloa.

Comercio 51 %

Servicio 36 %

Industria 13 %
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En la práctica se han podido encontrar diferentes obstáculos que impiden a 
las  pymes (incluyendo las dedicadas a la industria manufacturera exportado-
ra) a conseguir <nanciamiento (Monarres, 2012):

1. Las altas tasas de interés son imposibles de pagar por los pequeños nego-
cios.

2. Los requerimientos especí<cos que la banca exige a las empresas.
3. Los diferentes tipos de avales y garantías solicitadas.
4. Di<cultad de acceso a créditos a largo plazo.
5. La gran cantidad de documentos e información necesaria para el trámite.

A partir de lo anterior, las  pymes tienen la necesidad de implementar estra-
tegias <nancieras que les permitan obtener recursos para impulsar su desarro-
llo y ser más competitivas en un mundo cada vez más globalizado.

Las  pymes que son industrias manufactureras y exportadoras ubicadas en 
la ciudad de Culiacán están compuestas sólo por 16 empresas (Secretaría de 
Desarrollo Económico del Estado de Sinaloa): 

1. paisa , s.a . de c.v. Procesadora de productos agropecuarios (tomate, 
mango, etc.), que exporta a u.s.a .

2. Industrias Guacamaya, s.a . de c.v. Produce salsas y especies que exporta 
a u.s.a .

3. Productos Chata, s.a . de c.v. Produce carnes embutidas y tamales que 
exporta a u.s.a .

4. Alimentos Deshidratados del Pací<co, s.a . de c.v. Produce vegetales en 
vinagre que exporta a u.s.a .

5. Jaztea Flor de Jazmín. Produce té de jazmín que exporta a u.s.a .
6. Mermeladas El Papalote. Produce mermeladas (frutas con jalapeño) que 

exporta a u.s.a .
7. Salsas El Yauco. Produce salsa que exporta a u.s.a .
8. Smur<t Cartón y Papel de México, s.a . de c.v. Produce cajas de cartón 

que exporta a u.s.a . y Japón.
9. Agroindustrias del norte, s.a . de c.v. Produce latas que contienen pro-

ductos agrícolas que exporta a u.s.a .
10. fetasa Produce productos de acero que exporta a Costa Rica, en Cen-

troamérica.
11. SuKarne, s.a . de c.v. Produce alimentos a partir de la carne de res que 

exporta a Estados Unidos.
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12. Trizalet, s.a . de c.v. Produce tostadas que exporta a Estados Unidos.
13. Pikochas, s.a . de c.v. Produce salsas mexicanas que exporta a Estados 

Unidos.
14. Grupo Zapata, s.a . Produce envases de plástico y lata que exporta a Eu-

ropa, Centro América y Norte América.
15. Productos Avilés, s.a . de c.v. Produce ostión cocido envasado que ex-

porta a Canadá.
16. Productos Industrializados del Noroeste (pr insa), s.a . de c.v. Produce 

productos derivados del tomate, mango y tomatillo que exporta a Estados 
Unidos.

A estas 16 empresas que exportan y están ubicadas en la ciudad de Culiacán, 
se les solicitó participación en el cuestionario (anexo 1) que se preparó para la 
investigación; se obtuvieron sólo respuestas completas en ocho fábricas y 
poco más de la mitad de la información en cuatro más de ellas. Después de 
insistir en todas las demás, se pudo observar que no se cuenta con la cultura 
necesaria de cooperación para este tipo de investigación, por lo que se proce-
dió a considerar como muestra en la investigación a las 12 empresas que dieron 
respuesta. 

Al revisar la información recabada de las pymes dedicadas a la industria ma-
nufacturera y exportadora de la ciudad de Culiacán, Sinaloa, se puede resumir 
en lo siguiente: 

1. Tamaño de la fábrica. Todas ellas son industrias medianas según nafin 
(banca de desarrollo dedicada a la capacitación y prestación económica 
de pymes con apoyo del gobierno federal). Cuentan con las áreas funcio-
nales básicas (administrativo, contable, venas y producción), teniendo 
una de ellas además el área de mantenimiento, otra marketing y una más 
el control de calidad. 

2. La planta industrial. Actualmente el 100% cuenta con planta industrial 
propia en buenas condiciones.

3. Cobertura de mercado. La mayor parte de su cobertura de mercado está en 
el país, principalmente en esta región. No se encuentran conformes con 
esta cobertura de mercado, ya que pueden cubrir más mercado, ya sea na-
cional o internacional.

4. Capacidad de producción instalada. Se encuentran sin aprovechar cuando 
menos un 25% de su capacidad de producción instalada. Teniendo una de 
ellas sólo el 50% de su capacidad de producción instalada en función. Si 
pudieran trabajar su capacidad de producción instalada, la ocuparían en 
ampliar su cobertura de mercado y elaborar nuevos productos.
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Además se detectaron algunos problemas que las pymes dedicadas a la in-
dustria manufacturera y exportadora de la ciudad de Culiacán, Sinaloa enfren-
tan, como son:

1. Problemas administrativos. Rotación de personal y escasez de materia pri-
ma. 

2. Problemas $nancieros. Capital de trabajo (liquidez), inversión, crecimien-
to en ventas y rentabilidad.

3. Necesidades de $nanciamiento. Se requiere <nanciamiento para poder te-
ner liquidez, inversión de activos <jos (maquinaria), inversión de inventa-
rios (poder rotarlos con mayor frecuencia) y así abatir la escasez de mate-
ria prima.

Para <nalizar, se preguntó a las pymes encuestadas acerca de las condicio-
nes que debería tener un apoyo <nanciero enfocado a la industria manufacture-
ra y exportadora. Se obtuvo información que se resume en diferentes requisi-
tos, que en su mayoría tuvieron coincidencia:

1. Requisitos acordes a la empresa y no exagerados.
2. Montos su<cientes.
3. Plazos mayores a los 5 años.
4. Factibilidad de pago, tanto interés como capital.
5. Documentación necesaria, no más.
6. Una buena tasa de interés, con la <nalidad que estimule la rentabilidad de 

ambos, empresa y banco.
7. Asesoría de los mercados internacionales.
8. Apoyo en situaciones contingentes.

conclusiones

El <nanciamiento en Culiacán, Sinaloa, es de<ciente en forma general y aún 
más en la pymes, industria manufacturera y exportadora, que no cuenta con 
garantías que vengan a soportar la seguridad del crédito a las instituciones 
<nancieras; di<culta la operación de las empresas debido a las di<cultades 
que algunas pymes de este sector presentan en su operación, por la falta de 
recursos <nancieros en su capital de trabajo, que les impide tener un creci-
miento estable en sus ventas (producido por las políticas de crédito que do-
minan los mercados) y rotación de inventarios de acuerdo a sus necesidades. 
También hay que considerar el hecho de que el crecimiento natural de las 
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empresas exige la inversión en maquinaria, que venga a reducir costos en la 
producción, para ser más competitivos. 

Se observó que el apoyo en forma de créditos bancarios otorgados a la indus-
tria manufacturera y exportadora por la banca comercial, durante el periodo 
comprendido del año 2006 al 2012, ha sido de<ciente. Por lo que se detectaron 
tres razones importantes a considerar, si se pretende dar solución al <nancia-
miento por crédito de la banca comercial a las pymes dedicadas a la industria 
manufacturera y exportadora de la ciudad de Culiacán, Sinaloa:

1. Una de las razones que afectan a esta situación, es el arrastre de la crisis 
<nanciera vivida en nuestro país, desde el año de 1995, que hizo que la 
banca restringiera, hasta la fecha, su apoyo a las empresas en general y 
como consecuencia a la industria manufacturera de la ciudad de Culia-
cán; los problemas ocasionados por la crisis <nanciera de 1995, derivó en 
un endurecimiento de las políticas crediticias de las instituciones <nan-
cieras, englobando en parámetros muy estrictos en los requisitos para ob-
tener <nanciamiento. Como resultado de esto los plazos son inadecua-
dos, los montos insu<cientes y altas tasas de interés; desafortunadamente 
este fenómeno no ha logrado ser minimizado a pesar de los diferentes 
tratados de libre comercio que el gobierno de la república ha <nalizado 
con diferentes propósitos con diferentes países.

2. Otra razón que tiene un impacto de manera negativa para el acceso a <-
nanciamientos, es la falta de recursos <nancieros por parte de los ban-
cos, destinados a la industria manufacturera y exportadora de la ciudad 
de Culiacán. Hay cierto desconocimiento y temor sobre lo necesario 
para acceder a los mismos. Como consecuencia, un sector con una pla-
neación <nanciera insu<ciente, que ha logrado crecer en base a inyec-
ciones de capital propio, <nanciamiento de proveedores y un uso inten-
sivo de su capital de trabajo, contrasta con el hecho de que las empresas 
dedicadas a la industria manufacturera y exportadora de la ciudad de 
Culiacán, Sinaloa tienen una aceptable estructura <nanciera, capacidad 
instalada moderna y subutilizada, de reconocida calidad, aceptable co-
bertura nacional y concentrada en la región. Así mismo, se observó 
cómo es que la industria manufacturera y exportadora de la ciudad de 
Culiacán que ha logrado obtener este tipo de <nanciamiento y tienen 
conocimiento al respecto, siente que los requisitos no son “justos” o 
“apropiados” para ellas; se observa como posibilidad de resolver el pro-
blema, el que exista <nanciamiento enfocado al sector al que ellas perte-
necen, para que de esta manera los requisitos de tasa de interés y plazos 
para pagar, sean más accesibles a su realidad y no tan generales como los 
que la oferta ofrece.
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3. El mercado donde se desenvuelve la industria manufacturera y exporta-
dora de la ciudad de Culiacán, está competido; tiene la necesidad de ex-
portar a <n de ampliar su cobertura y utilizar en mayor porcentaje su ca-
pacidad instalada de producción, buscando con esto complementar el 
mercado nacional.

Para <nalizar, se puede agregar que el <nanciamiento por créditos bancarios 
ayuda al crecimiento de cualquier industria y sector productivo. De tener las 
condiciones apropiadas para acceder a crédito como apoyo a las exportaciones, 
esta industria estaría obteniendo el impulso que le falta para incrementar su 
crecimiento. Nuestro país necesita avanzar en la modernización de su marco 
jurídico, tecnología y cultura empresarial, para facilitar el proceso de integra-
ción económica con el mundo, y sobre todo con aquellos países con los que ya 
se ha iniciado, a través de convenios y tratados comerciales.
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A NEXO 1
encuesta para las pymes dedicadas

a la industria manufacturera exportadora

U NI V ER SIDA D DE OCCIDENTE
maestría en administracion especialidad en finanzas

encuesta para la industria manufactureras
exportadoras de la ciudad de culiacán

Estimado empresario: Este cuestionario tiene como objetivo obtener infor-
mación para la investigación de la “Participación de la banca en el otorgamien-
to de <nanciamiento a la industria manufacturera exportadora de la ciudad de 
Culiacán”, y es realizada, por el alumno de esta maestría, Rogerio Quijano 
Sotomayor, para quien le pedimos toda colaboración.

Instrucciones:
– Escriba el número de la opción seleccionada en el o los cuadros que apa-

recen a la izquierda de cada pregunta.
– En las respuestas a preguntas abiertas, de ser necesario, utilice la hoja por 

el reverso.
– Coloque una “X” en el cuadro que aparece a la izquierda de cada pregunta 

que especi<que la selección de una sola opción.

Aspectos Generales de la empresa.
– Nombre:                                                                                                                                
– Fecha de inicio:                                                                                                                  
– Giro o actividad de la empresa:                                                                                    
– Domicilio:                                                                                                                             
– Número de empleados: 
(           ) menos de 10        (           ) 11 – 20        (           ) 21 – 50        (           ) 51 – 100
– Condiciones físicas y técnicas:
(           ) Excelentes       (           ) Buenas       (           ) Regulares       (           ) Malas 
– Los departamentos son los que actualmente funciona su empresa son 

(organigrama):
(           ) Administrativo 
(           ) Contable 
(           ) Ventas
(           ) Producción        (           ) Otra ¿Cuál?                                                                 
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1. ¿Cómo inició sus actividades?
(           ) Planta Industrial propia
(           ) Planta Industrial rentada
(           ) En su casa
(           ) Rentando un local con maquinaria de su propiedad
(           ) Otra forma. Especi<que cual

2. ¿Desde cuándo se encuentra produciendo en su planta industrial actual? 
 Aproximadamente.                                                                                                           
3. ¿Cuál es su cobertura de mercado?
(           ) Local    (           ) Estatal
(           ) Nacional   (           ) Internacional

4. Se encuentra conforme con su cobertura de mercado.
(           ) Sí        (           ) No
¿Por qué?                                                                                                                                      

                                                                                                                                                            

5. Con su actual planta industrial podría extender la cobertura de su mercado 
a nivel:
(           ) Local    (           ) Estatal
(           ) Nacional   (           ) Internacional

6. ¿Cuál es el porcentaje de capacidad instalada de producción que está utili-
zando? Aproximadamente.
(           ) 25%     (           ) 50%     (           ) 75%     (           ) 100%     Otro                        

7. En caso de tener excedente de capacidad instalada de producción que no 
esta utilizando, podría utilizarla en:                                                                                 

                                                                                                                                                            

8. ¿Cuáles son los principales problemas administrativos y <nancieros que ha 
tenido su empresa?

Administrativos Financieros
(           ) Rotación de personal
(           ) Escasez de materia prima
(           ) Falta de capacitación obrera
(           ) Otro                                              

(           ) Capital de trabajo (liquidez)
(           ) Inversión (apalancamiento)
(           ) Rotación de activo circulante
(           ) Rentabilidad (utilidades)
(           ) Crecimiento (ventas)
(           ) Otro                                             
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9. Sus principales necesidades de <nanciamiento son:

(           ) Liquidez
(           ) Rotación de inventarios
(           ) Plazo promedio de cobranza
(           ) Inversión en activos <jos (maquinaria, equipo de reparto, etc.)
(           ) Otros                                                                                                                 

10. De obtener <nanciamiento lo aplicaría prioritariamente en:

(           ) Liquidez
(           ) Rotación de inventarios
(           ) Plazo promedio de cobranza
(           ) Inversión en activos <jos (maquinaria, equipo de reparto, etc.)
(           ) Otros                                                                                                                 

11. De no contar con recursos <nancieros, ¿cómo cree poder resolver sus necesi-
dades <nancieras?

(           ) Financiamiento con proveedores
(           ) Crédito con Instituciones <nancieras
(           ) Inversión de los accionistas
(           ) Otros                                                                                                                 

12. Señale de qué tipo de institución ha obtenido <nanciamiento.

(           ) Bancos
(           ) Unión de Crédito
(           ) Caja de ahorro y Crédito
(           ) Otra

13. Señale cinco programas de apoyo <nanciero a la pequeña industria.
1)                                                                                                                       

2)                                                                                                                       

3)                                                                                                                       

4)                                                                                                                      

5)                                                                                                                       

14. De dichos programas de apoyo <nancieros, ¿Conoce cuáles son los requisi-
tos para acceder a <nanciamientos por crédito?
(           ) Sí    (           ) No
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15. Con relación a las condiciones o requisitos (monto, plazo e interés) ofrecido 
por los programas de apoyo <nanciero a las pequeñas empresas manufactu-
reras, considera que son:
– Requisitos (           ) adecuados (           ) exagerados
– Monto (           ) su<ciente (           ) insu<ciente
– Plazo (           ) su<ciente (           ) insu<ciente
– Interés (           ) alto (           ) medio (           ) bajo
– Estimulan la rentabilidad (           ) mucho (           ) poco (           ) nada

16. Considera que su empresa cali<ca para acceder a <nanciamiento por crédito 
de cualquier institución pública o privada.
(           ) Sí    (           ) No

17. Un programa de apoyo <nanciero para la pequeña industria manufacturera, 
debería otorgarse con las siguientes condiciones:
Requisitos                                Monto                                Plazo                                

Tasa de interés                                             Garantía                                                  

Otros                                                                                                                                  
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A NEXO 2
cuadro del resumen de requisitos de bancos

para la otorgación de un financiamiento
para una pyme.

r equisitos
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observaciones

Solicitud debida-
mente requisita-
da, con una anti-
güedad máxima 
de un mes.

X x x x x x x x
Debe de estar <rmada 
por el apoderado de la 
empresa.

Reporte del Buró 
de Crédito

X x x x x x x x
De tener una mala refe-
rencia no se otorga crédi-
to.

Investigación le-
gal (demandas).

X x x x x x x x
Si tiene o ha tenido de-
mandas.

Informe del r pp 
(Registro Público 
de la Propiedad), 
del acreditado y 
avales.

X x x x x x x x

Se veri<ca en el r pp los 
bienes que se encuentran 
a nombre de la empresa y 
del aval (s), así como la si-
tuación referente a embar-
gos, hipotecas, etc.

Informe de crédi-
to (referencias 
bancarias y co-
merciales).

X x x x x x x x
Experiencias de crédito 
con otros bancos, provee-
dores, etc.

Cali<cación de 
cartera.

X x x x x x x x

Esta cali<cación la elabora 
cada banco de acuerdo a la 
situación que guardan sus 
créditos vigentes.

Clasi<cación de 
riesgo crediticio.

X x x x x x x x
Cada banco hace un estu-
dio de análisis de riesgo.
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observaciones

Dictamen técnico 
del área especiali-
zada del banco.

X x x x x x x x

Las áreas especializadas 
tienen diferentes estruc-
turas en los bancos, al 
grado de que algunos 
bancos las han desapare-
cido.

Avalúo actualiza-
do de los bienes 
que garanticen el 
adeudo y realizado 
de conformidad 
con las disposicio-
nes establecidas 
por cnbv (Comi-
sión Nacional 
Bancaria y de Va-
lores).

X x x x x x x x

Los avalúos son elabora-
dos por peritos que cuen-
tan con cédula de la 
cnbv.

Certi<cado de li-
bertad y gravamen 
de las garantías 
con una antigüe-
dad no mayor a los 
120 días.

X x x x x x x x

Cuando el mismo banco 
que tramita el crédito tie-
ne hipoteca sobre los bie-
nes, este requisito se pue-
de omitir con la 
veri<cación en el r pp.

Póliza de Seguro 
(vigente) de los 
bienes en garantía.

X x x x x x x x
El valor asegurado debe 
concordar con los ava-
lúos.

Endoso preferente 
de la póliza de se-
guro (vigente) so-
bre las garantías.

X x x x x x x x

La póliza de seguro endo-
sada forma parte de los 
documentos originales 
que los bancos resguar-
dan.
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observaciones

Reporte de entre-
vista o vista ocu-
lar.

X x x x x x x x
Es elaborado por el ejecu-
tivo responsable de la so-
licitud.

Información <-
nanciera dictami-
nada (acreditado y 
avales), por lo me-
nos 2 ejercicios 
completos. Agre-
gando la declara-
ción anual del isr 
y el iva .

X x x x x x x x

El último ejercicio no 
debe tener una antigüe-
dad mayor a los 3 meses, o 
bien entregar además un 
ejercicio parcial acumula-
do, que no exceda de 3 
meses.

Información <-
nanciera histórica 
y proyectada que 
comprenda el pla-
zo del crédito.

X x x x x x x x
Cuando menos los prime-
ros 5 años.

Acta constitutiva 
del acreditado, 
que contenga el 
sello del r pp y c 
(Registro de Co-
mercio).

X x x x x x x x
El acta constitutiva origi-
nal se debe mostrar entre-
gando una copia.

Poderes de la em-
presa, con el sello 
del r pp y c.

X x x X x x x x
Se muestra el original en-
tregando copia.

Reformas a los es-
tatutos de la socie-
dad en su caso.

X x x X x x x x
Se muestra el original en-
tregando copia.



ba
nc

a 
co

m
er

ci
al

 y
 f

in
an

ci
am

ie
nt

o 
a 

la
s p

ym
es

 m
an

uf
ac

tu
re

ra
s e

xp
or

ta
do

ra
s d

e s
in

al
oa

Lu
is 

A
lfr

ed
o 

Ve
ga

 O
su

na
 / 

Ro
ge

rio
 Q

ui
ja

no
 S

ot
om

ay
or

 / 
C

ar
m

en
 Y

ol
an

da
 S

ot
om

ay
or

 C
áz

ar
ez

 (p
ág

s. 
60

 - 
83

)

82
In

ve
sti

ga
ció

n 
en

 C
ien

cia
s A

dm
in

ist
ra

tiv
as

, n
úm

 5
, 0

1 
de

 ab
ril

 d
e 2

01
3 

/ 3
0 

de
 se

pt
iem

br
e d

e 2
01

3

r equisitos

ba
na

m
ex

ba
nc

om
er

in
ve

rl
at

ba
no

rt
e

sa
nt

an
de

r
in

bu
rs

a
hs

bc
ba

ji
o

observaciones

Cédula del Regis-
tro ante la shcp 
(Secretaría de Ha-
cienda y Crédito 
Público).

X x x X x x x x Se entrega una copia.

Copia del título 
de propiedad de 
garantía (s)

X x x X x x x x
Se muestra original en-
tregando una copia.

Organigrama de la 
empresa, en caso 
que pertenezca a 
un grupo empre-
sarial se describe 
nombres de las 
empresas, estruc-
tura accionaría, 
número de em-
pleados, actividad 
y ubicación.

X x x X x x x x

El organigrama muestra 
de manera general el ta-
maño de la empresa. Los 
bancos se reservan el de-
recho de ampliar la infor-
mación en caso de que así 
lo consideren.

Breve currículo 
de las personas en 
puestos clave.

X x x X x x x x
Tiene valor el conoci-
miento del negocio de los 
directivos.

Cotización y/o 
presupuesto de la 
inversión a reali-
zar.

X x x X x x x x

Tiene que ser o<cial. Los 
bancos se reservan el de-
recho de ampliar la infor-
mación en caso de que así 
lo consideren.
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A NEXO 3
legislación de banca , crédito

y actividades conexas

1. Ley de Instituciones de Crédito.
2. Ley reglamentaria del Servicio Público de Banca y Crédito.
3. Ley del banco de México y su reglamento interior.
4. Ley general de organizaciones y actividades auxiliares de crédito.
5. Reglas básicas de operación de Almacenes Generales de Depósito.
6. Reglamento interior de la Comisión Nacional Bancaria y de Valores.
7. Ley de mercado de valores.
8. Ley de sociedades de inversión
9. Ley para regular las agrupaciones <nancieras.
10. Ley monetaria de los Estados Unidos Mexicanos.
11. Ley de la Casa de Moneda de México.
12. Reglamento interior de la Comisión Nacional de Seguros y Fianzas.



Resumen
En el ejercicio hacia la mejora continua de la administración pública se ha trazado en los últimos tiempos, 
desde la intosai (Organización Internacional de Entidades Fiscalizadoras Superiores), despolitizar a la 
administración pública y alcanzar estándares mayores de e<ciencia y e<cacia en los entes gubernamentales. 
Por ello, estas letras ofrecen una descripción de la <scalización desde el análisis de organismos del entorno 
internacional (onu e intosai) y en México (asf y asofis) y directrices futuras, en vías especí<cas de 
generar un valor agregado a través de las orfis de cada entidad federativa hacia la administración pública del 
Municipio ante esfuerzos que en medio de crisis han derivado en dé<cit <scal desde los 70´s hasta nuestros 
días y requiere antes de un incremento impositivo, un uso más e<ciente de los recursos. El estudio centra su 
objetivo en un redimensionamiento de la función del Estado, como alternativa de análisis y diseño de nuevas 
políticas públicas, orientando hacia acciones a desarrollar por el Estado Mexicano en busca de generar valor 
agregado ante disposiciones aprobadas en los trece últimos años por el Constituyente en México, tendientes 
a fortalecer una institución de <scalización altamente profesional e independiente, con fuerte impacto en 
políticas públicas, mejor ejercicio de la administración en los tres niveles de gobierno y motivando a un ver-
dadero debate político en la materia. Se consideró un estudio exploratorio y descriptivo de la cuenta pública 
hasta 2012 de los 18 municipios con una metodología de corte cualitativo, y una población contrastada de 30 
<rmas de despachos de auditores independientes de la ase en Sinaloa, con la aplicación de un instrumento 
diseñado y trabajado a través de dyane 4. Cuyo resultado muestra que se induce hoy en día a los gobiernos 
municipales a dejar de operar en el vacío y enfrentar desde la primer década del siglo XXI límites ante el 
desvío de recursos y corrupción, convirtiendo la asf y a la ase en Sinaloa en actores fundamentales de pro-
moción de rendición de cuentas, transparencia y estado de derecho, siendo estos órganos de control externo 
del gobierno federal y estatal baluarte de la función <scalizadora en México.
Palabras clave: Política Pública, Fiscalización, Transparencia, Rendición de Cuentas, tic´s.
Abstract
In the year to the continuous improvement of public administration has set in recent times from the 
intosai depoliticize the civil service and achieve higher standards of e`ciency and e^ectiveness in 
government agencies. Jerefore, these le[ers provide a description of the audit from the analysis of 
international environmental organizations (un and intosai) and Mexico (asf and asofis) and future 
directions, in speci<c ways to generate added value through orfisa of each federal entity to the public 
administration of the municipality. In e^orts amid crisis have resulted in <scal de<cit from the 70’s to today. 
Je study focuses its main goal in a rede<nition of the role of government, alternative analysis and design of 
new public policies, focusing on actions to be undertaken by the Mexican State looking to generate added 
value to provisions adopted in the last thirteen years the Constituent Assembly in Mexico, designed to 
strengthen an institution of highly professional and independent audit, with strong impact on public policy, 
management exercise at all three levels of government and encouraging a genuine political debate. It was 
considered an exploratory and descriptive public account until 2012 of the 18 municipalities with a qualitative 
methodology, quantitative, and a population of 30 <rms contrasted independent audit o`ces of ase in 
Sinaloa, with the application of an instrument designed and worked through dyane 4. Je result shows 
that today is induced to municipal governments to stop operating in a vacuum and face from the <rst decade 
of the century limits on diversion of funds and corruption. Converting asf and Sinaloa ase key players in 
promoting accountability, transparency and rule of law, being these external control bodies federal and state 
government stronghold of the audit function in Mexico.
keywords: Public Policy, Oversight, Transparency, Accountability, ict ’s.
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introducción

Las políticas públicas en México siguen siendo producto de una actividad gu-
bernamental, es decir, del impacto real de ésta. El Estado necesita contar con 
un esquema verdaderamente democrático en donde los gobernantes incidan 
en la elaboración de políticas que realmente atiendan, respeten libertades, ge-
neren mayores oportunidades, y en consecuencia le sean de mayor utilidad, 
impactando estas políticas a la suma de ciudadanos mexicanos, con igualdad y 
sin distingo de población o sector. 

Al respecto Barrera (2012), advierte que del lado de la administración públi-
ca existen claros ejemplos de los fracasos de la implementación de las políticas, 
los cuales podemos fenomenológicamente describir como dé<cit de la imple-
mentación, lo que en términos de la realidad de nuestro México se han conver-
tido en verdaderos nubarrones de dé<cit <scal. Es común que estos dé<cit se 
galardonen a la burocracia administrativa incidentes en niveles medios y bajos 
tomando aspectos de ser lentos, rutinarios, faltos de creatividad, insensibili-
dad y con el ingrediente de moda desde el siglo pasado con cierta dosis de co-
rrupción.

Los or fis en las entidades federativas inducen a gobiernos municipales a 
dejar de operar en el vacío y enfrentar en la primer década del siglo XXI lími-
tes legales, políticos e informativos, que si bien actúan con recursos públicos 

 fIsCalIzaCIóN DEl muNICIpIO,
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escasos y burocracias todavía tendientes a inercias e intereses propios, son pre-
cisamente las restricciones que pesan en la elección de políticas públicas las 
que ocasionan que se valoren políticas de factibilidad y se <scalice la optimali-
dad, con propósito racionalizador del gobierno e<ciente y e<caz y generando 
reformas constitucionales con sólido entramado legal de <scalización, bus-
cando disminuir corrupción, fortalecer la transparencia, rendición de cuentas, 
defensa del Estado de Derecho, y desarrollo de tic´s, como instrumento para 
informar y revisar. 

objetivo

Como objetivos de esta investigación, en primer lugar se centra una descrip-
ción y evaluación de la <scalización desde el análisis del entorno internacional 
(onu e intosai) y en México (asf, asofis y or fis de entidades federati-
vas), en vías especí<cas de generar un valor agregado a la administración pública 
federal, entidades federativas y del municipio impactando en la sociedad ac-
tual, por medio de un estudio comparativo de la cuenta pública hasta 2012 de 
los 18 municipios de Sinaloa que hace necesario establecer ciertas consideracio-
nes si se requiere evaluar de manera objetiva el desempeño de una entidad de 
<scalización de la administración pública del estado, puesto que debemos ser 
cuidadosos observadores del grado de independencia respecto a los poderes, 
secretarías, dependencias o entes auditados, en el sigiloso devenir de su capaci-
dad de autonomía técnica, autogestión y, de acuerdo al alcance de su acción 
<scalizadora y su no sujeción a presiones de carácter partidista o de grupo. 

En segundo lugar, además visualizar las oportunidades y mayores retos de la 
combinación futurista que impera ante desarrollos de mejores prácticas guber-
namentales a partir de organismos como la intosai, considerar los avances 
tecnológicos, las ventajas competitivas de <scalización en el estado, resultantes 
de ser aplicadas (esto analizando y retomando propuestas futuristas de los or-
ganismos internacionales, pertinentes de aplicar en la localidad), gracias al de-
sarrollo de tic´s a nivel mundial. Estos retos enmarcados para varios países, 
principalmente por una brecha digital, enfática en los tiempos de posmoderni-
dad en donde en México aún en 2013 es necesario hacer una autoevaluación y 
dirigir esfuerzos conjuntos entre la Federación y los estados como Sinaloa, para 
esclarecer y construir innovadoramente, hacia un nuevo paradigma de <scali-
zación a través de tic´s, que surge como instrumento útil hacia una mejora 
continua como constante de compromiso de la administración pública del es-
tado; siendo tema central de una mejor práctica en el gobierno del siglo XXI en 
México y en el mundo; pero con incidencia vigilante de la transparencia y ren-
dición de cuentas oportuna de los servidores públicos y del desempeño en ge-
neral del Municipio de las diferentes entidades federativas en el caso que nos 
ocupa de Sinaloa hasta este 2013.
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planteamiento del problema

Por ello, esta investigación se centra en la problemática de requerir mayor cui-
dado de los recursos públicos y <scalización e<ciente de su destino en vías de 
un menor costo para el ciudadano y un mayor bene<cio obtenido para los 18 
municipios de Sinaloa. Lo anterior, con base en la política propuesta con eva-
luaciones al desempeño y cumplimiento de programas con calidad y pertinen-
cia hacia la sociedad en general, cercano a ésta y en su demarcación territorial, 
que le permita verdadero crecimiento y desarrollo, y no como sucede actual-
mente con alta dosis de laceración de programas y hambre en diferentes entida-
des federativas de México, con estructuras del pasado en la eterna burocracia 
que impiden mejores prácticas gubernamentales. 

Figura 1. Estructuras del pasado en la eterna burocracia, impiden mejores 
prácticas gubernamentales.

Fuente: elaborada por el autor.

Pero esto no es nada fácil, toda vez que se debe entender que en esta inter-
locución de sociedad y Estado, las políticas públicas que se han emitido re-
cientemente en 2013 desde el proceso de transición, con respecto a los asuntos 
de interés público, se han convertido en el lugar crítico del consenso y además 
de con=icto. Al respecto sostiene Aguilar (2000), que a través de estas políti-
cas públicas, que no cuentan con un consenso de los verdaderos actores, se 
cristalizan o vuelven realidad o simplemente se trunca la representatividad o 
pesa el aspecto constitucional o bien impera la racionalidad de los gobiernos. 

En consecuencia, siendo el consenso y el con=icto elementos inherentes a la 
política, es natural que la elaboración de las políticas deban impulsarse a partir 
de la interacción entre el gobierno y los ciudadanos; sin embargo, actualmente 

Incorporación 
de: Gobiernos federales o locales

Eterna burocracia

Mejores prácticas 
gubernamentales
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en México y por ende en Sinaloa que no es la excepción, se presenta un problema 
grave de ingresos y redistribución de recursos, derivado del impacto de la globa-
lización económica en todo el mundo, provocando la interacción mundial y con 
ella los cambios y adelantos que afectan a varios países, estableciendo dinámicas 
que in=uyen en muchas áreas como: los procesos productivos, la internacionali-
zación del capital, desarrollo tecnológico, mejora en los medios de comunica-
ción, entre otros; modi<cando la situación social, expectativas de países, y como 
consecuencia la política y las funciones del Estado Mexicano (Herrera, 2007). 

De esta forma se puede contextualizar que se nos enfrenta a una problemáti-
ca muy marcada de tres niveles de <scalización en el país, y la necesidad real de 
una coordinación administrativa <scal, con acciones de gobierno que com-
prenden la autenticidad, e<ciencia y e<cacia en el uso de recursos del Estado, 
como es el caso de Sinaloa. Aunado a esto, en México no existe una verdadera 
coordinación administrativa <scal y es carente de una estructura horizontal y 
vertical e<ciente, que requiere rede<nir el sistema con la idea de mejora conti-
nua de <scalización, lo cual está generando altos riesgos de e<ciencia <scal en 
los gobiernos estatales (Cabrero, 2007). 

Estos organismos de la administración pública no han sido e<cientes debido 
al tipo de sistemas y procedimientos utilizados, y falta de técnicas posmodernas 
de administración con atraso considerable en el desarrollo de tic´s, con respec-
to al entorno de órganos <scalizadores internacionales y hacia las entidades pa-
raestatales y paramunicipales a través de los despachos intermediarios; además 
de la necesidad de implantar un verdadero sistema de mejora continua en el ser-
vicio permanente de los servidores públicos y su desempeño (Quiroga, 2004). 

Figura 2. Innovación y liderazgo de los gobiernos, en busca de transformar 
debilidades en fortalezas.

Fuente: elaborada por el autor.
Ante el enfoque ciudadano

Transformando debilida-
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Desafíos de
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método

Se establece un procedimiento metodológico cualitativo, etnográ<co, descrip-
tivo, analítico y revestido de propuestas de mejora; y junto a ellas grandes anhe-
los de e<cientar en materia de <scalización del Municipio, frente a lineamien-
tos de organismos de entornos internacionales. Acudiendo al método 
cualitativo en busca de un análisis serio, responsable y profundo de la fenome-
nología que envuelve una parte de la realidad. A través del método cualitativo 
se encuentra la llave que introduce a una realidad para probar no sólo un deter-
minado concepto, sino las categorías que son de mayor utilidad en el estudio 
del fenómeno u objeto como en detalle lo establece Mella (1998). 

A partir de lo anterior y al dar cuenta de las cualidades del fenómeno, lo hace 
diferente de otros fenómenos, emergiendo el estudio de caso como un método 
estratégico de investigación más socorrido por los investigadores en busca de 
mejores resultados, por lo cual el estudio de caso se centra en los municipios del 
estado de Sinaloa, en contraste con el entorno nacional e internacional. Desde 
esta perspectiva metodológica se centra el estudio de investigación, recono-
ciendo que en la pluralidad de diversas literaturas de organizaciones Yin (1994) 
es sin duda el autor más citado en la investigación basada en casos. 

Figura 3. Modelo de investigación estructural y conceptual de un buen go-
bierno.

Fuente: elaborada por el autor.

Así, este estudio de caso describe el objeto de estudio y se focaliza en en-
contrar oportunidades de mejora en materia de <scalización a través de un 
comparativo de la Auditoría Superior del Estado de Sinaloa y sus entes audi-
tables del municipio, bajo el contexto de la <scalización internacional y de 
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México, y la opinión de despachos intermediarios de la ase en Sinaloa. Esto 
ante el renovado espíritu de la credibilidad de un gobierno que está emer-
giendo, y que necesita rediseñar sus procesos de gobernar hacia horizontes 
más coherentes y de mejores prácticas de un verdadero federalismo y no 
como el que se visualiza en sentido inverso, y al mismo tiempo, desarrollar 
medios su<cientes de <scalización y rendición de cuentas en el desarrollo e 
implementación de mayor grado de tic´s hacia una mejora continua iniciada 
desde 1999 con el surgimiento de la Auditoría Superior de la Federación, en 
funciones desde el año 2000 y, la recientemente iniciada Auditoría Superior 
del Estado de Sinaloa (ase) en 2008 y que a la fecha en el 2013 ha sido objeto 
de crítica constante por la falta de credibilidad desde los mismos resultados 
presentados ante el Congreso y cuyas acciones resarcitorias siguen siendo su-
gerencias que no terminan por empezar a frenar la corrupción de algunos 
servidores públicos en los municipios de Sinaloa, como lo han manifestado 
algunos diputados locales del mismo estado.

discusión y resultados

Es determinante la implementación de un redimensionamiento de la función 
del Estado, como alternativa de análisis y diseño de nuevas políticas públicas, 
orientando hacia acciones a desarrollar por el Estado Mexicano en busca de 
generar valor agregado como única vía para palear y corregir enfrentamien-
tos innecesarios y desengaños como los que presenciamos actualmente en el 
<nal del 2012 e inicios del 2013 ante notas de reprobación del orden del gobier-
no y servidores públicos, donde a todas luces ni en educación, salud, seguri-
dad y peor aún ni en el abatimiento del hambre se ha cumplido con las metas 
en materias de programas y ejercicio del gasto oportuno, con<rmado esto 
con los programas enunciados por el ejecutivo federal, a través de un sinnú-
mero de promocionales de televisión y radio y del informe de la cuenta públi-
ca 2012 de la asf. Muy al contrario se desvía la atención de los mexicanos con 
discursos sólo electoreros y se muestra una fotografía muy diferente al México 
que enfrentamos cotidianamente en la realidad del municipio, que es en donde 
verdaderamente se vive y se convive en sociedad. 

No es posible continuar con enmascaramientos de esta realidad del presente 
y futuro, se tiene que intervenir con el espíritu del servicio público y no servirse 
del público o pueblo, tal es el caso de los esfuerzos que han redundado en dis-
posiciones aprobadas en los trece últimos años por el Constituyente en México, 
tendientes a fortalecer una institución de <scalización altamente profesional e 
independiente, con fuerte impacto en políticas públicas, ejercicio de la admi-
nistración en los tres niveles de gobierno y motivando a un verdadero debate 
político.
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Ahora bien como lo re<ere García (2008), en la llamada economía mundial 
moderna, se mani<estan una serie de relaciones interpersonales entre mayor 
número de ciudadanos, no sólo de la localidad, si no del mundo, las regiones y 
de los países, y no son por accidente o por ser pasivas, si no por convertirse en 
auténticos mecanismos de integración de activos que intensi<can y cambian la 
vida económica y administrativa internacional y por ende intensi<can el actuar 
del Estado frente a estos cambios, trayendo por resultados mayores retos y una 
rede<nición de la administración pública.

En un intento por esclarecer de mejor manera el sustento o andamiaje básico 
se situó en las siguientes teorías centrales: Teoría de la Administración Pública 
en el contexto internacional, Teoría de la Política Pública y Teoría de <scaliza-
ción y tic. 

La administración pública hoy en día evoluciona al ritmo de las demandas 
de la sociedad del conocimiento. Su entorno cambia a gran velocidad con una 
nueva generación de ciudadanos participativos que piensan en red y se rela-
cionan cada vez más de forma virtual. Y es el Estado quien debe asumir su rol 
de importancia, consciente de su papel protagonista ante la comunidad usua-
ria e impulsores de las tic, y liderar los retos asociados a la implantación de las 
nuevas tecnologías para impulsar una Sociedad del Conocimiento para todos, 
logrando una mayor identi<cación y acercamiento al ciudadano, mejorar las 
herramientas y la motivación del servidor público, actuando siempre con crite-
rios de e<cacia y e<ciencia en el ámbito internacional global. 

En este contexto internacional la administración pública, España por ejem-
plo, transita como una administración activa, siempre comprometida en el 
progreso de su sociedad. Algunas veces lo habrá hecho mejor o peor, pero nun-
ca se ha desentendido de su papel promotor de la sanidad, la instrucción públi-
ca, el orden público, la agricultura, el comercio y la industria, la viabilidad de 
redes de aguas, los caminos, los puentes, los puertos, etc. Esta administración 
pública no se limitó a desempeñar el papel de árbitro del libre juego social; fue, 
al contrario, partícipe muy activo en ese juego, igual que lo ha sido, aún más 
intensamente, en el <nal del siglo XX e inicios del siglo XXI, dejando en claro, 
Sáinz (2005). Este es sólo un ejemplo; en este nuevo orden internacional son 
múltiples las precisiones que sobre administración pública encontramos en el 
acontecer de la historia hasta nuestros días de este siglo XXI, motivando a que 
el término de administración pública denota un conjunto de organizaciones 
estatales en compromiso de realizar sustancialmente las funciones adminis-
trativas del Estado. 

En opinión de Aspe (2007), esta teoría, centra a la administración pública, 
como el conjunto de organizaciones que brinda al presidente de la República 
el apoyo previsto en el artículo 90 de la Constitución Política de los Estados 
Unidos Mexicanos, para la realización de las actividades orientadas a cumplir 
las responsabilidades y funciones encomendadas al poder Ejecutivo federal, 
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desprendiendo diferentes denominaciones como: secretarías y departamen-
tos administrativos, entidades paraestatales, institutos, etc. Al respecto, ex-
plica Rolf Linkohr (2004), que una de las causas precisamente de grandes 
retos de las funciones administrativas del Estado, del actual subdesarrollo 
latinoamericano se encuentra en el de<ciente papel del Estado, ya que la jus-
ticia suele no ver lo que otros expertos y no tan expertos sí ven, y de forma ya 
no tan sorprendente, se visualiza una corrupción que está a la orden del día, 
la educación sigue teniendo tendencias más precipitadas hacia quienes ten-
gan dinero para pagarla y cursarla y, hasta de tintes privilegiados para los ri-
cos, la administración es de<ciente y el servicio público se torna como un 
todo, menos un servicio para la población que realmente habita en el munici-
pio. Lo anterior muestra que se ha llevado a América Latina a ser una región 
que no muestra prosperidad, ni ha logrado insertarse en el proceso de globa-
lización con mejores prácticas en cuanto a resultados de políticas públicas se 
re<ere. De lo anterior es común de<nir a la política pública con el término 
que tiene su origen en la propuesta de Policy Sciencies de Harold D. Lasswell, 
formulada en 1951, enfoque que emerge como una respuesta a la fragmenta-
ción de las ciencias sociales y a la necesidad imperante de que el gobierno no 
tuviera mayor conocimiento de las decisiones públicas, así como la de articu-
lar una ciencia interdisciplinaria (Aguilar, 2000).

En re=exión a lo anterior, estas políticas públicas deben ser consideradas 
con orientación multidisciplinaria, pues por su naturaleza conllevan aspectos 
políticos, económicos, administrativos, culturales, entre otros. A partir de dos 
enfoques, descriptivo y teórico, donde el descriptivo se centra en analizar si la 
política es sólo decisión, producto de una autoridad legítima actuando en el 
contexto legal que en su forma de dirigirla se concibe en un campo guberna-
mental, propósito general a realizar, situación social, norma para una proble-
mática, o conjunto de objetivos y programas de acción. Se deja en claro que la 
política pública es producto de una actividad gubernamental y del impacto 
real de ésta. De esta forma encontramos puntos comunes en la política públi-
ca, como lo es el elemento institucional, donde las decisiones son tomadas for-
mal y legalmente dentro de un sistema político, considerando la relación entre 
los <nes y los medios, lo cual nos sitúa en una acción o no acción. Derivado de 
lo anterior, tenemos los efectos, previstos e imprevistos en la sociedad, a esto 
se le denomina “resultados públicos”, que son producto de la decisión pública 
y de la política pública, así como de otros factores (Méndez, 2000). Haciéndo-
se necesario <scalizar la asignación, uso y destino de los recursos públicos 
para ello. 

Entre las aportaciones centrales a esta teoría de la <scalización, tenemos las 
de intosai, que han permitido mejorar su capacidad de servicio a la sociedad, 
aportando la “Declaración de Lima sobre las Líneas Básicas de la Fiscalización”, 
la cual establece la <losofía y el marco conceptual de la función <scalizadora. 
Los organismos de <scalización interna o externa funcionan como defensas 
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principales contra la corrupción, sobre todo porque tienen de encomienda dos 
actividades esenciales del ciclo administrativo: la revisión y evaluación de acti-
vidades y la auditoría gubernamental (Márquez, 2009). Así, en contabilidad se 
entiende por <scalización la acción por medio de la cual se evalúan y revisan las 
acciones de gobierno considerando su veracidad, razonabilidad y apego a la ley 
(Adam, 1968). Es decir, se convierte en sinónimo de control donde dicho con-
trol se orienta en el Estado constitucional, en un solo sentido y todos responden 
objetivamente a un único <n: <scalizar la acción del poder para evitar abusos 
(Aragón, 1995).

Ahora, a partir de estos resultados de investigación exploratoria se ofrece 
una descripción de los factores que han in=uido en la implementación de polí-
ticas públicas en los últimos doce años y las tendencias en materia de <scaliza-
ción desde el análisis del entorno internacional (onu e intosai). Se encontró 
que la apertura económica y el ejercicio hacia una verdadera democracia, son 
factores que han in=uido en la implementación de políticas públicas que impul-
san el desarrollo institucional de los gobiernos en general. 

Aunado al fenómeno de la globalización se generaron ideas de medir y eva-
luar a los gobiernos de algunas partes del mundo, extendiéndose por ejemplo 
de España a otros países de Europa y en otras latitudes, asistiendo con su parti-
cipación entusiasta los organismos internacionales como la Organización de 
las Naciones Unidas (onu) y de la Organización Internacional de Entidades 
Fiscalizadoras Superiores (intosai), que por la importancia que revisten, al 
incidir internacionalmente en cada uno de los países del mundo y sus regiones 
las analizaremos con mayor detalle, pero en consideración además de trabajos 
como el del Instituto de Economía de Barcelona España, que impulsó un mé-
todo basado en la aplicación de indicadores de gestión como método para op-
timizar los recursos públicos locales (Mora, 2004). Esta región también tiene 
experiencias con los indicadores de gestión de las administraciones públicas, 
como técnica de cuanti<cación en el análisis regional, es decir, como un siste-
ma de información al servicio de los ciudadanos y como compensación a las 
contribuciones que éste paga al gobierno (Navarro y Flores, 1997). 

En otra dirección y origen de la intosai, encontramos a las Naciones Uni-
das como una organización que se integra por Estados soberanos. Los Estados 
se a<lian voluntariamente a las Naciones Unidas para colaborar en pro de la paz 
mundial, promover la amistad entre todas las naciones y apoyar el progreso 
económico y social. 

La acuñación del nombre de “Naciones Unidas”, se debe al Presidente de los 
Estados Unidos Franklin D. Roosevelt, y fue utilizado por primera vez el 1° de 
enero de 1942, en plena segunda guerra mundial, coincidiendo 26 naciones en 
aprobar la “Declaración de las Naciones Unidas”, comprometiéndose sus res-
pectivos gobiernos a seguir luchando juntos contra las potencias del Eje. 

Para 1945, se reunieron los representantes de 50 países en San Francisco en la 
Conferencia de las Naciones Unidas sobre Organización Internacional, cuyo 
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objetivo fue redactar la Carta de las Naciones Unidas; deliberando los delega-
dos sobre la base de propuestas preparadas por los representantes de China, la 
Unión Soviética, el Reino Unido, y los Estados Unidos en Dumbarton Oaks, 
trabajo previamente preparado entre agosto y octubre de 1944. 

La Carta fue <rmada el 26 de junio de 1945 por los representantes de los 50 
países. Polonia, que no estuvo representada, la <rmó más tarde y se convirtió 
en uno de los 51 Estados miembros fundadores. La sede de las Naciones Unidas 
está en Nueva York, naciendo o<cialmente esta organización internacional el 
24 de octubre de 1945 después de que la Carta fuera rati<cada por China, Fran-
cia, la Unión Soviética, el Reino Unido, los Estados Unidos y la mayoría de los 
demás signatarios. 

Actualmente, con la reciente inclusión de Suiza y Timor Oriental en el 
2002, y de Montenegro en junio del 2006, 192 países son miembros de las Na-
ciones Unidas. La onu evalúa el propio rol que debe asumir la organización 
en su desarrollo y evolución, y establece como necesario <scalizar los objeti-
vos sobre este rol, teniendo en cuenta que la solución encontrada a muchos de 
los con=ictos internacionales, no ha sido encauzada a través de los mecanis-
mos convencionalmente establecidos por esta organización, incluso llevadas a 
cabo violando a todas luces la Carta de las Naciones Unidas y sus principios 
más elementales. Principios tales como la no intervención en los asuntos inter-
nos de otro Estado y la prohibición del uso de la fuerza, entre otros tantos, por 
citar un ejemplo, tenemos los ataques de Corea del Sur a sus vecinos de Corea 
del Norte en 2013. Pero recordemos cómo tan hábilmente se utilizó de argu-
mento para la invasión a Irak, la existencia y tenencia de armas de destrucción 
masiva, lo cual nunca fue comprobado, generando problemáticas actuales, en 
especial las relacionadas con el uso de la fuerza, que requieren de la atención 
de todos los Estados integrantes de la comunidad internacional, y para ello 
debemos recordar y mantener que es necesario actuar dentro del marco de la 
legalidad del derecho internacional. Sin embargo, al paso de nuestros días es 
una realidad innegable que algunos líderes mundiales, actúan en pensamiento 
y obra, transformando el derecho internacional en algo secundario y de im-
portancia menor. 

Así desde 1945 y hasta el día de hoy, ha sido y será necesidad objetiva como 
establecen los principios de la onu el lograr el desarrollo pleno de la sociedad 
humana y que obedece a los intereses vitales de toda nación, que son indistin-
tamente de tal o cual régimen: a) La renuncia a la guerra como medio para 
resolver con=ictos internacionales y su solución por vía pací<ca: b) La igual-
dad de derechos entre los Estados; c) La comprensión mutua y la con<anza 
entre unos y otros; d) La no intervención en asuntos internos; e) El respeto 
de la soberanía y la integridad territorial de los Estados; f) y la cooperación 
económica y cultural a partir del principio de igualdad. Y es a partir de la sola 
etimología y simple signi<cado conceptual de la coexistencia pací<ca que se 
reconocen distintas formas de gobierno, capaces de coexistir en el concierto 
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de naciones. De aquí que lo anterior antepone retos aún marcados, ante la 
imposibilidad de citar a la democracia como única forma de gobernar, está 
aún distante de ser una realidad en pleno siglo XXI. A pesar de que ningún 
Estado debe intervenir en asuntos internos o externos de cualquier otro Esta-
do, se sigue atentando sobre la soberanía de algunos y muestra clara violato-
ria del Derecho Internacional. 

A pesar de estas muestras violatorias del derecho internacional destaca la 
importancia entonces que instituciones como la onu se han convertido en la 
entidad origen de recomendaciones internacionales más importante de nues-
tros días, y cuyos miembros están debidamente asociados para expresar sus 
opiniones, conformado por países que se comprometieron a mantener la paz y 
la seguridad internacional, pese a que no logran imponerse al criterio de unos 
cuantos, como ha quedado demostrado a lo largo de las últimas décadas del si-
glo XX y principios del siglo XXI. Como organización revisora y catalizadora 
de mejores prácticas sociales en el mundo, debe incidir y subsistir el espíritu de 
la coexistencia pací<ca de los Estados, que es pieza fundamental para perpe-
tuar la raza humana a través del respeto a la libre autodeterminación de los pue-
blos y en consecuencia al principio de no intervención de acuerdo a la Carta de 
Naciones Unidas, sentando sólo así la seguridad de un andamiaje para realizar, 
mejores prácticas en las condiciones sociales, políticas y democráticas de los 
diferentes países del mundo. 

A partir de lo anterior, destaca el Pacto Mundial que acordado en 1999 e ini-
ciado en el 2000 por la onu y apoyado por más de mil líderes empresarios en 
todo el mundo, sigue siendo la mayor iniciativa mundial de sostenibilidad em-
presarial, incluso gubernamental, ante la necesidad de hacer suyos y llevar a la 
práctica un conjunto de valores fundamentales en materia de derechos huma-
nos, normas laborales, medio ambiente, y lucha contra la corrupción. Éstos en 
un legado de diez principios que se basan en la declaración universal de los de-
rechos humanos; la declaración relativa a los principios y derechos fundamen-
tales en el trabajo; la organización Internacional del trabajo; la declaración de 
Río sobre el medio ambiente y el desarrollo; y la convención de las Naciones 
Unidas contra la corrupción, Davos Suiza (2009). 

La onu ha dado un paso importante y creciente en un mundo en el que la 
globalización borra las fronteras para las relaciones y el comercio internacional, 
y que representa una poderosa fuerza para mejorar la responsabilidad corpora-
tiva, a la vez que coadyuva junto con los gobiernos de los distintos países a ge-
nerar el cumplimiento de programas sociales sustanciales para cada entidad; 
aun cuando estos programas siguen lacerados por el incumplimiento de objeti-
vos de Estados depositarios de estos programas, y cuyo compromiso debe ser 
cristalizarlos con toda transparencia y calidad, hacia los ciudadanos de todo el 
mundo. Además debe de servir para resolver las necesidades socioeconómicas; 
de foro de diálogo sobre diversas cuestiones polémicas ligadas a la mundializa-
ción, el desarrollo y un principio explícito sobre corrupción y transparencia.
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El secretario general de la onu en turno, el Sr. Ko< Annan indicó que la <r-
ma de la convención a <nes de 2003 en México brindaría una oportunidad para 
que se incorporara un décimo principio al pacto, preparando el terreno para un 
décimo principio sobre transparencia y contra la corrupción, haciéndolo objeto 
de discusión con sus integrantes en diciembre de 2002 y del consejo de asesores 
en julio de 2003, presentándose ante la reunión del Foro de Aprendizaje del 
Pacto Mundial en diciembre de 2002 en Berlín una evaluación de la posibilidad 
del décimo principio, dándose el anuncio durante la cumbre de líderes del pac-
to global el 24 de junio del 2004 que se incluiría un décimo principio en contra 
de la corrupción. Quedando la redacción del décimo principio de la siguiente 
manera: Principio 10: “Los negocios deberán actuar en contra de la corrupción 
en todas sus formas, incluyendo la extorsión y el soborno”, asegura la onu 
(2010), derivando el pacto global en proyectos importantes relacionados contra 
la corrupción y la transparencia de la información. Así, el pacto global brinda 
las herramientas necesarias y la información básica para la implementación de 
buenas prácticas y el apalancamiento de las iniciativas existentes, adhiriéndose 
las siguientes recomendaciones: 1. Introducir programas y políticas anticorrup-
ción dentro de sus organizaciones y sus operaciones. 2. Informen y comuni-
quen periódicamente (anual) avances de su trabajo en contra de la corrupción. 
3. Compartan experiencias y buenas prácticas exponiendo casos. 4. Colabora-
ción entre pares para encontrar soluciones en forma conjunta con el <n de com-
batir la corrupción desde la iniciativa sectorial. 5. Colaboren con transparencia 
internacional y con la Cámara de Comercio Internacional como proveedor 
principal de herramientas en la lucha contra la corrupción. 6. Se comprometan 
en esfuerzo colectivo, usando los pactos de integridad de transparencia inter-
nacional. 7. Hagan lobby para la rati<cación e implementación de la convención 
de la onu contra la corrupción en la mayor cantidad posible de países.

Por lo anterior, en una evaluación orientada hacia la <scalización en el con-
texto internacional, se encuentra a la Organización Internacional de Entida-
des Fiscalizadoras Superiores (intosai), que hacia esta década del siglo XXI 
se ha convertido en una organización fundamental y estratégica, para la evalua-
ción, <scalización y desarrollo de las políticas públicas, manteniéndose como 
un organismo autónomo, independiente y apolítico. Es una organización no 
gubernamental con un estatus especial con el Consejo Económico y Social de 
las Naciones Unidas (ecosoc). intosai nace a partir de la conclusión de la 
segunda guerra mundial donde se convocaron y reunieron representantes de 
diversas Entidades Fiscalizadoras Superiores (efs) en un congreso internacio-
nal de ciencias administrativas en Berna, Suiza, decidiendo la creación de un 
foro de auditoría gubernamental, surgiendo así el Internacional Congress of 
Supreme Audit Institutions, (incosai), y a partir del cual en 1953 se reunieron 
34 efs provenientes de diferentes partes delmundo para celebrar el primer 
Congreso de la intosai en Cuba, pero derivado de situaciones diversas en 
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1960, la efs de Cuba se disolvió y, en 1962, asumió la Secretaría General de la 
intosai en forma permanente la efs de Austria. 

La intosai es la organización profesional de las entidades <scalizadoras 
superiores (efs) de países que pertenecen a las Naciones Unidas o a sus orga-
nismos especializados. Las efs desempeñan un importante papel en la <sca-
lización de las cuentas y las actividades de la administración pública, y en la 
promoción de una correcta gestión <nanciera y una rendición de cuentas glo-
bal de sus gobiernos. La intosai constituye un foro en el que los auditores de 
la administración de todo el mundo pueden debatir los temas de interés recí-
proco y mantenerse al tanto de los últimos avances en la <scalización y de las 
otras normas profesionales y mejores prácticas que sean aplicables. A través de 
los congresos trienales, reuniones de comités y otras comunicaciones periódi-
cas, la intosai se centra en los temas clave que tratan las efs y ayuda a sus 
miembros a desarrollar soluciones innovadoras a los desafíos compartidos, que 
en conformidad con sus objetivos, el lema de la intosai es “La experiencia 
mutua bene<cia a todos”. En el año 2010 la intosai contaba con 191 miembros 
de pleno derecho y 4 miembros asociados. 

La intosai es una organización global que debe entenderse como patrimo-
nio de los pueblos del mundo. Como legado del intercambio de conocimientos, 
se convirtió en lema de la intosai la experiencia mutua (ómnibus prodest), 
dejando claro que la experiencia mutua bene<cia a todos, intosai (2003). Es 
de sorprender que desde hace 57 años la intosai ha proporcionado un marco 
institucional para la transferencia y el aumento de conocimientos para mejorar 
a nivel mundial la <scalización pública exterior y por lo tanto fortalecer la posi-
ción, la competencia y el prestigio de las distintas Entidades de Fiscalización 
Superior (efs) en sus respectivos países. 

El intercambio de experiencias entre los miembros de la intosai perfeccio-
na la auditoría gubernamental, garante del desarrollo de las entidades de <sca-
lización superior, incidiendo en el progreso de sus administraciones públicas 
locales y regionales, al tiempo que determina la ruta de mejora continua, hacia 
nuevos avances en la materia de <scalización con calidad. intosai agrega va-
lor en materia de <scalización en pleno siglo XXI, y ante la embestida de la 
vertiginosa evolución tecnológica, los decisivos cambios económicos, políti-
cos, sociales y ecológicos unidos a un proceso de globalización acelerada en 
los últimos 60 años, le han puesto a prueba verdaderamente a esta institución 
honorable, publicando normas internacionales y orientaciones para las audito-
rías <nancieras, de cumplimiento y de rendimiento, y proporciona asesora-
miento para la correcta gobernanza, siendo signi<cativos los esfuerzos; pero 
mejor los resultados, destacando la celebración de 20 congresos; habiéndose 
efectuado entre los más recientes y destacados el XIX incosai en noviembre 
de 2007 en México, en cuyos temas principales se abordó: Tema I. La deuda 
pública, su administración, rendición de cuentas y <scalización y en el Tema II. 
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Sistemas de evaluación al desempeño basado en indicadores clave universal-
mente aceptados. 

Es importante precisar que en este incosai se abrió la pauta para posicionar 
el andamiaje sobre la independencia de las Entidades Fiscalizadoras Superio-
res, retomando la Declaración de Lima establecida desde el año de 1977; el 12° 
Seminario realizado el 21 de octubre de 1996, con el tema central de “El papel de 
las Entidades Fiscalizadoras Superiores en la lucha contra la corrupción y la 
mala gestión”; el 18° Seminario realizado el 22 de abril de 2005, cuyo tema cen-
tral fue “La aplicación de las tecnologías de información y de comunicación en 
la auditoría del gobierno electrónico: una estratégica para e<ciencia, transpa-
rencia y la rendición de cuentas”; el 19° Simposio realizado el 30 de marzo de 
2007, con el tema central “Valor y los bene<cios de la <scalización pública en un 
contexto globalizado”, mismos que hoy brindan mayores frutos, al proporcio-
nar un acuerdo contundente entre los miembros del intosai y el establecimien-
to de ocho pilares de la auditoría gubernamental externa. 

Estos pilares seguramente buscan ser andamiaje de la apropiada y e<caz 
utilización de los fondos y recursos públicos, que constituye uno de los requi-
sitos esenciales para el adecuado manejo de las <nanzas públicas y la e<cacia 
de las decisiones de las autoridades responsables, tendientes a retomar y esta-
blecer a partir de las Declaraciones de Lima y de estos ocho principios, que 
las Entidades Fiscalizadoras Superiores (efs) sólo pueden llevar a cabo sus 
cometidos si son independientes de la institución <scalizada y están protegidas 
contra in=uencias externas; y que, para lograr ese objetivo, es indispensable 
para una democracia saludable que cada país cuente con una efs, cuya inde-
pendencia esté garantizada por ley, y que aun cuando la propia Declaración de 
Lima reconoce que las instituciones estatales no pueden ser absolutamente 
independientes, también reconoce que las efs deben tener la independencia 
funcional y organizativa requerida para el cumplimiento de su mandato, forta-
leciendo lo anterior en el XX incosai celebrado del 22 al 27 de noviembre de 
2010 en Johannesburgo, África del Sur, donde se consolidaron los trabajos de 
temas de relevancia como: Tema I La deuda pública, su administración, rendi-
ción de cuentas y <scalización y Tema II Sistemas de evaluación al desempeño 
basado en indicadores clave universalmente; siendo temas iniciados para su 
discusión desde el INCOSAI en México desde 2007. 

El XXI incosai se celebró del 22 al 27 de octubre de 2013 en Pekín, China, 
donde los temas a abordar fueron: Tema I. Auditoría Nacional y Buena Go-
bernanza Nacional y como Tema II. El Papel de la efs en salvaguardar la Sos-
tenibilidad de las Políticas Financieras a largo plazo. Con respecto a su visión 
la intosai promueve el buen gobierno, habilitando a las efs para que ayuden 
a sus respectivas administraciones a mejorar el rendimiento, perfeccionar la 
transparencia, garantizar la obligación de rendir cuentas, mantener la credi-
bilidad, luchar contra la corrupción, promover la con<anza pública, y fomen-
tar el uso de los recursos públicos en bene<cio de sus ciudadanos, estrategias 
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que serán promovidas entre los grupos regionales que componen a la into-
sai, como son: eurosai, afrosai, ar abosai, asosai, pasai, carosai 
y olacefs. A este último grupo olacefs es al que pertenece la Auditoría 
Superior de la Federación (asf) en México, siendo una institución autónoma, 
independiente, neutral y al margen de intereses partidistas que revisa el origen 
y aplicación de los recursos públicos, así como el cumplimiento de los objetivos 
y metas del gobierno. Esto la convierte en un órgano esencial del Estado Fede-
ral Mexicano para la mejora sustancial de la gestión pública en los distintos ni-
veles gubernamentales.

Tabla 1. Miembros activos de OLACEFS en el 2010.
M I EM BROS ACTI VOS

entida d fisca liza dor a super ior
1. Contraloría General de la República de Antillas Neerlandesas
2. Auditoría General de la Nación de Argentina
3. Auditoría General de Belice
4. Contraloría General de la República de Bolivia
5. Tribunal de Cuentas de la Unión de Brasil
6. Contraloría General de la República de Chile
7. Contraloría General de la República de Colombia
8. Contraloría General de la República de Costa Rica
9. Ministerio de Auditoría y Control República de Cuba
10. Contraloría General del Estado de la República del Ecuador
11. Corte de Cuentas de la República de El Salvador
12. Contraloría General de Cuentas de la República de Guatemala
13. Tribunal Superior de Cuentas de la República de Honduras
14. Auditoría Superior de la Federación de México
15. Contraloría General de la República de Nicaragua
16. Contraloría General de la República de Panamá
17. Contraloría General de la República de Paraguay
18. Contraloría General de la República de Perú
19. O<cina del Contralor del Estado Libre Asociado de Puerto Rico
20. Cámara de Cuentas de la República Dominicana
21. Tribunal de Cuentas de la República del Uruguay
22. Contraloría General de la República Bolivariana de Venezuela

Fuente: elaborada por el autor en base a la olacefs (2010).
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Tabla 2. Miembros adherentes a la OLACEFS 2010.
M I EM BROS A DH ER ENTES

entida d fisca liza dor a super ior
1 Tribunal de Cuentas de España

2 Tribunal de Cuentas de Portugal
Fuente: elaborada por el autor con base en la olacefs (2010).

Tabla 3. Observador permanente de la olacefs, vigente a 2010.
OBSERVA DOR ES PER M A NENTES

entida d fisca liza dor a super ior
1 atr icon – Asociación de Miembros de los Tribunales de 

Cuentas del Brasil
Fuente: elaborada por el autor con base en la olacefs (2010).

Tabla 4. foda rumbo al 2015 en la olacefs.
fortalezas oportunidades debilidades a menazas

Y Existencia nor-
mativa, estruc-
tura y su fun-
cionamiento.

Y Facultad de re-
visión de la base 
normativa.

Y Institucionali-
dad.

Y Imparcialidad.
Y Visión estraté-

gica.
Y Diversidad de 

experiencias y 
fuentes de in-
formación.

Y Organismo es-
pecializado en 
f i s c a l i z a c i ó n 
g uber n a men-
tal.

Y Red de enlace y 
trabajo en equi-
po.

Y Interés de los 
gobiernos y so-
ciedad civil.

Y Importancia de 
la gobernabili-
dad.

Y Relacion de 
olacefs con 
sus pares.

Y C a p i t a l 
intelectual y 
técnico de la 
intosai .

Y Posicionamien-
to de las EFS en 
sus países.

Y o l a c e f s 
puede recibir 
financiamiento 
o crédito.

Y Cumplimiento 
parcial del plan 
estratégico.

Y Limitada capaci-
dad de gestión y 
administración.

Y Alta dependen-
cia económica 
de las aporta-
ciones de sus 
miembros.

Y Insu<cientes re-
cursos <nancie-
ros.

Y Falta de perso-
nal.

Y Di<cultad para 
celebrar reunio-
nes.

Y Falta de comu-
nicación opor-
tuna.

Y I n s u f i c i e nc i a 
tecnológica.

Y Pérdida de recur-
so humano cali<-
cado.

Y Independencia y 
autonomía res-
tringida en las 
efs.

Y Organización de 
las efs.

Y Alta rotación de 
funcionarios y ti-
tulares.

Y La globalización 
del crimen y la 
corrupción.

Y Desastres natu-
rales.

Y Limitado acceso 
a tic´s.

Y Crisis económica 
internacional.

Y R e d i r e c c i o n a -
miento de las po-
líticas.
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fortalezas oportunidades debilidades a menazas
Y Experiencia en 

capacitación e-
learning.

Y Relación per-
manente con 
intosai .

Y Cultura orien-
tada a compar-
tir conocimien-
to.

Y Entre otros.

Y Interés en ma-
teria de control 
de otras organi-
zaciones como 
oea , onu y 
otras.

Y tic´s e E-
learning.

Y Mejores prácti-
cas.

Y Entre otras.

Y Insu<ciencia en 
materia de in-
vestigación.

Y Insu<ciente ge-
neración de va-
lor para sus aso-
ciados.

Y Ausencia políti-
ca de comunica-
ción.

Y Entre otras.

Y Sabotaje tecnoló-
gico.

Y C o r r u p c i ó n 
transnacional.

Y Excesivas tareas 
de funcionarios 
en la gestión de 
olacefs.

Y Inestabilidad po-
lítica.

Y Entre otras.
Visualización de la 
olacefs a 2015.

Innovadora, en mejora continua, entidad de excelencia, recono-
cido internacionalmente, órgano consultivo en materia de con-
trol y <scalización, imagen pública consolidada, <nancieramente 
sostenible, con credibilidad y valor público, líder en gestión, fuer-
te comunidad virtual de apoyo, medio y no <n (su <losofía).

Fuente: elaborada por el autor con base en los trabajos de la reunión del 17 al 21 de mayo de 2010, 
de la planeación estratégica de olacefs 2011-2015.

Ahora bien, como resultados previos del análisis en el 2013, la asf contribu-
ye a avanzar en los principios de transparencia y rendición de cuentas a la socie-
dad, al informar a todos los ciudadanos los resultados de sus revisiones. Desta-
cando que el 27 de noviembre de 2013 se conmemoran los 189 Años de la 
Fiscalización Superior en México. Por otra parte se encontró que la <scaliza-
ción superior en México tuvo un decidido impulso a <nales del siglo XX, al 
haber promovido el Poder Legislativo un nuevo marco jurídico rector para 
constituir a la entidad de <scalización superior de la Federación, para dar paso 
a que la Auditoría Superior de la Federación iniciara sus funciones en enero de 
2001 con un nuevo andamiaje de atribuciones, consignadas en el texto constitu-
cional que se reformó en al año de 1999, y en la promulgación de una ley regla-
mentaria, moderna y de vanguardia en la materia, que fue la Ley de Fiscaliza-
ción Superior de la Federación del año 2000. 

A partir de los esfuerzos de armonización con los órganos internacionales 
como onu e intosai y de la propia Ley de Fiscalización Superior de la Fede-
ración del año 2000, se le dotó a la Auditoría Superior de la Federación de auto-
nomía técnica y de gestión en el ejercicio de sus facultades para decidir sobre su 
organización interna, funcionamiento, manejo de recursos y resoluciones; <n-
camiento de responsabilidades y sanciones económicas resarcitorias; presenta-
ción de denuncias y querellas penales cuando se afecte a la Hacienda Pública 
Federal y; <scalizar a los tres Poderes de la Unión, a los órganos constitucional-
mente autónomos, a los estados, a los particulares y a todos los municipios de 
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cada entidad federativa cuando reciban recursos federales, motivo de este estu-
dio comparativo. 

Con este andamiaje normativo internacional y los ajustes pertinentes a la 
organización interna, a los procedimientos y prácticas de auditoría y evalua-
ción, y con un marco de actuación renovado a nivel nacional, el auditor supe-
rior de la Federación señaló y puso en marcha los objetivos, políticas, propósi-
tos y principios, marcando como principales tesis para la nueva etapa de 
<scalización superior del siglo XXI, las siguientes: a) actividad proactiva de la 
<scalización superior; b) neutralidad en la actuación de la institución; c) com-
promiso con México y con la verdad; d) cumplimiento y apego a la ley, y vigen-
cia del Estado de Derecho; e) abatimiento de la corrupción y de la impunidad; 
f) impulso al fortalecimiento de las instituciones públicas para avanzar en la 
vida democrática del país; g) visión institucional de carácter estratégico orien-
tada a promover la mejora continua de la administración pública; h) rendición 
de cuentas y <scalización oportuna; e i) integración de sistemas de evaluación 
al desempeño basado en indicadores.

de los resultados y conclusión

modelo estratégico para la innovación
y calidad gubernamental

El inicio de esta investigación se dividió en tres fases: primera de junio a noviem-
bre del 2012 (Exploración y Contextualización del entorno internacional de la 
<scalización); segunda fase de diciembre de 2012 a abril del 2013 (Exploración y 
Contextualización de la <scalización); tercera fase de mayo a agosto de 2013 (ela-
boración e implementación de instrumentos y presentación de resultados pre-
vios). Se exploró y partió en un primer plano del análisis del modelo estratégico 
para la innovación y calidad gubernamental, mostrado en la <gura 4.

contrastando la función administrativa
con la función pública

Complementando lo anterior y derivado de los resultado, de la exploración 
documental, normativa y en contre con las entrevistas a los despachos de 
contadores-auditores intermediarios de la ase en Sinaloa, se concluyó que el 
concepto de función administrativa resulta difícil de precisar, siendo necesa-
rio fenomenológicamente de<nirla en exclusión de la función legislativa y 
jurisdiccional, por su complejidad de determinar una diferencia especí<ca, 
que al igual que otra función pública, la administrativa tiene por objeto la 
satisfacción de necesidades públicas, que en su conjunto se traduce como la 
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suma de varias necesidades individuales en la que podemos incluir o no nues-
tra propia necesidad y cuyo ejercicio implica el cumplimiento del mandato 
legal con miras al logro de los <nes del Estado concretamente del bien público; 
en cuyo ejercicio de la función pública es un servicio cuyo destinatario es la 
sociedad, y cada funcionario público representa el rostro cotidiano del Estado 
frente a la ciudadanía, porque es lo más cercano que éste tiene a su realidad 
concreta. Siendo en el marco del artículo 115 constitucional, para el ámbito 
municipal, que la función administrativa se atribuye al presidente municipal y 
en menor medida al ayuntamiento. Derivando entre las funciones públicas 
emergentes con identidad propia la de <scalización.

fiscalización del ente municipal

Lo anterior como resultado del estudio comparativo de los municipios de Si-
naloa con respecto a los lineamientos internacionales de onu e intosai, 
desnudaron uno de los peligros latentes en la mayoría de los municipios, en cuan-
to a la función <scalizadora, como lo es la posible corrupción de los servidores 
públicos, siendo necesario considerar y reconocer a la <scalización del ente mu-
nicipal como una función pública cuyo ejercicio requiere el mejor desempeño 

Figura 4. Modelo estratégico para la innovación y la calidad gubernamental 
en México.

Fuente: elaborado en base al documento de trabajo presentado por la o<cina de presidencia para 
la Innovación Gubernamental en México (2001).
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hacia vigilar, veri<car, comprobar y evaluar las actividades de los órganos, depen-
dencias y servidores públicos a cuyo cargo conforme dicta el artículo 115 en su 
fracción IV: “los municipios administrarán libremente su hacienda la cual se 
conformará de los rendimientos de sus bienes que le pertenezcan, así como de las 
contribuciones y otros ingresos que las legislaturas establezcan a su favor”. Entre 
otros percibirá las participaciones federales que serán cubiertas por la federación 
a sus municipios, siendo uno de los objetivos de estudio de esta investigación. 

Por lo anterior expuesto, la <scalización que realiza la asf, así como la reali-
zada por la ase en Sinaloa y la <scalización municipal, tienen como propósito 
primordial determinar si la actuación se hizo con apego a la normatividad jurí-
dica vigente y puede efectuarse desde el interior de las instituciones públicas 
encargadas de dicho manejo o desde el exterior de ellas; complementándose 
ambos procedimientos en pro de una mejor práctica de <scalización. El ayunta-
miento cuenta con un síndico al que se atribuye la función de <scalización para 
supervisar la actuación de la administración pública municipal, adoptando me-
didas correctivas que a su juicio considere necesarias.

facultades, tipos y objetivos de auditorías en armonización 
a lo nacional e internacional

La presencia actual de la Auditoría Superior de la Federación presenta diferen-
cias signi<cativas, como se muestra en la tabla 5. En el cuadro se comparan las 
facultades, tipos y objetivos de auditorías de este órgano renovado y la extinta 
Contaduría Mayor de Hacienda:

Tabla 5. Compara las facultades, tipos y objetivos de auditorías de este órga-
no renovado.

conta dur ía m ayor
de hacienda

auditor ía super ior
de la feder ación

De"nición

El órgano técnico de la Cá-
mara de Diputados encar-
gado de revisar la Cuenta Pú-
blica del gobierno federal y 
del departamento del Distri-
to Federal.

Entidad de control externo que te-
niendo autonomía técnica y de ges-
tión en el ejercicio de sus atribucio-
nes apoya a la Cámara de Diputados 
con el objetivo de revisar y examinar 
la Cuenta Pública de la Federación.

Objetivo

Revisar y examinar los ingre-
sos y egresos públicos y <sca-
lizar a quienes intervienen en 
ellos.

Fiscalizar a los Poderes de la Unión, 
entes públicos federales y las demás 
entidades "scalizables, a demás de 
revisar y examinar la Cuenta Pública 
de la Federación.
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conta dur ía m ayor
de hacienda

auditor ía super ior
de la feder ación

Facultades

Y Veri<car si las entidades 
comprendidas en la cuenta 
pública realizaron sus ope-
raciones general y especí<-
camente conforme a las le-
yes de ingresos y egresos 
de la Federación y del De-
partamento del Distrito 
Federal, y cumplieron con 
las disposiciones respecti-
vas de las leyes General de 
Deuda Pública, Orgánica 
de la Administración Pú-
blica Federal y demás orde-
namientos y leyes aplica-
bles.

Y Ordenar visitas, inspeccio-
nes, practicar auditorías, 
solicitar informes, revisar 
libros y documentos para 
comprobar si la recauda-
ción de los ingresos de rea-
lizó de conformidad con 
las leyes aplicables en la 
materia y de manera e<-
ciente.

Y Elaborar y rendir a la Co-
misión de presupuesto y 
cuenta de la Cámara de Di-
putados, por conducto de 
la Comisión de Vigilancia, 
el Informe Previo (dentro 
de los 10 días primeros del 
mes de noviembre siguien-
te a la presentación de la 
Cuenta Pública del gobier-
no federal) y el Informe 
Sobre el Resultado de la 
Revisión de la Cuenta Pú-
blica del gobierno federal y 
del Distrito Federal en los 
primeros días del mes de 
de su recepción.

Y Veri<car que las operaciones que 
realicen los Poderes de la Unión y los 
entes públicos federales sean acor-
des con la Ley de Ingresos y el Presu-
puesto de Egresos de la Federación y 
se ajusten a las disposiciones respec-
tivas del Código Fiscal de la Federa-
ción y leyes <scales sustantivas; las 
leyes General de Deuda Pública, de 
Presupuesto, Contabilidad y Gasto 
Público Federal, orgánicas del Con-
greso General de los Estados Unidos 
Mexicanos, de la Administración 
Pública Federal del Poder Judicial 
de la Federación y demás disposicio-
nes legales y administrativas aplica-
bles a estas materias.

Y Establecer los criterios para las audi-
torías, procedimientos, métodos y 
sistemas necesarios para la revisión 
y <scalización de la Cuenta Pública y 
del Informe de Avance de Gestión 
Financiera, veri<car que ambos sean 
presentados, en los términos de la 
Ley de Fiscalización Superior de la 
Federación y de conformidad con 
los principios de contabilidad aplica-
bles al sector público.

Y Evaluar el Informe de Avance de 
Gestión Financiera respecto de los 
avances físico y <nanciero de los 
programas autorizados y sobre pro-
cesos concluidos.

Y Fiscalizar los subsidios que los Po-
deres de la Unión y los entes públi-
cos federales, hayan otorgado con 
cargo en su presupuesto a entidades 
federativas, particulares, y en gene-
ral, a cualquier entidad pública o pri-
vada, cualesquiera que sean sus <nes 
y destino, así como veri<car que se 
aplicaron para el logro del objeto au-
torizado.
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conta dur ía m ayor
de hacienda

auditor ía super ior
de la feder ación

Facultades

Y Fiscalizar los subsidios 
concedidos por el gobierno 
federal y veri<car su aplica-
ción al objeto autorizado. 
En el caso de los munici-
pios, el gobierno de la enti-
dad correspondiente se 
hará cargo de la <scaliza-
ción de los subsidios.

Y Solicitar a los auditores ex-
ternos de las entidades co-
pias de los informes o dic-
támenes de las auditorías, 
por ellos practicadas y las 
aclaraciones pertinentes.

Y Establecer una coordina-
ción estrecha acatando los 
términos de la ley con la 
Secretaría de Programa-
ción y Presupuesto estable-
ciendo una metodología 
uniforme determinando 
las normas de aplicación, 
sus procedimientos, y sis-
temas de contabilidad y 
normas de auditoría de ca-
rácter gubernamental, así 
como los de archivo conta-
ble de los libros y docu-
mentos de justi<cación y 
comprobatorios del ingre-
so y del gasto público.

Y Establecer la metodología, 
<jando las normas y proce-
dimientos, para la revisión 
de la cuenta pública del go-
bierno federal y la del De-
partamento del Distrito 
Federal.

Y Fincar responsabilidades 
bajo propuesta a las autori-
dades.

Y Solicitar, en su caso, a los auditores 
externos copias de los informes o 
dictámenes de las auditorías y revi-
siones por ellos practicadas.

Y Concertar y celebrar convenios 
con las entidades federativas con 
el propósito de dar cumplimiento 
al objeto de la Ley de Fiscalización 
Superior de la Federación.

Y Celebrar convenios con organis-
mos y participar en foros naciona-
les e internacionales cuyas funcio-
nes sean acordes con sus 
atribuciones.

Y Intervenir con metodologías, bajo 
normas, procedimientos, sistemas 
de contabilidad y de archivo, de los 
libros y documentos justi<cativos 
y comprobatorios del ingreso y del 
gasto público, haciendo uso de tec-
nologías, así como todos aquellos 
elementos que permitan la prácti-
ca idónea de las auditorías y revi-
siones, de conformidad con las 
propuestas que formulen los Pode-
res de la Unión y los entes públicos 
federales y las características pro-
pias de su operación.

Y Fincar las responsabilidades e im-
poner las sanciones correspondien-
tes a los responsables.
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conta dur ía m ayor
de hacienda

auditor ía super ior
de la feder ación

Tipo de 
auditorías

De legalidad, <nancieras, de 
sistemas, de normatividad y 
obra públicas, de evaluación 
de programas, especi<cas y 
Auditorías integrales.

Son adicionadas las de cumplimiento 
y desempeño como <guras jurídicas y 
como estructuras administrativas in-
ternas de la actual Auditoría Superior 
de la Federación.

Facultad 
para "ncar 

Responsabi-
lidades y 

sancionar

Tan sólo proponía. Sí

Fuente: elaborada por el autor, conforme al comparativo de la ley que pone en vigor la asf (2000).

finanzas públicas del estado con retos mayores
de manejo claro y transparente desde 2013 

Coinciden los despachos intermediarios de la ase , que la creciente globaliza-
ción, el enorme =ujo de capitales y de información, la multiplicidad de opciones 
para invertir a nivel mundial y la impresionante escala de producción alcanzada 
por muchos de ellos, obligan a nuestro estado de Sinaloa a competir ya no úni-
camente con otros estados vecinos con e<ciencia y e<cacia, y que uno de los 
retos mayores en el 2013, es que el gobierno del estado enfrenta el logro de una 
posición competitiva de clase mundial si se aspira a que Sinaloa ocupe un sitio 
importante en la escena económica global y donde los municipios tienen como 
escenario esta esfera de la globalización. Y en congruencia, las <nanzas públi-
cas del estado exigen un manejo claro y transparente, toda vez que constituyen 
recursos que con esfuerzo la sociedad destina para el bienestar común, y que 
confía al gobierno para su administración. Por ello, se requiere de un gobierno 
transparente, con rendición de cuentas oportunas y de calidad, aunado a una 
<scalización permanente de sus operaciones <nancieras y donde esta rendición 
de cuentas de cara la ciudadanía es compromiso ineludible de la administra-
ción federal, estatal y municipal actual.



fi
sc

al
iz

ac
ió

n 
de

l m
un

ic
ip

io
, u

n 
es

tu
di

o 
co

m
pa

ra
ti

vo
 e

n 
si

na
lo

a 
fr

en
te

 a
 e

nt
or

no
s i

nt
er

na
ci

on
al

es
Ru

bé
n 

A
nt

on
io

 G
on

zá
le

z F
ra

nc
o 

/ S
er

gi
o 

En
riq

ue
 B

el
tr

án
 N

or
ie

ga
 / 

A
lfr

ed
o 

G
on

zá
le

z F
ra

nc
o 

(p
ág

s. 
84

 - 
11

7)

10
8

In
ve

sti
ga

ció
n 

en
 C

ien
cia

s A
dm

in
ist

ra
tiv

as
, n

úm
 5

, 0
1 

de
 ab

ril
 d

e 2
01

3 
/ 3

0 
de

 se
pt

iem
br

e d
e 2

01
3

armonización contable gubernamental
en los 3 niveles y sistemas de información

En otra directriz, en el umbral de la segunda década de este siglo se consolida 
el Proyecto de Armonización de la Contabilidad Gubernamental en los Tres 
Órdenes de Gobierno que consiste en: armonizar y modernizar los sistemas 
de información contables para los tres ámbitos de gobierno, donde se con-
templen marcos jurídicos similares, principios y normas contables comunes, 
sistemas de administración <nanciera, registro contable y modelos de infor-
mación de cuentas compatibles para proporcionar el control, evaluación y 
<scalización concurrentes, todo esto en armonía de las normas de informa-
ción <nanciera y de auditoría internacional, estando debidamente aprobado 
en nuestros días por unanimidad entre los participantes o<ciales de los go-
biernos federal, estatal y municipal, quienes han coincidido en el fortaleci-
miento de los sistemas de información, que incluyan la correcta descripción 
del patrimonio, que faciliten la <scalización y consolidación, la administra-
ción <nanciera y la generación de cuentas públicas compatibles. Todo esto, 
enfocado en bene<cios hacia el fomento a la contabilidad patrimonial nacio-
nal, inhibición de prácticas ilícitas, combate a la corrupción, impulso a la ren-
dición de cuentas, incremento a la e<ciencia en la gestión administrativa,  
fortalecer la tarea de <scalización e impulsar la transparencia real en tiempo 
de utilidad y acceso oportuno a créditos de instituciones <nancieras. Ante la 
homologación de información, se tendrá la oportunidad del bene<cio de 
comparar la información de dos o más estados, dos o más municipios y desta-
car la participación de las or fis en las entidades federativas como Sinaloa y 
los trabajos llevados a cabo en abril de 2010 por la verdadera autonomía de 
estos órganos y las del resto del país, sumando esfuerzos en sincronía, y ges-
tando estrategias sustantivas a través del trabajo colaborativo de las asofis, 
que en el reto establecido para la primera década del siglo XXI destacó a par-
tir del 2do. Foro nacional y 1er. Congreso internacional llevado a cabo en la 
ciudad de Puebla en el mes de agosto de este 2010, el planteamiento de la 
cristalización de la revisión entre pares de las or fis regionales, y la trascen-
dencia entre países, concretándose en mejores resultados y e<ciencia de los 
recursos económicos.

derecho internacional , herramienta jurídica
de fundamental importancia del orbe

Otro dato que arroja la investigación, determina que es necesario mantener 
vivo al derecho internacional, que es una herramienta jurídica de fundamen-
tal importancia para el conjunto de la comunidad internacional. Gracias a 
esta rama del derecho, se otorga una garantía a los Estados del orbe, sobre el 
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marco de legalidad adecuado para llevar a la práctica el cumplimiento de sus 
intereses y la resolución de sus diferencias con otros Estados. Por otra parte, 
se acostumbra que ante la diversidad de Estados que conforman la comuni-
dad internacional, surjan diferencias y puntos de vistas antagónicos, que  
mediante el derecho internacional y sus ámbitos de aplicación, resultan ser 
medios más sanos y convenientes para encauzar la diversidad de intereses 
existentes entre los distintos actores de la realidad internacional. Parece que 
en sus acciones algunos Estados parecen no concebirlo de esta forma. Es en-
tendible que los Estados, como entes de poder que representan, tengan inte-
reses estratégicos individuales e intereses en común con otros Estados; sin 
embargo es necesario mantener la coexistencia pací<ca de los Estados, como 
una práctica de política exterior ante la existencia de diferentes formas eco-
nómicas y sociales entre Estados del mundo, subrayado en el reconocimiento 
de las necesidades catalizadoras del derecho internacional ante las caracte-
rísticas especí<cas de los denominados Estados socialistas y Estados capita-
listas. Aun cuando en realidad pareciera que los primeros vienen transfor-
mándose a otro tipo de Estado en este siglo. 

américa latina y méxico, con políticas públicas
integrales y alineadas al uso de las tic

Por otra parte, es un momento irrenunciable para que América Latina y por 
supuesto México, implante en forma armónica y efectiva las políticas públi-
cas integrales y bien consensuadas y orientadas a las condiciones locales que 
faciliten la nueva economía del conocimiento, y regulando de manera parti-
cipativa renovadas formas de <scalización, reinvente el cumplimiento gu-
bernamental, y no evada, los altibajos comportamientos de las fuerzas del 
mercado globalizado y el actuar de los servidores públicos, hacia la verdade-
ra rendición de cuentas y honestidad del servicio de carrera profesional de 
estos, ante los retos a que nos enfrenta este siglo XXI. Junto con estas políti-
cas públicas integrales además se gesta la oportunidad coyuntural donde la 
sociedad mexicana actual debe generar un andamiaje sobre educación basa-
da en las tic y deje de lado solo el funcionamiento de manera informal debi-
do a prácticas comunes de hacerlo así a través de Internet, a través de apara-
tos o medios electrónicos y redes, que se han convertido en el medio idóneo 
de las conversaciones de adolescentes, en exposición constante a los anun-
cios mediáticos. 

El proceso va rápido y en aumento, y el rol que debe desempeñar la comu-
nidad en este sentido no es sólo el de informar sino también el de combatir la 
desinformación para fomentar una cultura de la información sana; es decir a 
un conocimiento difundido y absolutamente permeado sobre el funciona-
miento y el uso de las tic que permita a la población en general discernir 
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entre instancias tecnológicas; pero sobre todo manejarse con éxito en el vas-
to universo informativo al que ellas dan acceso y el provecho de sus múltiples 
oportunidades, que la población pueda hacer el mejor uso de la tecnología 
para su bene<cio y en tanto el ciudadano común sea informado veraz y opor-
tunamente por la administración pública federal, y local en cada una de las 
entidades federativas, tanto en modo personal como colectivo, como se 
muestra en la <gura 5. Lo anterior demarca un límite importante en materia 
de <scalización hacia el municipio, debido a que una mayor o menor educa-
ción en tic puede llevar a la sociedad, en un futuro no muy lejano, a fuertes 
problemas hasta ahora inimaginables: políticos, económicos aún más seve-
ros, ecológicos, de salud, etc. 

Figura 5. La conviviencia civil actual con tendencia cibernética, eje articula-
dor de nuevas políticas públicas y reivención de democracia.

Fuente: elaborada por el autor.

tic y visión de presente y futuro en méxico, para
una correcta fiscalización del municipio de la
mano de la investigación seria y responsable
frente a entornos internacionales

Ahora, en cuanto a esta investigación en busca de una correcta <scalización 
del municipio para emitir propuestas de mejora se centra, según los resulta-
dos de entrevistas realizadas, en un uso mayor de las tic en México. Se apre-
cia de igual forma que se tienen grandes retos, además es necesario considerar 
como punto fundamental la falta de una visión clara de presente y futuro en 
México, a nivel comunidad y a nivel gobierno, donde el desarrollo de las comu-
nidades en general vaya de la mano de la investigación seria y responsable com-
parada frente a entornos internacionales; así como percibida, administrada y 
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<nanciada como cultura, pero se percibe una acción contraria que la ha man-
tenido durante años alejada de cualquier posibilidad de alinearse a las necesi-
dades del país, pareciera que la investigación en México nunca es medida en 
términos de bene<cios a la sociedad, de resolución de problemas, de incre-
mento del nivel de vida, del bienestar económico, en materia de <scalización, 
etc. En el caso del ámbito tecnológico. ¿Para qué sirve la tecnología sino para 
bene<ciar directamente a la sociedad que la <nancia? Viene a nuestra mente 
el re=exionar sobre casos muy particulares surgidos a luz pública en el 2009 
en México, como el de la extinta Luz y Fuerza del Centro, que contaba con los 
derechos de una de las dos <bras ópticas más importantes del país con la par-
ticipación de Telecom, y además una de la únicas alternativas tecnológicas 
que teniendo valores de millones de dólares está siendo subutilizada en Méxi-
co. En contraste, el alto costo de la comunicación por telefonía al pueblo 
mexicano, por ejemplo. 

El gran reto de la investigación en tic en México es lograr que el aparato 
de investigación se alinee <nalmente con la producción tecnológica y que el 
gobierno mexicano de<na y enfoque sus prioridades en términos de las nece-
sidades y oportunidades de la sociedad mexicana. Debido a lo anterior, es  
necesario trazar una nueva carretera de oportunidades hacia la <scalización 
de la administración pública a través de tic centrada en el desarrollo de los 
municipios y comunidades más celulares de nuestro país, donde de manera 
oportuna se dé la rendición de cuentas en tiempos reales y se <scalice tam-
bién en tiempos reales, que aporten valor a la toma de decisiones administra-
tivas y de legalidad, y en donde la transparencia no se convierta en sólo un 
discurso, si no práctica común.

rendición de cuentas altamente complejo
por la heterogeneidad municipal

El estudio de rendición de cuentas es verdaderamente complejo a nivel muni-
cipal, de acuerdo a la opinión de los despachos intermediarios que participa-
ron en el estudio. Añaden que es muy heterogéneo debido a que existe por lo 
menos un régimen de rendición de cuentas municipal por cada estado de la 
federación, ya que los mecanismos básicos siguen determinados en la consti-
tución estatal, las leyes orgánicas municipales y las normas de transparencia, 
responsabilidad de los servidores públicos, coordinación <scal y <scalización 
de cada entidad vigente. Aun cuando este estudio descriptivo no pretende ser 
representativo de la diversidad municipal, se asume como reto mostrar ele-
mentos generales del comportamiento de la rendición de cuentas municipal a 
partir del estado de Sinaloa, como un ejemplo claro de la brecha hacia la mejo-
ra continua que tenemos en materia de <scalización en México. Como vere-
mos en el siguiente apartado de análisis de los municipios de Sinaloa.
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fiscalización a las cuentas públicas municipales

En el 2012 se realizaron 36 auditorías <nancieras a las Haciendas Públicas 
Municipales del Estado de Sinaloa, programadas de manera semestral, dos 
por municipio, en los 18 que integran la división política y administrativa de 
la entidad; además se continúa trabajando en proyectos de desarrollo técnico 
administrativo, buscando mayores resultados en la aplicación de los procedi-
mientos y técnicas de auditoría, enfocados a la prevención en el ejercicio de 
los recursos públicos y transparencia en la rendición de cuentas.

evaluación del impacto de los pasivos sin fuente
de pago en el periodo 2008-2011 con el objetivo
de dimensionar el impacto negativo que tiene
en las finanzas municipales

La práctica seguida por la mayor parte de los Ayuntamientos del estado, de de-
jar pendientes al <nal de cada año, compromisos de pago que tendrán que ser 
solventados con recursos correspondientes al ejercicio <scal siguiente. Se han 
realizado dos Evaluaciones del Impacto de los Pasivos sin Fuente de Pago, la 
primera en 2011, correspondiente al ejercicio <scal de 2010 y la presente que 
abarca el periodo de 2008-2011. El valor ideal para este indicador debe de ser 
cero, considerando que los municipios no deben generar adeudos en un año 
para ser cubiertos con los recursos presupuestales del ejercicio <scal siguiente. 
Los resultados del análisis para 2011 se concentran en la grá<ca siguiente, ob-
servándose que tres municipios obtuvieron el valor ideal del indicador, es decir, 
sin pasivos al <nal del ejercicio presupuestal 2011, quedando en el nivel de Muy 
bueno (0%), otros tres municipios quedaron en el rango de Bueno (0.1 a 5.0%), 
un municipio adquirió el nivel de Regular (5.1 a 10.0%), siete alcanzaron la cla-
si<cación de Malo (10.1 a 25.0%) y al <nal de la clasi<cación estuvieron cuatro 
municipios con el nivel de Crítico (más de 25%). A continuación se muestran 
estos valores en la grá<ca:
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Fuente: ase informe 2013.

las principales conclusiones de esta
evaluación fueron las siguientes:

a) La mayor parte de los municipios recurrió en el periodo 2008-2011 a la 
práctica de ejercer un mayor gasto al de su disponibilidad de recursos 
<nancieros lo que ha ocasionado la generación de pasivos sin fuente de 
pago de un ejercicio <scal a otro y la necesidad de hacerle frente con in-
gresos ordinarios. b) Los municipios con un adecuado manejo presu-
puestal han sido Ahome y Elota que no dejaron pasivos sin fuente de 
pago durante todo el periodo 2008-2011. Para el último ejercicio <scal se 
agregó Culiacán, que redujo a cero el indicador registrado en 2010 (de 
18.8%). c) Otra notable mejoría se observó en el municipio de Mazatlán 
que disminuyó su indicador de 12.0% a sólo 0.3 %. Mientras que los mu-
nicipios de Navolato y Salvador Alvarado lo limitaron al 1.5 %. d) Sub-
sisten otros 11 municipios con un valor del indicador superior al 10 %, de 
los cuales llaman la atención los casos de El Fuerte (44.7%), San Ignacio 
(41.6 %) y Rosario (69.2%). e) Lo anterior pone de mani<esto la fragili-
dad de las <nanzas de la mayor parte de los municipios, al tener que 
destinar montos crecientes de sus ingresos ordinarios al pago de los pa-
sivos generados en el ejercicio <scal anterior, y a reducir su disponibili-
dad presupuestal, para atender la prestación de los servicios públicos a 
que están obligados constitucionalmente y a la ejecución de la obra pú-
blica que la ciudadanía reclama. 

clasificación de los municipios con base 
en el indicador de impacto de pasivos 2011

Grá<ca N
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las recomendaciones que se derivaron
del análisis fueron las siguientes:

a) Que los municipios con valor del indicador superior al 10 %, formulen, 
con el apoyo del Gobierno del Estado, un programa de reingeniería que 
incluya la revisión de todo su gasto corriente y se les otorguen apoyos ex-
traordinarios a los Ayuntamientos que alcancen metas de ajuste previa-
mente acordadas. Esto se vuelve urgente para los municipios de El Fuerte, 
San Ignacio y Rosario. b) Que los municipios incrementen su esfuerzo 
recaudatorio con metas en un programa de mediano plazo, como parte de 
la reingeniería mencionada anteriormente. c) Que se emita una disposi-
ción jurídica o se incorpore en la Ley de Presupuesto, Contabilidad y Gas-
to Público, la obligatoriedad de conservar el equilibrio presupuestal al 
cierre del ejercicio <scal.

 Este estudio como podemos apreciar está mostrando resultados intere-
santes y que en el seguimiento a este estudio comparativo en futuras rutas 
de investigación, permitirá la visión y construcción de una propuesta que 
mejore la disciplina de la administración pública de los municipios de Si-
naloa con ingredientes y factores que seguro estamos mostrarán un coc-
tel o amalgama interesante de planeación y actuación hacia una mejora 
continua de la <scalización del municipio en Sinaloa y por ende en Méxi-
co en general. Para situarla a la altura de las mejores prácticas de la más 
destacadas administraciones públicas del mundo y con un sentido direc-
to hacia una mejor distribución y aplicación de los recursos del erario pú-
blico. Bajo esta óptica se diseñó el siguiente modelo como referente del 
propio estudio en mención.

propuesta de un modelo explicativo a la necesidad
de fiscalización del municipio vía TIC

Como resultado de la investigación, se conjunto y estructuró un modelo expli-
cativo a la necesidad de <scalización como se muestra en la <gura 6.
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Figura 6. Modelo explicativo a la necesidad de <scalización del municipio 
vía tic.

Fuente: elaborado por el autor.
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Resumen

El objetivo de este trabajo consiste en exponer  de forma clara y concisa la importancia de la 
construcción de la teoría como fundamento de la investigación de tipo cuantitativo,  en el cam-
po especí<co de la investigación aplicada en las ciencias económico administrativas. 

Así también, se describen los métodos que existen para la construcción de la misma. Se invita al 
lector a adoptar el que mejor se adapte a sus habilidades y experiencia.

Palabras clave: marco teórico, teoría, investigación cuantitativa.

THEORETICAL CONSTRUCTION OF QUANTITATIVE RESEARCH IN ECONOMIC 
SCIENCES ADMINISTITIVE

 
Abstract

Je aim of this paper is to present a clear and concise manner the importance of building the 
foundation of theory and quantitative research in the speci<c <eld of applied research in Econo-
mics and Administrative Sciences.

 
Also, describes the methods that exist for the construction of the same inviting the reader to 
adopt the best suited to their skills and experience.

 
Keywords: Jeoretical framework, theory, quantitative research.
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introducción

En el campo de la investigación aplicada especí<camente en las ciencias econó-
mico administrativas, existe una gran di<cultad para fundamentar las propues-
tas que se realizan en el intento de resolver problemas reales de las organizacio-
nes.

Muchas veces, incluso se llegan a construir instrumentos de recolección de 
datos, sin ningún fundamento que valide la medición de las variables de estu-
dio, careciendo el mismo de validez de constructo e invalidando con esto los 
resultados de la investigación.

El enfoque de la construcción de la teoría en este trabajo es de tipo cuantita-
tivo, es decir que el fenómeno a investigar se puede conocer a través de un pro-
ceso de medición dado que las variables son de tipo cuantitativo1. Este enfoque 
reconoce que la investigación cientí<ca2 es un proceso sistemático que inicia 
con el planteamiento del problema, para seguir con la formulación de objetivos, 
realizando en consecuencia la construcción de la teoría, misma que marca la 
pauta para la formulación de las hipótesis. Se sigue posteriormente con la reco-

1 Son las que se expresan a través de un número, mismas que pueden ser continuas (Cuando puede 
adquirir cualquier valor dentro de un intervalo especi<cado de valores, por ejemplo: la estatura) o 
discretas (Cuando toma valores exactos en una escala de valores por ejemplo: número de hijos).

2 Misma que se basa en la teoría del conocimiento, misma que según Popper (1980) tiene como tarea 
el método o del proceder de la ciencia empírica, como una teoría del método empírico, una teoría 
de la experiencia.
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lección de datos así como con el análisis e interpretación y  por último con los 
hallazgos y conclusiones.

Lo anterior no quiere decir que en la investigación con enfoque cualitativo 
no se construya teoría, sino que los elementos para la construcción de ambas 
di<ere, tal como lo señala Sautu et al. (1995):

Cuadro 1. Elementos que debe contener el marco teórico 

Enfoque Cuantitativo Enfoque Cualitativo
– Énfasis mayor en las teorías sus-

tantivas. Conceptos teóricos 
que darán lugar a las variables.

– Modelo en el que se postulan las 
relaciones entre dichas varia-
bles.

– Recorte espacio-temporal del 
universo teórico.

– Teoría observacional en la cual 
se apoyan las de<niciones de las 
variables. 

– Marco teórico factible de ser 
transformado en proposiciones 
deducibles entre sí, entre las cua-
les se encuentran las hipótesis.

– Énfasis mayor en aspectos epis-
temológicos, que guían el diseño 
de toda la investigación, y en 
planteos más recientes axiológi-
cos y éticos.

– De<niciones de los términos teó-
ricos más abstractos.

– Énfasis en las prácticas sociales 
cotidianas.

– Marco teórico compuesto por 
conceptos sensibilizadores, es 
decir, guías que ofrecen un mar-
co de referencia para formular 
los objetivos de investigación: 
identidad social, estigma.

Fuente: Sautu et al. (1995)

De acuerdo con Sautu et al. (1995) la investigación social (como los son las 
ciencias económico administrativas) es una forma de conocimiento que se 
caracteriza por la construcción de evidencia empírica elabo rada a partir de la 
teoría aplicando reglas de procedimiento explícitas. De esta de<nición pode-
mos inferir que en toda in vestigación están presentes tres elementos que se 
articulan en tre sí: marco teórico, objetivos y metodología. Estas etapas se 
in=uencian mutuamente y en la práctica de investigación se piensan en con-
junto.

En este trabajo se destaca la importancia que tiene el hecho de que una 
investigación cuente con un fundamento teórico que sirva tanto para validar 
la forma como se ha abordado la investigación, como los hallazgos de la mis-
ma. 
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I. definición del marco teórico

Una vez planteado el problema de investigación (es decir, cuando ya se poseen 
objetivos y preguntas de investigación) y cuando además se ha evaluado su re-
levancia y factibilidad, el siguiente paso consiste en sustentar teóricamente el 
estudio, etapa que algunos autores llaman elaborar el marco teórico. Ello impli-
ca analizar y exponer las teorías, los enfoques teóricos, las investigaciones y los 
antecedentes en general que se consideren válidos para el correcto encuadre 
del estudio (Rojas, 1981). Es necesario considerar que lo que caracteriza a la 
ciencia moderna es la insistencia en la teoría (Bunge, 1973), de allí la importan-
cia de estudiar este tópico.

“El marco teórico es el resultado de la selección de teorías, conceptos y cono-
cimientos cientí<cos, métodos y procedimientos que el investigador requiere 
para describir y explicar objetivamente el objeto de investigación, en su estado 
histórico, actual y futuro“  (Dieterich, 2000:81). Es decir, es la revisión de litera-
tura especializada, que contiene el saber imprescindible para profundizar el 
conocimiento acerca del objeto de investigación.  

Para Sautu et al. (1995: 34) “El marco teórico constituye un corpus de con-
ceptos de diferentes niveles de abstracción articulados entre sí que orien tan la 
forma de aprehender la realidad. Incluye supuestos de carácter general acerca 
del funcionamiento de la sociedad y la teoría sustantiva o conceptos especí<cos 
sobre el tema que se pretende analizar”.

Ander-Egg (1990) señala que en el marco teórico “se expresan las proposicio-
nes teóricas generales, las teorías especí<cas, los postulados, los supuestos, cate-
gorías y conceptos que han de servir de referencia para ordenar la masa de los 
hechos concernientes al problema o problemas que son motivo de estudio e in-
vestigación”. En este sentido, “todo marco teórico se elabora a partir de un cuer-
po teórico más amplio, o directamente a partir de una teoría. Para esta tarea se 
supone que se ha realizado la revisión de la literatura existente sobre el tema de 
investigación. Pero con la sola consulta de las referencias existentes no se elabora 
un marco teórico: éste podría llegar a ser una mezcla ecléctica de diferentes 
perspectivas teóricas, en algunos casos, hasta contrapuestas. El marco teórico 
que utilizamos se deriva de lo que podemos denominar nuestras opciones aprio-
rísticas, es decir, de la teoría desde la cual interpretamos la realidad”. 

En este sentido entonces el marco teórico  es la exposición y análisis de la 
teoría o grupos de teorías, así como de los estudios previos que se han realizado 
y que nos sirven principalmente, como fundamento para el problema e inter-
pretar los resultados de la investigación.

Por lo tanto, el marco teórico como lo señala Méndez (1993), por una parte 
permite ubicar el tema objeto de investigación dentro del conjunto de teorías 
existentes, con el propósito de precisar en qué corriente de pensamiento se 
inscribe y en qué medida signi<ca algo nuevo o complementario. Por otra 
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parte, el marco teórico es una descripción detallada de los elementos de la 
teoría que serán directamente utilizados en el desarrollo de la investigación. 
Incluyendo también las relaciones más signi<cativas que se dan entre estos 
elementos teóricos.

Así pues, el objetivo del marco teórico es sustentar teóricamente el estudio, 
con el <n de dar a la investigación un sistema coordinado y coherente de con-
ceptos y proposiciones que permitan abordar el problema. Es decir, tiene como 
<n situar a nuestro problema dentro de un conjunto de conocimientos, que per-
mita orientar nuestra búsqueda y nos ofrezca una conceptualización adecuada 
de los términos que utilizaremos.

II. Funciones del marco teórico 

De acuerdo con Hernández, Fernández y Batipsta (2010), Rodríguez (2005), 
Méndez (1993), Tamayo y Tamayo (1985)  las principales funciones del marco 
teórico son:

Y Prevenir errores que se han cometido en otras investigaciones similares. 
Puede darse el caso de investigaciones en las que no se pudo prever las li-
mitaciones del estudio y que por lo tanto no se cumplió el objetivo origi-
nal. Por ejemplo: El investigador era principiante y no incluyó todas las 
variables en el estudio, sólo las que encontró al alcance.

Y Orientar el estudio para poder dar cuenta de cómo ha sido tratado un 
problema especí<co de investigación sobre los tipos de estudios que se han 
efectuado, con qué tipo de sujetos, cómo se han recolectado los datos, en 
qué lugares se han llevado a cabo y qué diseños se han utilizado. Así tam-
bién, a partir del enfoque teórico original el investigador encuentra lagu-
nas en el conocimiento cuya naturaleza le interesa iniciar o profundizar.

Y Evita repetir las investigaciones para que se puede desarrollar una idea 
valiosa sólo para descubrir que ya se ha llevado a cabo un estudio similar. 
En tal caso se debe buscar la forma de cambiar el enfoque del estudio.

Y Le permite al investigador conocer las teorías e instrumentos que 
han sido útiles y  los que resultan menos prometedores, conforme se 
adentra en la literatura se advierten nuevas formas de mejorar los estu-
dios. Los primeros estudios en el campo parecerán primitivos e ine<ca-
ces. Tanto el éxito como el fracaso de estudios anteriores proporcionan 
una visión retrospectiva para el diseño de otro nuevo, perfeccionando de 
este modo el conocimiento.

Y Amplía el horizonte del estudio y guía al investigador para que se centre 
en su problema, evitando desviaciones del planteamiento original. Así 
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también, le ayuda a precisar si su trabajo enriquecerá el caudal de conoci-
mientos existentes.

Y Delimita el área de investigación, para conocer más sobre el tema y le 
permite al investigador visualizar la amplitud y el alcance del mismo, de 
tal modo que sea consciente de que no puede abarcarlo todo y que para 
poder realizar un estudio bien fundamentado debe delimitar lo mejor po-
sible el tema que investigará. Por lo que debe seleccionar los hechos co-
nectados entre sí, mediante una teoría que dé respuesta al problema for-
mulado.

Y Establece los antecedentes del problema, ya que permite  conocer 
cómo se ha abordado el problema en otras investigaciones y cuáles han 
sido los resultados. Es decir, qué aspectos son los que se han estudiado y 
de qué manera

Y Permite compendiar conocimientos existentes en el área que se va a 
investigar. La construcción de la teoría sobre un tema especí<co de in-
vestigación permite rescatar y compendiar en un sólo documento, todos 
los materiales de los investigadores que han trabajado con ese enfoque, 
convirtiéndose así en un recurso valioso para el estudio de un tema en 
particular.

Y Conduce el establecimiento de las hipótesis. Dado que las hipótesis no 
son producto de la imaginación, sino del conocimiento y teoría existen-
tes. Pues las variables que se encuentran contenidas en las hipótesis de-
ben estar explicadas y desarrolladas en el marco  teórico. Por otra parte, 
las hipótesis que cuentan con un fuerte sustento teórico son más suscep-
tibles de ser comprobadas.

Y Inspirar nuevas líneas y áreas de la investigación. Al desarrollar el 
marco teórico se pueden encontrar nuevas alternativas de enfoque para 
tratar el problema, las cuales aún no han sido abordadas.

Y Documenta la necesidad de realizar el estudio. El marco teórico nos 
permite saber lo que se ha hecho y lo que falta por hacer, respecto del pro-
blema que hemos abordado lo cual nos permite fundamentar la razón por 
la que es importante realizar la investigación, desde el enfoque en que lo 
estamos planteando.

Y Proveer un marco de referencia para interpretar los resultados del 
estudio. Al familiarizarse con la teoría y con estudios anteriores, se en-
cuentran mejor preparados para incorporar los hallazgos de sus investi-
gaciones al cuerpo de conocimientos de su disciplina. A este respecto 
Bunge (1973:241 ) señala que “No se puede saber si un dato es relevante 
si no se es capaz de interpretarlo; y la interpretación de datos requiere el 
uso de teorías”
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Y Sirve para cuestionar así como conducir a una reformulación e  in-
cluso a un cambio de problema de investigación. Cuando nos damos 
cuenta que existen una gran cantidad de hallazgos acerca de lo que nos 
propusimos investigar, nos vemos obligados a  reformular o en su caso 
cambiar el problema.

2.1 la teoría

Una teoría es un conjunto de constructos (conceptos) interrelacionados, de<ni-
ciones y proposiciones que presentan una visión sistemática de los fenómenos al 
especi<car las relaciones entre variables con el propósito de explicar y predecir 
los fenómenos (Kerlinger y Lee, 2006). Es decir, la teoría no es otra cosa que la 
realidad descrita con ideas y conceptos verbales (y que por lo tanto son cons-
tructos (construcciones) de nuestra mente), pero no es la realidad misma.

Esta de<nición indica tres aspectos: 1) una teoría es un conjunto de proposi-
ciones constituidas por constructos de<nidos e interrelacionados, 2) una teoría 
establece las interrelaciones entre un conjunto de variables (constructos) y, al 
hacerlo, presenta una visión sistemática del fenómeno descrito por las varia-
bles, y 3) una teoría explica fenómenos al especi<car qué variables están relacio-
nadas y de qué forma están relacionadas. 

Con frecuencia, para la explicación de cualquier fenómeno o hecho de la rea-
lidad, se requiere la concurrencia de varias teorías, una para cada aspecto del 
hecho. Pero aún si estamos o no de acuerdo con ellas, una teoría incrementa el 
conocimiento que tenemos sobre un hecho o fenómeno (Gómez, 2006).

2.2 las funciones de la teoría

A continuación se explicarán las funciones de la teoría (Hérnández et al., 2010, 
Yurén, 1978): 

1. La función más importante de una teoría es explicar: decir por qué, 
cómo y cuándo ocurre un fenómeno. Por ejemplo, una “Teoría de porta-
folios” debe explicarnos, entre otras cosas, en qué consiste un portafolio, 
cómo se construye y por qué es posible minimizar el riesgo sistemático.

 Una teoría puede tener mayor o menor perspectiva. Hay teorías que abar-
can diversas manifestaciones de un fenómeno. Por ejemplo, una teoría de 
“Estructura de Capital” que pretenda describir y explicar qué es y cómo se 
clasi<ca en general el capital, así como los modelos que existen. Hay otras 
que abarcan sólo ciertas manifestaciones del fenómeno; por ejemplo, una 
teoría de “Estructura de capital”  que busque describir y explicar sólo el 
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modelo de Modigliani y Miller, cómo se origina, cuáles son sus premisas y 
los resultados de su aplicación en el apalancamiento <nanciero.

2. Una segunda función es sistematizar o dar orden al conocimiento so-
bre un fenómeno o realidad, conocimiento que en muchas ocasiones es 
disperso y no se encuentra organizado. A través de la construcción teórica 
se pueden identi<car ordenamientos y jerarquías en hallazgos aparente-
mente aislados.

3. Otra función, muy asociada con la de explicar, es la de predicción. Es 
decir, hacer inferencias a futuro sobre cómo se va a manifestar u ocurrir un 
fenómeno dadas ciertas condiciones. Si las proposiciones de una teoría po-
seen un considerable apoyo empírico (es decir, han mostrado que ocurren 
una y otra vez y tal como lo explica la teoría) es de esperarse que en el futu-
ro vuelvan a manifestarse del mismo modo (tal como lo predice la teoría. 
Por ejemplo, la “Teoría general del empleo, el interés y el dinero” de Key-
nes, señala que el ingreso total de la sociedad está de<nido por la suma del 
consumo y la inversión; y bajo condiciones como desempleo y capacidad 
productiva no utilizada, «solamente» pueden aumentarse el empleo y el 
ingreso total incrementando primero los gastos, ya sea en consumo o en 
inversión. En este sentido, la teoría proporciona conocimiento de los ele-
mentos que están relacionados con el fenómeno sobre el cual se habrá de 
efectuar la predicción. Por lo que se esperaría que si el gobierno fomenta la 
inversión o el consumo, se puede combatir el desempleo.

 Frecuentemente, para la explicación y predicción de cualquier fenómeno 
o hecho de la realidad, se requiere la concurrencia de varias teorías, una 
para cada aspecto del hecho (Yurén, 1978). Hay fenómenos que, por su 
complejidad, para poder predecirse requieren varias teorías: la competiti-
vidad, la productividad de un individuo (en donde requeriríamos teorías 
de la motivación, la satisfacción laboral, el desarrollo de habilidades, el 
desempeño, etc.), la teoría de costo de capital (capital propio, capital ex-
terno, etc.). Pero es indudable que una teoría incrementa el conocimiento 
que tenemos sobre un hecho real.

2.3 la utilidad de la teoría

Una re=exión sobre la utilidad de las teorías. Cuando algunos leen la palabra teo-
ría en el temario de una materia que van a cursar, se preguntan si será o no útil 
tratar con teorías y se cuestionan: ¿para qué ver las teorías si no se encuentran 
vinculadas con la realidad? Aunque cada vez son menos los que dudan de la utili-
dad de una buena teoría, algunos todavía no están seguros de que compenetrarse 
con las teorías sea productivo y fructífero, porque generalmente no han analizado 
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con profundidad la utilidad de una teoría ni han vivido la experiencia de aplicarla 
a una realidad. En ocasiones, lo único que ocurre es que no se sabe cómo aplicar 
una teoría al mundo real; es decir, no es que la teoría no pueda aplicarse sino que 
somos nosotros quienes no encontramos la manera de hacerlo.

Otras veces, dudar de la utilidad de una teoría se debe a una concepción 
errónea de ella. Sígase este razonamiento: la teoría es el <n último de la investi-
gación cientí<ca que trata con hechos reales. Si la investigación cientí<ca está 
interesada en la realidad, entonces ¿por qué persigue como propósito <nal algo 
que no guarda relación con la realidad (La teoría)? La respuesta es: porque la 
teoría constituye una descripción y una explicación que permite entender di-
versos aspectos de la realidad. 

Una teoría es útil porque describe, explica y predice el fenómeno o hecho al 
que se re<ere, además de que organiza e integra el conocimiento al respecto y 
orienta la investigación que se lleve a cabo sobre el fenómeno. Alguien podría 
preguntar: ¿hay teorías “malas o inadecuadas”? La respuesta es un “no” contun-
dente. Si se trata de una teoría es porque explica verdaderamente cómo y por 
qué ocurre o se mani<esta un fenómeno. Si no logra hacerlo, no es una teoría. 
Podríamos llamarla creencia, conjunto de suposiciones, ocurrencia, especula-
ción, preteoría o de cualquier otro modo, pero nunca teoría.

Por ello algunas personas ven poca utilidad en las teorías debido a que leen 
una supuesta “teoría” y ésta no es capaz de describir, explicar y predecir deter-
minada realidad (cuando se aplica no funciona). Pero no es que las teorías no 
sean útiles; sino que esa pseudoteoría es lo que resulta inútil. Ahora bien, no 
hay que confundir inutilidad con inoperancia en un contexto especí<co. Hay 
teorías que funcionan muy bien en determinado contexto pero no en otro, lo 
cual no las hace inútiles, sino inoperantes dentro de cierto contexto.

En este punto entonces nos preguntamos ¿Todas las teorías son igualmente 
útiles o algunas teorías son mejores que otras?  Y podemos decir que todas las 
teorías aportan conocimiento y en ocasiones ven los fenómenos que estudian 
desde ángulos diferentes pero algunas se encuentran más desarrolladas que 
otras y cumplen mejor con sus funciones. 

2.4 evaluación de la teoría

Con el propósito de evaluar la utilidad de una teoría para nuestro marco teórico 
podemos aplicar cinco criterios, la teoría debe tener: 

a) Capacidad de descripción, explicación y predicción (contexto, caracterís-
ticas y fenómenos). 

b) Consistencia lógica. Es decir las proposiciones que la integran deben es-
tar interrelacionadas (no puede contener proposiciones sobre fenómenos 
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que no están relacionados entre sí), ser mutuamente excluyentes (no re-
petición)  y no caer en contradicciones internas o incoherencias.

c) Perspectiva, se re<ere al nivel de generalidad. Una teoría posee mayor 
perspectiva cuando mayor cantidad de fenómenos explique y mayor nú-
mero de aplicaciones admita. 

d) Fructi<cación, es la capacidad que tiene una teoría para generar nuevas 
interrogantes y  descubrimientos. Las teorías que originan la búsqueda de  
nuevos conocimientos, son las que permiten que la ciencia avance más.

e) Parsimonia, es una teoría simple y sencilla. Aquéllas teorías que son capa-
ces de explicar uno o varios fenómenos en unas cuantas proposiciones 
(sin dejar de explicar ningún aspecto de ellos) son más útiles que las que 
necesitan un gran número de proposiciones para ello.

2.5 necesidad de la teoría para investigar   
 

Para todos los pasos del proceso cientí<co resulta indispensable la teoría. 
Desde el planteamiento de un problema y el diseño para su investigación, 
hasta el análisis de los resultados, su explicación y comprensión. Para descu-
brir la importancia de un objeto y la necesidad de su estudio, para contextua-
lizarlo en el todo del que forma parte, para ordenar, hacer inteligible y racio-
nal el conjunto de datos y conocimientos existentes acerca del objeto y 
distinguir, así, los fenómenos de la esencia. También para formular adecua-
damente las hipótesis y diseñar el método idóneo y someterlas a prueba,  or-
denar, analizar e interpretar los resultados obtenidos y para descubrir y for-
mular las leyes cientí<cas.  

III. etapas de elaboración del marco teórico

La elaboración del marco teórico comprende dos etapas:

O
� Revisión de la literatura correspondiente: consiste en detectar, recuperar 

y analizar la literatura y otros documentos pertinentes al problema de in-
vestigación, así como extraer y recopilar la información relevante y nece-
saria para fundamentar la investigación.

O� Adopción de una teoría o desarrollo de una perspectiva teórica o antece-
dente, que resulte pertinente al problema a abordar, misma que depende-
rá de lo que encontremos al revisar la literatura.
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3.1 revisión de la literatura

Lo primero qué se debe hacer es detectar, recuperar y analizar la literatura con 
el <n de tener un panorama general de todo lo que se ha investigado acerca del 
tema.

3.1.1 inicio de la revisión de la literatura

La revisión de la literatura consiste en detectar, recuperar y analizar la biblio-
grafía y otros materiales que resulten  útiles para los propósitos del estudio, de 
donde se debe extraer y recopilar la información relevante y necesaria que ata-
ñe a nuestro problema de investigación. Esta revisión debe ser selectiva, puesto 
que cada año se publican en diversas partes del mundo miles de artículos de 
revistas, periódicos, libros y otras clases de materiales en las áreas del conoci-
miento. Si al revisar la literatura nos encontramos con que, en el área de interés 
hay 10,000 posibles referencias, es evidente que se deberán seleccionar sólo las 
más importantes, recientes y las que contengan lo más cercano al enfoque de 
nuestra investigación (Hernández et al.).

Salkind (1998) señala que una revisión amplia y completa de la literatura, nos 
proporciona esa perspectiva crucial para saber lo que se ha hecho y hacia dónde 
vamos, todo lo cual es indispensable para producir una investigación bien fun-
damentada, bien documentada y bien planeada. La revisión de la literatura pue-
de iniciarse directamente con el acopio de las fuentes primarias, situación que 
ocurre cuando el investigador conoce su localización, se encuentra muy fami-
liarizado con el campo de estudio (posee información completa sobre los artí-
culos, libros u otros materiales relevantes para su investigación; sabe dónde se 
encuentran y cuáles han sido los avances de la disciplina) y tiene acceso a ellas 
(puede hacer uso de material de bibliotecas, <lmotecas, hemerotecas, bancos 
de datos y servicios de información) cuenta con un número reducido de cen-
tros de acopio bibliográ<co.

Por lo común, es recomendable iniciar la revisión de la literatura consultan-
do a uno o varios expertos en el tema y acudir a fuentes secundarias o terciarias, 
para de este modo localizar y recopilar las fuentes primarias, que en última ins-
tancia es el objetivo de la revisión de la literatura. Asimismo, es importante re-
cordar que quienes elaboran las fuentes secundarias y terciarias son especialis-
tas en el área y es necesario aprovechar adecuadamente su esfuerzo.

En resumen, para identi<car la literatura de interés, que servirá para elaborar 
el marco teórico debemos considerar lo siguiente:

a) La selección de teorías. El mismo objeto de investigación que se ha elegi-
do para ser investigado, marca la pauta acerca de las teorías que se van a 
utilizar en el análisis.
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b) Acudir directamente a las fuentes primarias u originales cuando se cono-
ce muy bien el área de conocimiento en cuestión. 

c) Acudir a expertos en el área para que orienten la detección de la literatura 
pertinente y fuentes secundarias, para localizar las fuentes primarias, que 
es la estrategia de detección de referencias más común.

d) Acudir a fuentes terciarias para localizar fuentes secundarias y lugares 
donde puede obtenerse información, para detectar a través de ellas las 
fuentes primarias de interés.

e) Utilizar motores de búsqueda, directorios, bases de datos y páginas de 
expertos e instituciones que tengan relación con el tema.

3.1.2 obtención (recuperación) de la literatura 

Ya identi<cadas las fuentes primarias pertinentes, es necesario localizarlas físi-
camente en las bibliotecas, <lmotecas, hemerotecas, videotecas u otros lugares 
donde se encuentren. Desde luego, no siempre se pueden localizar todas las 
fuentes primarias, a veces no se dispone de ellas. 

Fuentes de información (Dankhe, 1986):

O
� Primarias (originales): libros, antologías, artículos, monografías, traba-

jos de grado, disertaciones, documentos o<ciales, reportes, etc. 
O
� Secundarias: compilaciones, resúmenes y listados de referencias publi-

cadas en un área de conocimiento en particular (son listados de fuentes 
primarias). Actualmente este tipo de fuentes están disponibles en bancos 
y bases de datos para redes de computadores, manuales o discos para 
computador. También una fuente es secundaria cuando la misma la en-
contramos referenciada en algún trabajo de investigación.

O
� Terciarias: documentos que compendian nombres y títulos de revistas y 

otras publicaciones periódicas así como nombres de boletines, conferen-
cias y simposios; nombres de empresas, asociaciones industriales y di-
versos servicios; títulos de reportes con información gubernamental, 
catálogos de libros básicos que contienen referencias y datos bibliográ<-
cos, nombres de instituciones al servicio de la investigación. Son útiles 
para detectar fuentes no documentales como organizaciones, miembros 
de asociaciones cientí<cas, instituciones de educación superior, agencias 
informáticas, etc.  

Eco (2001) sugiere que se debe cuidar la calidad de la investigación y en la me-
dida de lo posible, se deben utilizar únicamente las fuentes primarias y así evitar 
citar a un autor a través de las citas hechas por otros, salvo raras excepciones.
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Se vuelve hacer hincapié que es recomendable iniciar la revisión de la litera-
tura consultando a uno o varios expertos en el tema y acudir a fuentes terciarias 
o secundarias; para localizar así las fuentes primarias en bibliotecas, hemerote-
cas, bases de datos, etc. Luego se seleccionan aquellas que serán de utilidad y se 
revisan cuidadosamente para extraer la información necesaria que integrará el 
marco teórico. 

Con el propósito de seleccionar las fuentes primarias que servirán para ela-
borar el marco teórico es conveniente hacerse las siguientes preguntas:

¿La referencia se relaciona con el problema de investigación? ¿De qué modo?
¿Qué aspectos trata? ¿Lo aborda total o parcialmente?
¿Ayuda a que desarrolle más rápida y profundamente el estudio? ¿Orienta el 
estudio?
¿Desde qué perspectiva aborda el tema? Política, Social, Económica, etc.

Para seleccionar las referencias se tomará en cuenta:

O
� Cercanía o similitud a nuestro planteamiento (utilidad)

O
� Semejanza a nuestro método y muestra

O
� Fecha de publicación o difusión (entre más reciente mejor)

O
� Rigor y calidad en el estudio 

Una vez que se han localizado los materiales se procede a revisarlos con el <n 
de identi<car y formular una bibliografía básica de trabajo para abordar el tema 
de investigación, para lo cual se debe tomar en cuenta lo siguiente (Méndez y 
Astudillo, 2008):

– Dar preferencia a las publicaciones recientes, ya que recuperan la discu-
sión y los avances del tema.

– La revisión del índice ayuda a descubrir los capítulos que están potencial-
mente relacionados con el tema.

– El prefacio o el prólogo explica la presencia o ausencia de cierto material 
en el libro.

– La introducción sirve como un panorama crítico del libro y señala el enfo-
que que prima en él.

– El apéndice ofrece materiales adicionales y suplementarios.
– El glosario de<ne la terminología del área de investigación.
– El índice analítico lista los conceptos especí<cos, sucesos y nombres men-

cionados en el texto, esto ayuda a reconocer como el libro discute el obje-
to de estudio.

– La bibliografía y los pies de página sugieren nuevas fuentes para investigar.
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El siguiente paso consiste en reconocer a los  autores que gozan de autoridad 
temática, para lo cual se debe hacer lo siguiente:

– Consultar a los especialistas en el tema
– Identi<car quién es el pionero del tema en cuestión o quién generó el mo-

delo que se está estudiando.
– Observar a los autores citados con mayor frecuencia
– Revisar las credenciales del autor es decir ¿cuántos libros ha publicado? 

¿forma parte de una institución? ¿forma parte de un comité académico o 
cientí<co? ¿se encuentra en una institución de reconocido prestigio?

En las diferentes áreas de conocimiento hay pensadores contemporáneos re-
conocidos por la comunidad de la disciplina estudiada que deben incorporarse 
a la bibliografía representativa de la investigación, según el enfoque teórico que 
se haya elegido. 

Elaborar la bibliografía representativa permite conocer y evaluar el tema 
desde diversas aristas, para ello se sugiere contar con una estrategia para or-
ganizar la información encontrada, con el <n de delinear el estado del arte a 
partir de la red o árbol de autores o temas. Se puede utilizar el “seguimiento” 
que consiste en qué, a partir de un material se obtiene la bibliografía utilizada 
con la que se crea una base de datos con las siguientes funciones (Méndez y 
Astudillo, 2008):

– Organizar la información de un tema a partir de la bibliografía consultada 
en los materiales revisados.

– Preparar registros para “las palabras claves” a partir del índice de temas.
– Obtener los datos de las instituciones que realizan investigaciones sobre 

el tema.
– Crear un árbol de autores con información biográ<ca acerca de ellos.  

Cuando realizamos la revisión de la literatura debemos de considerar las si-
guientes  fases  (Méndez y Astudillo, 2006):

1. Fase comparativa. Se contrasta la información que se va obteniendo con el 
tema de estudio.

2. Fase Analítica. Se realiza una crítica y análisis de la pertinencia de los con-
ceptos e información encontrada con el problema planteado.

3. Fase explicativa. Se construye el propio marco teórico, producto de la in-
tegración de de<niciones y teorías en un esquema que responde a la lógica 
de la investigación y se convierte en el soporte de todo el estudio.
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Rodríguez (2005) señala las siguientes fases:

1. Lectura exploratoria. Consiste en hacer una lectura general del docu-
mento, referente a las siguientes partes: portada, índice, introducción, ca-
pítulos, cuadros, <guras, conclusiones, bibliografía y anexos. Esta revi-
sión debe tener los siguientes objetivos:

  a) Conocer los documentos disponibles
  b) Seleccionar textos
  c) Anticiparse a otro tipo de lectura 
2. Lectura selectiva. Es más profunda y se concentra en la parte importan-

te del documento aportando elementos valiosos a la investigación.
3. Lectura analítica. Se estudia íntegramente el documento seleccionado, 

registrando los conceptos y las pruebas que sean pertinentes, distinguien-
do lo esencial de lo secundario; los hechos de las opiniones; lo lógico de lo 
absurdo y la verdad de lo falso.

4. Lectura crítica. Consiste en hacer juicios de valor del contenido del do-
cumento, para determinar los elementos que contribuirán a los propósi-
tos de la investigación.

3.2 construcción del marco teórico

Uno de los propósitos de la revisión de la literatura es analizar y discernir si la 
teoría existente y las investigaciones anteriores sugieren una respuesta (aunque 
sea parcial) a la pregunta o preguntas de investigación, o bien, provee una di-
rección a seguir dentro del tema de nuestro estudio (Dankhe, 1986). La literatu-
ra revisada puede revelar (Dankhe, 1986, Hernández, et. al. 2010):

O
� Existe una teoría completamente desarrollada, con abundante eviden-

cia empírica y que se aplica a nuestro problema de investigación. Lo mejor 
es tomar dicha teoría como la estructura misma del marco teórico y expli-
carla, ya sea proposición por proposición o cronológicamente.

 Así pues, cuando encontramos una teoría sólida que explique el plantea-
miento de interés, podemos darle un nuevo enfoque a nuestro estudio: a 
partir de lo que ya se ha comprobado, plantear otras interrogantes de in-
vestigación, obviamente aquellas que no ha podido resolver la teoría; o 
bien profundizar y ampliar elementos de la teoría y visualizar nuevos ho-
rizontes. 

O
� Existen varias teorías que se aplican a nuestro problema. Lo más co-

mún es tomar una teoría como base y extraer elementos de otras teorías 
que nos sean de utilidad. Es decir, se debe ir tomando de cada teoría los 
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aspectos que mejor se adecuen a nuestro enfoque. Cuando las teorías se 
excluyen unas a otras en las proposiciones más importantes (centrales), 
debemos elegir una sola. 

O
� Existen trozos de teoría (generalizaciones empíricas o microteorías). 

No siempre es fácil encontrar teorías completamente desarrolladas, a ve-
ces sólo existen generalizaciones empíricas, es decir, proposiciones que 
han sido comprobadas en la mayor parte de las investigaciones realizadas 
y que contienen variables importantes que se aplican a nuestra investiga-
ción. Lo que se hace entonces es construir una perspectiva teórica, más 
que adoptar y adaptar una o varias teorías

O
� Descubrimientos interesantes pero parciales que no se ajustan a una 

teoría. Podemos encontrar que no hay teorías ni generalizaciones empíri-
cas, sino sólo algunos estudios previos vinculados relativamente con 
nuestro planteamiento. Estos pueden organizarse lógica y coherentemen-
te como antecedentes, destacando lo más relevante en cada caso y citán-
dolos como puntos de referencia. Se debe ahondar en lo que cada antece-
dente aporta y con estos elaborar un antecedente que enmarque nuestro 
estudio.

O
� Existen guías aún no investigadas e ideas vagamente relacionadas con el 

problema (estas ideas ayudan a orientarse dentro del problema). Se apli-
can al problema para construir el marco teórico, pues casi en cualquier 
situación se tiene un punto de partida, las excepciones en este sentido son 
muy pocas. Se trata investigaciones que no se re<eren exactamente al pro-
blema en sí pero que podrían tener una relación y sirven de guía para rea-
lizar nuestro estudio. En este caso lo que se hace es construir el marco 
teórico basándonos en teorías paralelas.

Al construir el marco teórico, debemos centrarnos en el problema de inves-
tigación y no divagar en otros temas ajenos al estudio. La información debe es-
tar ligada, no debe brincarse de una idea a otra.

Así también, es importante tener en cuenta que para la propuesta o antepro-
yecto de la investigación a realizar no es necesario contar con un marco teórico 
detallado y demasiado riguroso, pero si se requiere tener un marco teórico bá-
sico donde se presentan las ideas y los aspectos relevantes que en el momento 
hay sobre el tema de investigación. En el informe <nal de investigación si es 
necesario contar con un marco teórico sólido, donde se muestre en detalle el 
estado del conocimiento sobre el tema en cuestión y la relevancia del mismo en 
el área del conocimiento (Bernal, 2006). 

Por último es necesario recordar que, la construcción del marco teórico no 
es una etapa que sólo se realiza al inicio de la investigación, de hecho se desa-
rrolla durante todo el proceso para ir perfeccionándolo y estar en posibilidades 
de formular la hipótesis y los instrumentos de recolección de datos, con la ma-
yor consistencia posible.
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3.2.1 reglas para el uso de citas

 Eco (2001) sugiere diez reglas para el uso de las citas en el marco teórico: 

 Regla 1. Los fragmentos objeto de análisis interpretativo se citan con una 
amplitud razonable, incluso si son muy amplios pueden incorporarse en 
un apéndice y citar a lo largo del documento solamente textos breves.

 Regla 2. Los textos de literatura crítica se citan sólo cuando con su auto-
ridad corroboran o con<rman una a<rmación nuestra.

 Regla 3. La cita supone que se comparte la idea del  autor citado, a menos 
que el fragmento vaya precedido o seguido de expresiones críticas pro-
pias.

 Regla 4. En cada cita deben <gurar claramente reconocibles el autor y la 
fuente impresa o manuscrita. Esta localización admite varios modos:

a) Con llamada y envío a la nota, forma utilizada cuando se trata de un 
autor nombrado por vez primera;

b) Con el nombre del autor y fecha de publicación de la obra entre pa-
réntesis, detrás de la cita;

c) Con simples paréntesis que transcriben el número de la página si 
todo el capítulo o toda la investigación versa sobre la misma obra del 
mismo autor. 

 Regla 5. Las citas de las fuentes primarias se hacen normalmente re<rién-
dose a la edición crítica o a la edición más acreditada. Para autores con-
temporáneos, si hay más de una edición, citar en la medida de lo posible 
de la primera o de la última revisada y corregida, según los casos. Se cita 
de la primera si las siguientes son nada más reimpresiones y de la última si 
contiene revisiones y añadidos, si está actualizada. 

 Regla 6. Cuando se estudia un autor extranjero, las citas deben ir en la 
lengua original. Esta regla es taxativa si se trata de obras literarias. En ta-
les casos puede ser más o menos útil ponerlas entre paréntesis o en nota la 
traducción. Finalmente, si se cita un autor extranjero pero simplemente  
para dar una información, unos datos estadísticos o históricos, un juicio 
general, se puede utilizar también una buena traducción castellana o, sin 
más, traducir el fragmento para no someter al lector a continuos saltos de 
lengua a lengua. Basta con citar bien el título original y aclarar qué traduc-
ción se usa. 

 Regla 7. La cita al autor y a la obra tiene que ser clara. Para comprender lo 
que estamos diciendo, valga el siguiente ejemplo (incorrecto):

  Estamos de acuerdo con Vásquez (1976, p.160)  (1) cuando sostiene que 
«el problema que examinamos está lejos de ser resuelto»  y, a pesar de la 
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conocida opinión de Braun (1968, p. 21) (2), para quien «las cosas han 
quedado de<nitivamente claras en lo que respecta a este viejo problema», 
estamos de acuerdo con nuestro autor en que «queda mucho camino por 
recorrer antes de alcanzar un nivel de conocimiento su<ciente». 

  La primera cita es verdaderamente de Vásquez y la segunda de Braun, 
pero ¿la tercera es realmente de Vásquez, como el contexto nos deja supo-
ner? Y teniendo en cuenta que en la nota (1) habíamos señalado la primera 
cita de Vásquez en la página 160 de su obra, ¿tenemos que suponer que la 
tercera cita proviene de la misma página del mismo libro? ¿Y si la tercera 
cita fuese de Braun? He aquí cómo tenía que haber sido redactado este 
fragmento:

  Estamos de acuerdo con Vásquez cuando sostiene que «el problema 
que examinamos está lejos de ser resuelto» (1976, p.160)  (3)  y, a pesar de 
la conocida opinión de Braun, para quien «las cosas han quedado de<ni-
tivamente claras en lo que respecta a este viejo problema» (1968, p. 21) (4) 
estamos de acuerdo con nuestro autor en que «queda mucho camino por 
recorrer antes de alcanzar un nivel de conocimiento su<ciente» (Vás-
quez, 1976, p. 161) (5). Como se podrá notar en la nota 5, hemos puesto: 
Vásquez y los datos de la referencia lo cual aclara la cita.

 Regla 8. Cuando una cita no supera las dos o tres líneas se puede insertar 
dentro del párrafo entre comillas dobles, como se hace aquí ahora citando 
a Campbell y Ballou, los cuales dicen que «las citas directas que no supe-
ran las tres líneas van encerradas entre dobles comillas y aparecen en el 
texto» (1988, p.34). Cuando, al contrario, la cita es más larga, es mejor 
ponerla a un espacio y con mayor margen (si el documento está escrito a 
dos espacios, entonces la cita puede ir a un espacio). En este caso no son 
necesarias las comillas, pues tiene que quedar claro que son citas, y hay 
que tener cuidado de no usar el mismo sistema para nuestras observacio-
nes  secundarias (que <gurarán en nota). 

 Regla 9. Las citas cuando son textuales, tienen que ser <eles. Primero, 
hay que transcribir las palabras tal y como son (es aconsejable, después de 
redactar la tesis, cotejar las citas con el original, porque al copiarlas se 
puede haber incurrido en errores u omisiones).

  Segundo, no se puede eliminar parte del texto sin señalarlo: esta señal 
de elipsis se efectúa mediante la inserción de tres puntos suspensivos en-
tre corchetes, que corresponden a la parte omitida.

  Tercero, no se debe interpolar; todos nuestros comentarios, aclaracio-
nes, especi<caciones, tienen que aparecer entre paréntesis cuadrados o cor-
chetes. Incluso los subrayados que no son del autor sino nuestros, tienen 
que ser señalados. 
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  Dentro de la cita... pueden aparecer algunos problemas... Cuando en la 
transcripción se omite una parte del texto, se señalará insertando tres 
puntos entre corchetes [esto es útil porque señala que sólo se toma la par-
te más importante del texto] [...] En cambio, cuando se añaden unas pala-
bras para la comprensión del texto transcrito, también se insertarán entre 
corchetes.

  Si el autor que se cita, aunque digno de mención, incurre en un error 
patente de estilo o información, se tiene que respetar su error pero seña-
lárselo al lector al menos con unos corchetes de este tipo: [sic]. Por ejem-
plo: Por lo tanto  tenemos que Savoy a<rma que «en 1820 [sic], después de 
la muerte de Bonaparte, la situación europea era turbia, llena de sombras 
y de luces».  Sabemos que Napoleón falleció en 1921.

 Regla 10. Citar es como aportar testigos en un juicio. Se debe  estar siem-
pre en condiciones de encontrar los testimonios y de demostrar que son 
aceptables. Por eso la referencia tiene que ser exacta y puntual (no se cita 
a un autor sin decir qué libro y qué página) y veri<cable por todos. Enton-
ces, ¿qué habrá que hacer si una información o un juicio importante pro-
vienen de una comunicación personal, de una carta o de un manuscrito? 
Se puede perfectamente citar una frase poniendo en la nota una de estas 
expresiones:

1. Comunicación personal del autor (6 de junio de 1975).
2. Carta personal del autor (6 de junio de 1975).
3. Declaraciones registradas el 6 de junio de 1975 en la Conferencia…..

(insertar, título, día y lugar).
4. C. Smith, Le fonti dell’Edda di Snorri, manuscrito.
5. C. Smith, Comunicación al XII Congreso de Administración, ma-

nuscrito (en vías de publicación por el editor Mouton, La Haya).
  
  Como podemos observar, para las fuentes 2, 4 y 5 existen documentos 

que siempre se podrá exhibir. En cuanto a la fuente 1, sólo el autor lo po-
dría desmentir (y podría haberse muerto entretanto). En estos casos ex-
tremos siempre es una buena norma, después de haber dado forma de<ni-
tiva a la cita, comunicársela por carta al autor y obtener de él una carta de 
respuesta en la que diga que se reconoce en la idea que se le ha atribuido y 
que nos autoriza a usar la cita. Si se tratase de una información enorme-
mente importante e inédita (una nueva fórmula, el resultado de una in-
vestigación todavía secreta), se hará bien en poner en el apéndice de la 
tesis una copia de la carta de autorización. Naturalmente, a condición de 
que el autor de la información sea una autoridad cientí<ca conocida.
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métodos para construir el marco teórico

De acuerdo con Hernández, et al. (2010), se pueden utilizar dos métodos para 
construir el marco teórico, el método del mapeo y el método de índices.

O
� Método del Mapeo. Implica elaborar un mapa conceptual, y con base en 

éste, profundizar en la revisión de la literatura y el desarrollo del marco 
teórico.

 La claridad y estructura del mapa dependerá de la claridad de los términos 
adecuados que se re<eren al planteamiento, a continuación veremos a 
modo de ejemplo el mapa conceptual del tema de Mercados Financieros:

 Las palabras clave de búsqueda serían:

1. Mercados <nancieros (<nancial markets): su uso se debe a que repre-
senta el tema central del estudio.

2. De<nición: se requiere identi<car este objeto de estudio.
3. Características: se requiere comprender este objeto de estudio.
4. Funcionamiento: Se requiere describir su operación.

Ver mapa en el grá<co 1.

Grá"co 1. Método del Mapeo

Fuente: elaboración propia

Mercados <nancieros
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Será también de gran utilidad identi<car a los autores que fundamentan to-
dos los subtemas.

De este modo el marco teórico se puede estructurar con base en estos temas:

I. Mercados <nancieros.
1.1 De<nición de mercados <nancieros
1.2 Objetivo de los mercados <nancieros
1.3 Características de los mercados <nancieros
1.4 Funcionamiento de los mercados <nancieros

O
� Método por índices para construir el marco teórico. Consiste en desa-

rrollar un índice tentativo que contenga temas generales y subtemas, mis-
mo que se podrá ir a<nando hasta que abarque todos los conceptos que se 
quieren dar a conocer.

 Ejemplo: El tema es “El sistema <nanciero mexicano”, entonces tenemos:

El Sistema Financiero Mexicano.
  I. Organismos de regulación, supervisión y control

1.1 Banco de México
1.2 Comisión Nacional Bancaria y de valores
1.3 Comisión Nacional de Seguros y Fianzas
1.4 Comisión Nacional del Sistema de Ahorro para el Retiro

  II. Sistema Bancario
2.1 Instituciones de Banca Múltiple
2.2 Instituciones de Banca de Desarrollo
2.3 Sistema Bursátil

  III. Organizaciones y actividades auxiliares de crédito
3.1 Almacenes generales de depósito
3.2 Arrendadoras <nancieras
3.3 Sociedades de ahorro y préstamo
3.4 Uniones de crédito
3.5 Empresas de factoraje <nanciero  

Este segundo método es recomendable para investigadores más experimen-
tados que rápidamente pueden identi<car los temas clave de la teoría que están 
analizando, así como los subtemas que la conformarán.
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3.4 algunas consideraciones sobre el marco teórico 

Siempre es conveniente efectuar la revisión de la literatura y presentarla de una 
manera organizada. Nuestra investigación puede centrarse en un objetivo de 
evaluación o medición muy especi<co; por ejemplo, un estudio que solamente 
pretende medir variables particulares, como el caso de un censo demográ<co 
en una determinada comunidad donde se mediría: nivel socioeconómico, nivel 
educativo, edad, sexo, tamaño de la familia.

Al construir el marco teórico, debemos centrarnos en el problema de inves-
tigación que nos ocupa sin divagar en otros temas ajenos al estudio. Un buen 
marco teórico no es aquel que contiene muchas páginas, sino el que trata con 
profundidad únicamente los aspectos relacionados con el problema, y vincula 
lógica y coherentemente los conceptos y proposiciones existentes en estudios 
anteriores. Este es otro aspecto importante que a veces se olvida: construir el 
marco teórico no signi<ca sólo reunir información, sino también ligarla (en 
ello la redacción es importante, porque las partes que lo integran deben estar 
enlazadas, no debe “brincarse” de una idea a otra). Una forma de resumir gran 
cantidad de información y al mismo tiempo evidenciar capacidad cognitiva 
superior, es la elaboración de esquemas y resúmenes grá<cos que contribuyan 
a una visualización integradora de la teoría.

En este punto, es importante mencionar lo que recomiendan Baby (2000) y 
Salkind (1998) se puede organizar la actividad de construcción de la teoría, si-
guiendo los siguientes pasos:

– Especi<car el tema, se necesita una línea de pensamiento a seguir que 
oriente toda la construcción.

– Especi<car el alcance de los fenómenos que explican la teoría que vamos 
abordar ¿nuestra teoría se aplica a la totalidad del tema o solo a ciertos 
elementos, o qué?

– Identi<car y especi<car los principales conceptos y variables, explicando 
por qué podría existir una relación entre variables y su relación positiva o 
negativa.

– Identi<car lo que se sabe (proposiciones) sobre las relaciones entre las va-
riables.

– Trabajar a partir de un cuadro sinóptico con el <n de organizar los temas 
principales y secundarios de la teoría.

– Realizar un razonamiento lógico sobre estas proposiciones respecto del 
tema especí<co que examina.
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Una vez elaborado el marco teórico es necesario volver a evaluar el plantea-
miento del problema:

Ahora se conoce la problemática de investigación con mayor profundidad 
puesto que se ha llevado a cabo una revisión completa de la literatura (estamos 
más que familiarizados con el tema, como era el caso del planteamiento del pro-
blema). Esto es, se debe preguntar: ¿el planteamiento del problema se mantiene 
vigente o requiere de modi<caciones? De ser así, ¿qué debe modi<carse?, ¿real-
mente vale la pena realizar la investigación planteada?, ¿es posible efectuarla?, 
¿cómo puede mejorarse el planteamiento original?, ¿de qué manera es novedosa 
la investigación?, ¿el camino a seguir es el correcto? Las respuestas a estas pre-
guntas hacen que el planteamiento se mantenga, se perfeccione o sea sustituido 
por otro. Una vez reevaluado el planteamiento del problema, se comienza a pen-
sar en términos más concretos en la investigación que se va a realizar.

Lo anterior nos indica como lo señalan Munch y Ángeles (1997) que el mar-
co teórico no es una etapa que sólo se realiza al inicio de la investigación, sino 
que se desarrolla durante todo el proceso perfeccionándolo con el <n de estar 
en posibilidades de diseñar la hipótesis y los instrumentos de recolección de 
datos con la mayor consistencia posible.

Debe evitarse el elaborar un marco teórico a partir de una o dos fuentes de 
no ser que se trate del estudio especí<co de cierta escuela de pensamiento, aun-
que aún así, sería apropiado considerar la conveniencia de presentar otros pun-
tos de vista.

Por último,  es necesario señalar que el marco teórico es el punto más crítico 
de la investigación dado que se encuentra el fundamento cientí<co del estudio 
y si estamos en un ambiente académico nuestro trabajo será evaluado por otros 
investigadores, por lo que si el marco teórico no es su<cientemente sólido es 
probable que sea rechazado (Gómez, 2006).

conclusiones

La construcción de la teoría es un trabajo arduo y riguroso que implica una in-
versión importante de tiempo y una gran dedicación por parte del investigador.

La importancia de la construcción de la teoría radica en que es necesario co-
nocer cuáles han sido los hallazgos previos que han realizado otros investigado-
res y que han servido para generar conocimiento, pues con base en los mismos es 
como debemos formular nuestra propuesta e intentar realizar investigación ori-
ginal que represente un verdadero aporte a la investigación en nuestra área.

Si se pretende realizar investigaciones con un alto rigor cientí<co y meto-
dológico es necesario tomar en consideración la importancia de construir la 
teoría que fundamentará tanto la propuesta como los hallazgos de la investi-
gación.
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Resumen

El presente trabajo tiene como objetivo identi<car las estrategias organizacionales que adopta 
una empresa exportadora de hortalizas, al ser parte de una cadena global de valor, como sistema 
de producción social, generadas por la motivación de cadenas de supermercado estadunidense, 
como principal comprador y cuya interrelación es cercana. 

Estas estrategias, permiten su adaptación a las exigencias del mercado, las cuales están direc-
cionadas por los consumidores, quienes adquieren gran parte de sus productos alimenticios en 
supermercados. Este nicho de venta, ha incrementado su protagonismo en los últimos años, al 
ofertar en el mismo espacio una diversidad de productos de consumo básico y especializado a 
la población. 

Los horticultores, ante este escenario, se han adaptado a las nuevas solicitudes comerciales, lo 
que ha repercutido en cambios organizacionales, impactando tres rubros importantes: calidad 
e inocuidad, diversidad de productos y presentaciones, y responsabilidad social. 

Palabras Clave: supermercados, gobernanza, cadena global de valor, exportación hortícola, 
estrategias organizacionales. 

Abstract:

Je present work it has a aim identify the organizational strategies that adopts a vegetable ex-
porting company, which is part of a global value chain, like a system of social production. Jese 
are generated by the motivation of U.S. supermarket chains, as the main buyer and, whose rela-
tionship is close. 

Jese strategies give way to adapt to market requirements, which are driven by consumers, who 
buy most of their food products in supermarkets. Jis point of sale has increased its importan-
ce in recent years to o^er in the same space, a variety of basic and specialized products to the 
population.

Vegetable producers, in this scheme, adapted to the new business demands through organiza-
tional changes on three major areas: quality and safety, diversity of products and presentations, 
and social responsibility.

Key words: supermarkets, governance, global value chain, vegetable exportation, organizatio-
nal strategies. 
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introducción

En el inicio de la década del noventa, Gary Gere` desarrolló el paradigma de 
Cadenas Globales de Valor (cgv) como parte de los estudios de organización 
industrial global. En su trabajo destacó la relevancia creciente de nuevos com-
pradores mundiales (minoristas y vendedores de fábrica) como conductores 
líderes en la formación de encadenamientos productivos y distributivos, glo-
balmente dispersos, en un esquema de organización fragmentada.

En la cgv, los segmentos que la constituyen son representados mediante ca-
jas o nodos, unidas en una secuencia. Las fases de producción, distribución y 
consumo, están vinculadas a través de relaciones sociales u organizacionales, 
que comprenden tareas como la adquisición de insumos, su manufactura, mer-
cadeo y venta, entre otras. Además, se supone la existencia de un espacio en un 
mundo económico desigual con diferente acceso a mercados y recursos. Por 
ello, la riqueza está variando constantemente, es decir, se está reciclando con-
forme el producto va atravesando cada uno de los nodos que conforman la ca-
dena (Kaplinsky y Morris, 2000). 

rENOvaCIóN DE EsTraTEgIas 
OrgaNIzaCIONalEs EN la rElaCIóN COmErCIal 
CaDENa DE supErmErCaDO EsTaDuNIDENsE-

prODuCTOr hOrTíCOla sINalOENsE1

Fecha de recepción: 17/08/2013           Fecha de aceptación: 10/09/2013

Lydia María López Barraza
Ezequiel Avilés Ochoa

Abigaíl Guadalupe Gámez Salomón

1 El presente artículo es resultado del proyecto de la investigación “La relación comercial cadena de 
supermercado-productor de origen: La evolución de la gobernanza en la cadena hortícola de valor 
Sinaloa-ee uu” que se encuentra en proceso, <nanciada por la Universidad de Occidente y el Pro-
grama de Mejoramiento al Profesorado (promep).
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El análisis del paradigma ayuda a entender las ventajas y desventajas de las 
<rmas y de los países especializados en la producción de un bien en particular; 
proporciona una explicación de cómo los productores se conectan con los mer-
cados <nales y la forma en que su participación puede in=uenciar su comporta-
miento. La cadena no está necesariamente gobernada por las políticas comer-
ciales, sino que es resultado de decisiones estratégicas de las <rmas integrantes. 

El estudio se complementa con la exploración de la participación de los gru-
pos de productores en los mercados <nales, así como con la distribución de la 
ganancia entre las partes participantes. 

Para usar las ventajas que proporciona el manejo de la teoría, es importante 
no dejar pasar tres componentes (Kaplinsky y Morris, 2000): que la cadena sea 
depósito de riqueza, que su funcionamiento implica un cierto grado de gober-
nanza y la existencia de diversos tipos de cgv.

La distribución de la riqueza puede desglosarse en los diferentes nodos, de 
tal forma que es posible conocer dónde se maneja un mayor porcentaje. El ais-
lamiento de las actividades permite la protección de las cualidades para mante-
ner el acoplamiento y lograr incrementar la renta (Kaplinsky y Morris, 2000), a 
través de adaptarse a procesos de innovación constante para enfrentar los altos 
niveles de competencia. Es importante establecer que el ingreso está variando 
constantemente; es decir, se está reciclando conforme el producto va atrave-
sando cada uno de los nodos que conforman la cadena.

La gobernanza asegura que las interacciones entre las <rmas respondan a 
una acción coordinada de organización, no a la mera casualidad. Esto indica 
que se gobiernan las cadenas cuando los parámetros que requiere el producto, 
el proceso y la logística, están estrechamente vinculados a actividades, actores, 
roles y funciones de los nodos que la integran (Kaplinsky y Morris, 2000). 

De esta forma, el término gobernanza se utiliza para enfatizar el rol de lide-
razgo que ejercen ciertas empresas. Es posible a<rmar que una cgv sin gober-
nanza es sólo una red de relaciones de mercado, al no haber una <rma que 
marque las pautas a seguir en el encadenamiento. Su estudio permite enten-
der: (1) las formas de acceso al mercado, donde las <rmas líderes integran y 
coordinan actividades internacionalmente dispersas, ya que su toma de deci-
siones pueden conducir hacia fuera del encadenamiento a productores y co-
merciantes; (2) la rápida adquisición de las habilidades de producción, donde 
los productores tienden a encontrarse en una curva de aprendizaje ante la exi-
gencia de bajos costos, aumento de calidad y velocidad del servicio; (3) la dis-
tribución de la ganancia a lo largo de la cadena; (4) las iniciativas de política 
gubernamental que se proponen en la cgv no enfocadas a relaciones de mer-
cado, y (5) la asistencia técnica que se brinda a pequeños y medianos provee-
dores entrantes, localizados en distancias lejanas de las <rmas gobernantes 
(Humphrey y Schmitz, 2001). 

Los actores clave en una cgv toman la responsabilidad de potenciar las capa-
cidades de los participantes involucrados en una misma actividad económica, 
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divididos entre las <rmas implicadas. En la cadena convergen diferentes agen-
tes, trabajan cercanos unos con otros y mantienen una intensa relación dentro 
y fuera del encadenamiento, dando origen a un sistema de producción social 
que eleva la motivación y la capacidad de la empresa, o empresas, para innovar 
procesos, servicios o productos.

Lo que genera el siguiente cuestionamiento: ¿Qué cambios estratégicos de-
ben realizar las empresas al consolidar relaciones comerciales con actores clave 
de una cgv? Esto lleva a plantear el objetivo central de la investigación: identi-
<car las estrategias organizacionales que adopta una empresa, al ser parte de un 
encadenamiento como sistema de producción social, generadas por la motiva-
ción de otros participantes cuya interrelación es cercana.  

el contexto de la exportación hortícola sinaloense:
el surgimiento de las cadenas de supermercado

En la exportación hortícola mexicana, Sinaloa ha sido protagonista de primer 
orden. Desde <nes del siglo xix, esta entidad federativa ya enviaba sus primeras 
exportaciones al país vecino del norte y para la década de los treinta se había 
adoptado en el estado un modelo de desarrollo primario exportador, mientras 
que en los cuarenta la agricultura orientada a la exportación ya era la actividad 
motora en el crecimiento económico de la región. Este proceso ocurrió en un 
escenario favorable, marcado por el aumento del ingreso per cápita en Estados 
Unidos y los cambios en su demanda, así como por las ventajas naturales para la 
producción de otoño-invierno y la capacidad de respuesta de los productores.

Las características de la actividad hortícola de exportación sinaloense, su 
relación con la región de Nogales y diversas ciudades estadunidenses, hacen 
posible estudiar la correspondencia comercial en el contexto de una Cadena 
Hortícola de Valor (chv), integrada por la región de Sinaloa, en México, y Es-
tados Unidos (chvseu). Para analizar la formación de la cadena, es necesario 
hacer uso del paradigma de Cadenas Globales de Valor (cgv) y de su concepto 
central, gobernanza, con el <n de analizar los actores económicos en la era de la 
globalización, a través del espacio geográ<co, donde se minimizan los límites 
en la articulación de procesos económicos a escala internacional.

La gobernanza de la cadena ha estado asociada a su forma de construcción y 
desarrollo. Al principio, era ejercida a plenitud por los comercializadores esta-
dunidenses, por ser ellos fuente de <nanciamiento y los que tenían el conoci-
miento del mercado y la demanda. El <nanciamiento hacía posible que induje-
ran el producto a cosechar y la forma de producir, y que establecieran las 
condiciones en los tratos, respecto a volumen y calidad de producto, presenta-
ción y fecha de entrega. Quizás el papel más relevante de las comercializadoras 
fue servir como puente comercial entre Sinaloa y Estados Unidos, sobre todo al 
establecer o<cinas cercanas al campo, promoviendo una relación estrecha.
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Para los años cuarenta, las comercializadoras cambian su ubicación, al tras-
ladarse a la línea fronteriza que divide a México de Estados Unidos y su deno-
minación a distribuidoras. Las modi<caciones surgieron por la necesidad de las 
comercializadoras dedicadas al detalle de establecer un enlace cercano con los 
productores. Esto provoca una eminente distinción de dos conceptos: distribu-
ción y comercialización. El primero hace referencia al comercio mayorista que 
abastece de producto a revendedores (González y Calleja, 1999), y el segundo a 
la venta de la mercancía de forma cercana al consumidor <nal.

Las distribuidoras adoptaron las actividades que las comercializadoras desa-
rrollaban tiempo atrás, además del ejercicio de gobernanza de la cadena, tales 
como otorgar <nanciamiento en las etapas de producción, empacado y trans-
porte y ser el puente comercial entre Sinaloa y Estados Unidos. Su existencia 
fue posible por la identi<cación de una zona productora con un número impor-
tante de horticultores, cuyo trabajo enfatizaba en la especialización de la activi-
dad y garantizaba el abastecimiento de vegetales en fresco y la calidad de los 
mismos. Este último hecho formaba parte del movimiento de modernización 
de la agricultura de mediados de los cuarenta.

Durante los cincuenta surgieron más empresas distribuidoras en la frontera, 
ya que veían un futuro promisorio en la actividad hortícola, destacando en su 
formación inversionistas de origen estadunidense, griego e italiano (Frías Sar-
miento, 2005). Para las décadas del sesenta y setenta los canales de venta para 
llegar al consumidor <nal se habían multiplicado, a medida que aumentaban la 
población y su ingreso y el consumo de hortalizas frescas. México, por otra par-
te, se había colocado como el principal proveedor externo de Estados Unidos. 
En los años sesenta, los productores sinaloenses dieron pasos para una mayor 
integración vertical, al establecer las primeras distribuidoras en frontera, com-
partiendo el ejercicio de la gobernanza con las empresas de distribución esta-
dunidenses.

A <nes de los ochenta surgen nuevas cadenas de supermercados en el siste-
ma de alimentos de Estados Unidos, como Wal-Mart, con su rápida expansión 
en un formato de supercenter, así como otros detallistas, como TraderJoe’s, u 
otras empresas provenientes de Europa (Carman, Cook y Sexton, 2004). La 
aparición de esta nueva gama de vendedores al por menor <naliza con el lide-
razgo que habían ejercido las distribuidoras en la chvseu, dando pauta a un 
periodo de transición de la gobernanza de las distribuidoras a las cadenas de 
supermercado en el periodo de 1990-2000.  

Durante este tiempo, las cadenas de supermercados incrementaron su prota-
gonismo en la vida de los consumidores estadunidenses, ofreciendo una gama 
más amplia de mercancías, estableciéndose en un extenso número de ciudades 
y adaptándose a los cambios en los hábitos alimenticios de la población. El nú-
mero de artículos ofertados aumentó de 133 para 1981 a 350 para 2001. Esto re=e-
ja los cambios en los hábitos alimenticios y el crecimiento de la demanda, tanto 
para vegetales como frutas étnicas (Carman, Cook y Sexton, 2004).
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Los supermercados se hicieron de sistemas que permitían contar con infor-
mación para detectar con mayor oportunidad los cambios en las preferencias y 
gustos del consumidor, lo cual se re=ejaría en sus estrategias y en su in=uencia 
sobre las otras fases de la cadena. Los consumidores pre<eren productos fres-
cos que ofrecen los supermercados más grandes porque responden a sus exi-
gencias de calidad, variedad y precio. Este fue un periodo de reajuste en el papel 
de las distribuidoras en frontera, para responder a la mayor importancia de es-
tos actores sociales.

Así, la participación de las cadenas de supermercado condujo a un cambio en 
la gobernanza de la chvseu. De ser las distribuidoras los actores en los cuales 
recaía la total responsabilidad del ejercicio de la gobernanza, se dio una del 
tipo compartida, cuyos líderes son los supermercados. Re=ejándose en la 
transmisión de la información entre nodos de la cadena. Los supermercados 
indican a las distribuidoras y a los productores de origen, las formas de hacer 
negocios, estableciendo indicaciones especí<cas sobre productos y su abasto. 
Las distribuidoras atienden estas señales, en la medida en que están interesa-
das en conservar a sus mejores clientes, según sus volúmenes de compras, la 
rapidez en el pago y el margen de utilidad que realizan. Mientras que las zonas 
de producción hacen lo necesario para inducir estrategias que permitan aten-
der las exigencias de mercado.

Este escenario, donde existe un contacto más cercano entre cadenas de su-
permercados con los productores de origen, se ve impactado en la adopción de 
nuevas estrategias organizacionales.

el productor hortícola sinaloense: un caso de éxito

El estudio de la relación comercial cadena de supermercado-productor de ori-
gen no tiene un referente de investigación previo, al ser un escenario que se vi-
sualizaba complejo en la comercialización de los productos hortícolas sina-
loenses, donde los productores exportadores han venido trabajando de la mano 
y bajo el respaldo de una distribuidora en frontera. 

Entender la naturaleza y los cambios organizacionales que representan esta 
nueva realidad debe tomarse como una prioridad y un punto de referencia para 
los productores y demás actores involucrados en la actividad hortícola de ex-
portación, con el objetivo de que comprendan la adaptación del productor a las 
exigencias del mercado y los requerimientos de la cadena de supermercado 
para mantenerse en la cartera de proveedores. 

De tal manera contribuir al compromiso que han expresado los expertos 
teóricos de la geografía económica, realizar predicciones futuras sobre los 
cambios de la comercialización hortícola de exportación, a través de la argu-
mentación con trabajos empíricos y el incremento del marco teórico referen-
cial.
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Para lograrlo, se hizo la búsqueda de una empresa que cubriera las caracte-
rísticas del escenario reciente en la comercialización de exportación hortícola, 
tener como cliente una cadena de supermercado estadunidense. Una vez iden-
ti<cada, se planteó una entrevista a profundidad, semiestructurada, que permi-
tiera indagar y establecer los cambios organizacionales que le acceda seguir 
como su proveedor. Bajo el esquema de estudio de caso.

Aplicada la entrevista, capturada la información y como resultado del análi-
sis, se detectaron tres variables importantes, donde se han enfocado los esfuer-
zos de adaptación de cambios organizacionales para el cumplimiento de las 
exigencias de los compradores: calidad e inocuidad, presentación y diversidad 
de productos, responsabilidad social.

Las características de la agrícola en estudio2 nos remiten su fundación a 
1953 con ubicación en el valle de Sinaloa. Bajo el esfuerzo y trabajo de tres 
generaciones ha sido reconocida como modelo internacional de “Excelencia 
de Exportación” por el gobierno mexicano en dos ocasiones. Se ha convertido 
en el principal exportador de vegetales de invierno en el mundo, en especial a 
Estados Unidos y Canadá.

Este arduo trabajo, han rendido sus frutos, con una venta en el último año de 
aproximadamente siete millones de dólares y el tener relaciones comerciales 
con cadenas de supermercado desde hace siete años. Unido a tener negociacio-
nes directas con una de las más grandes y acredita distribuidora en frontera. Lo 
que garantiza el prestigio de sus productos.

Además, los operadores de servicios alimenticios, supermercados y comer-
cializadores de especialidades valoran su programa de seguridad de alimentos 
que incluye certi<cación de terceras partes, control de plagas, capacitación de 
trabajadores y estricta atención a lo largo de la cadena fría. Como empresa res-
ponsable promueve el bienestar de sus trabajadores.

la adopción de nuevas estrategias organizacionales

Debido al ritmo de vida actual y al aumento de exigencias de las cadenas de 
supermercado a los productores de hortalizas de origen, los cambios organi-
zacionales son de acción-reacción para cada nueva solicitud. Atenderlas, per-
mite mantener o incrementar la penetración en el mercado y el prestigio de su 
marca. 

Actualmente la cadena de supermercado en Estados Unidos exige calidad 
e inocuidad, diversidad de productos y presentaciones, y que sus proveedores 
sean empresas con certi<cación en el área de responsabilidad social (ver <gu-
ra 1). 

2 3RU�FXHVWLRQHV�GH�FRQ¿GHQFLDOLGDG�QR�VH�KDUi�PHQFLyQ�GHO�QRPEUH�GH�OD�DJUtFROD�
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Figura 1. Impacto de la Cadena de Supermercado en el Productor de Ori-
gen: cambios en las estrategias organizacionales

Fuente: elaboración propia

De acuerdo a las exigencias establecidas por la cadena de supermercado, el 
impacto se traduce en la renovación estratégica en los en mención:

Calidad e Inocuidad
Entre los retos de la demanda de productos hortícolas en la actualidad está el 
atender las exigencias en cuanto a calidad e inocuidad, como parte de la adap-
tación a las demandas del mercado y las preferencias del consumidor, quien 
ahora pone mayor atención en los productos que adquiere. 

Una de las características que distinguen a la agrícola en estudio es que sus 
compradores reconocen sus atribuciones en cuanto a los controles de calidad e 
inocuidad a los que se someten. Que van desde el color y las medidas de las 
hortalizas. Como acciones regulares de su actividad.

De manera constante, se está en la búsqueda de obtener innovaciones que 
permitan incrementar la calidad de los productos. Así, en fechas recientes se 
adquirió un sistema de empaque electrónico con la <nalidad de evitar que los 
frutos se dañen. La inversión fue alta, pero la disminución de las pérdidas lo ha 
compensado. También se ha invertido en mallas especiales e invernaderos con 
tecnología de punta que protegen los cultivos, aunado al uso de productos or-
gánicos que generan mayores garantías en la excelencia de las cosechas. 

Productor
de sinaloa

Exigencias del cliente:
O Certi<cación de cali-

dad e inocuidad
O Adopción de nuevas 

presentaciones con di-
versidad de productos

O Certi<cación de expre-
sa socialmente respon-
sable

Exigencias del pro-
veedor:

O calidad e inocuidad
O Diversidad de pro-

ductos y presentacio-
nes

O Empresas socialmen-
te responsable

Cadena supermercado 
(EU-Canada)

Distribuidor

Cambios
organiza-
cionales

Impacto
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Diversidad de productos y presentaciones
Al ser un producto perecedero los directivos de la empresa hortícola han in-
vertido gran parte de los esfuerzos en garantizar, que al momento que llegue 
a su destino, sus condiciones sean óptimas y con altos estándares de calidad e 
inocuidad. Para ello, los empaques son esenciales en la presentación del pro-
ducto. 

Entre las nuevas modalidades se hace uso de una bolsa que cuida la hume-
dad y temperatura, dándole mayor vida de anaquel a los vegetales. Así, como la 
implementación de una caja llamada chihuahua, forrada con un material como 
el de las alfombras, que funciona como una capa protectora, para que el pro-
ducto no se golpee y llegue en perfectas condiciones al punto <nal de la cade-
na, el consumidor. Estas adaptaciones, son innovaciones implementadas por 
la empresa, de manera que son parte de sus gastos de operación. 

Además, la agrícola de cubrir las especi<caciones hechas por la distribui-
dora en frontera, con la que mantiene negociaciones directa, en cuanto a las 
características que debe cubrir la caja y los empaques en los que envían los 
productos.

En el tema de la diversidad, cuando el cliente así lo solicita, se empacan hor-
talizas diversas en las presentaciones establecidas. Petición que ha disminuido 
al incluir las cadenas de supermercado reempacadoras o al subcontratarlas, de 
manera que compran al mayoreo y realizan empaques con presentaciones espe-
ciales, de acuerdo a las necesidades del consumidor, incrementando sus ganan-
cias y optimizando su precios de compra. 

Responsabilidad Social
Uno de los retos de las hortícolas actualmente es certi<carse como empresas 
socialmente responsables. Las cadenas de supermercado estadunidenses lo es-
tablecen como un requisito a cubrir de manera obligatoria y, para lo cual se han 
debido encauzar proyectos y <nanciamientos para su obtención. 

En este sentido, la productora seleccionada cuenta con programas de res-
ponsabilidad social, donde se distinguen las guarderías con altos niveles de se-
guridad para el cuidado y resguardo de los niños. Asimismo, no se permite que 
los menores de edad trabajen y para ello se tienen instalaciones para que pue-
dan acudir a la escuela. En cuanto al tema de las mujeres embarazadas, por los 
cuidados que deben de tener, tampoco se les autoriza trabajar.  Con estas medi-
das se busca concientizar los jornaleros agrícolas haciéndoles ver los bene<cios 
de tomar estas acciones. 

La productora cuenta con sistema de salud, así como tratamiento de aguas 
residuales y viviendas con las condiciones propias, todo con el objetivo de 
garantizar la calidad de vida de los trabajadores. Gestiones para los que la 
empresa no ha escatimado en recursos, asesorías y la contratación de perso-
nal capacitado. 
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Todo esto como resultado de la visión emprendedora e innovadora de los 
directivos de la empresa. Que han visualizado en estos cambios estratégicos 
organizacionales un nicho de oportunidad para la introducción a nuevos 
mercados, la permanencia de sus productos en la preferencia del consumidor y 
ser la pauta para la generación de nuevas formas de hacer negocios. 

conclusiones

Las empresas hortícolas sinaloenses se han caracterizado por su innovación y 
adaptabilidad a las exigencias de mercado. No es gratuito que a más de un siglo 
de su nacimiento, esta actividad sea uno de los motores principales de la econo-
mía del estado. 

La visión individual de cada productor se ha traducido en cambios organiza-
cionales que imitan y adaptan otras empresas. Algo que ha representado a la 
horticultura. Esfuerzos particulares transformados a historias de éxito, que se 
convierten en modelos para su permanencia.

Entre los actores protagónicos que han in=uido esta transformación desta-
can las cadenas de supermercado, que con su batuta juegan en dos bandos: 1) 
con el consumidor, al establecer sus preferencias y, 2) con el productor y el dis-
tribuidor, al exigirlas. 

Para que el modelo sea ganar-ganar, las exigencias vueltas estrategias, que 
provocan cambios organizacionales, requieren de visión, inversión, energía y 
mano de obra capacitada y especializada. Las agrícolas conscientes de estas im-
plicaciones reconocen que aun y cuando se realiza un esfuerzo <nanciero im-
portante, los bene<cios económicos y, en especial, el reconocimiento social, los 
valen.  Su objetivo es mantenerse a la vanguardia y estar preparados a los nue-
vos escenarios. 



re
no

va
ci

ón
 d

e e
st

ra
te

gi
as

 o
rg

an
iz

ac
io

na
le

s e
n 

la
 r

el
ac

ió
n 

co
m

er
ci

al
 c

ad
en

a 
de

 su
pe

rm
er

ca
do

 e
st

ad
un

id
en

se
-p

ro
du

ct
or

 h
or

tí
co

la
 si

na
lo

en
se

Ly
di

a M
ar

ía
 L

óp
ez

 B
ar

ra
za

 / 
Ez

eq
ui

el
 A

vi
lé

s O
ch

oa
 / 

Ab
ig

aí
l G

ua
da

lu
pe

 G
ám

ez
 S

al
om

ón
 (p

ág
s. 

14
2 

- 1
53

)

15
2

In
ve

sti
ga

ció
n 

en
 C

ien
cia

s A
dm

in
ist

ra
tiv

as
, n

úm
 5

, 0
1 

de
 ab

ril
 d

e 2
01

3 
/ 3

0 
de

 se
pt

iem
br

e d
e 2

01
3

referencias

Libros y artículos de revista

Carman, Hoy F, Roberta Cook y Richard J. Sexton (2004). Marketing California’sa
griculturalproduction, Agricultural Marketing Resource Center, Universi-
ty of California, Enero, California, EE UU.

Gere`, Gary (2001). “Las cadenas productivas como marco analítico para la glo-
balización” en Problemas del Desarrollo, Vol. 32, Núm. 125, abril-junio, 
IIEc-UNAM, México.

Gere`, Gary, John Humphrey y Timothy Sturgeon (2003). «Je governance of 
global value chains». Global value chain initiative. <h[p://www.ids.ac.uk/
globalvaluechains/publications/govgvcs<nal.pdf>

Gere`, Gary (2005). “Je global economy: organization, governance, and develo-
pment” en Handbook 2005.

Gere`, Gary, John Humphrey y Timothy Sturgeon (2003). “Je governance of 
global value chains” [en línea]. Global value chain initiative. <h[p://www.
ids.ac.uk/globalvaluechains/publications/govgvcs<nal.pdf>

Gere`, Gary (2005). «Je global economy: organization, governance, and deve-
lopment». En Handbook 2005.

Humphrey, John, y Huber Schmitz (2001). “Governance in global value chains” en 
IDS Bulletin, Vol 32, No 3, Industrial Performance Center, Massachuse[s 
Institute of Technology.

Kaplinsky, Raphael y Mike Morris (2000). “A Handbook for value chain research” 
[en línea]. [Gran Bretaña], Institute of development studies. <h[p://www.
ids.ac .u k/ids/globa l/pd fs/vchnov01 .pd f#search=’A%20H A N D-
BOOK%20FOR%20VALUE%20CHAIN’>

Avendaño Ruiz, Belem D. et al. (2006). La inocuidad alimentaria en México. Las 
hortalizas frescas de exportación. México: Cámara de Diputados, LIX Le-
gislatura, Universidad Autónoma de Baja California, Miguel Ángel Po-
rrúa. 

Frías Sarmiento, Eduardo (2005). El oro rojo de Sinaloa. El desarrollo de la agri-
cultura del tomate para la exportación: 1920-1955, (tesis de doctorado) Ins-
tituto de Ciencias Sociales y Humanidades de la BUAP, Puebla, Puebla.

González, Humberto y Margarita Calleja (1999). “Agricultura de exportación en 
tiempos de globalización”, en Schwentesius, Rita, Manuel Ángel Gómez, 
Humberto González y Hubert C. de Grammont. Agriculturade exporta-
ción en tiempos de globalización. El caso de las hortalizas, frutas y =ores, 
CIESTAAM-UACH, IIS-UNAM, CIESAS, Juan Pablos Editor, S.A., 
México, DF.



re
no

va
ci

ón
 d

e e
st

ra
te

gi
as

 o
rg

an
iz

ac
io

na
le

s e
n 

la
 r

el
ac

ió
n 

co
m

er
ci

al
 c

ad
en

a 
de

 su
pe

rm
er

ca
do

 e
st

ad
un

id
en

se
-p

ro
du

ct
or

 h
or

tí
co

la
 si

na
lo

en
se

Ly
di

a M
ar

ía
 L

óp
ez

 B
ar

ra
za

 / 
Ez

eq
ui

el
 A

vi
lé

s O
ch

oa
 / 

Ab
ig

aí
l G

ua
da

lu
pe

 G
ám

ez
 S

al
om

ón
 (p

ág
s. 

14
2 

- 1
53

)

15
3

In
ve

sti
ga

ció
n 

en
 C

ien
cia

s A
dm

in
ist

ra
tiv

as
, n

úm
 5

, 0
1 

de
 ab

ril
 d

e 2
01

3 
/ 3

0 
de

 se
pt

iem
br

e d
e 2

01
3

Málaga, Jaime (2000). «Tendencias recientes en el rol de los supermercados en la 
comercialización de frutas y hortalizas en los Estados Unidos». En Rita 
Schwentesius y Manuel Ángel Gómez (2000). Internacionalización de la 
horticultura. México: Universidad Autónoma de Chapingo, ciestaam, 
EdicionesMundi-Prensa.

Páginas web

La relación entre los supermercados y los proveedores ¿Cuáles son las consecuen-
cias para los consumidores? [h[p://www.consumersinternational.org/
media/1067695/supermarkets%20and%20suppliers%20%282%29%20spa-
nish.pdf]

Inocuidad en hortalizas ¿Bene<cio para el consumidor o nueva barrera al comer-
cio? [h[p://www.fao.org/ag/agn/fv/<les/inocuidad.pdf]

Labradores mayas: una experiencia exitosa en el abasto de vegetales frescos a cade-
nas de supermercados [h[p://s3.esoZ.com.mx/esoZhands/include/
upload_<les/4/Archivos/AN00129.pdf]

Comercialización de productos hortícolas [h[p://s3.esoZ.com.mx/esoZhands/
include/upload_<les/4/Archivos/AN00058.pdf]

Los suscriptores de Consumer Reports clasi<caron a Wegmans,TraderJoe’s, Pu-
blix y Fareway a la cabeza entre los 52 supermercados más importantes del 
país ((Wal‐Mart, Costco’s, Target)) [h[p://vidayestilo.terra.com/fami-
lia/los-cuatro-supermercados-favoritos-de-las-familias-en-usa,2b2fe7998
5976310VgnVCM4000009bcceb0aRCRD.html]

Proceso de exportación de hortalizas frescas [h[p://biblioteca.upaep.mx/pdf/L_
CI_Santander_Oliver_MD.pdf]

Grandes Cambios en el Mercado Alimentario de Exportación [h[p://www.ces-
mec.cl/noticias/Articulos/ALIMENTOS.act]

El nodo de distribución en la cadena hortícola de valor México-EstadosUnidos: el 
caso de las exportaciones sinaloenses de productos frescos [h[p://www.
redalyc.org/articulo.oa?id=10212161004]

Frutas y hortalizas: un sector emergente [h[p://www.upa.es/_clt/lt_cuader-
nos_2/pag_010-023_langreo.pdf]





[155]

Reseña

EmprEsarIOs OprImIDOs
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Cuauhtémoc Celaya Corella* 

La empresa sigue siendo la persona moral fascinante sobre la que se ha escrito, 
se escribe y se escribirá a lo largo de los años. Por su conformación humana, por 
su sentido lucrativo o no, por su adaptación a las tecnologías y por su importan-
cia social en la conformación de las sociedades modernas, es un venero de in-
formación constante e incaducable. 

En todos los idiomas, como textos de estudio  y como creación de criterios 
profesionales, siguen apareciendo libros, boletines, y revistas especializadas 
en reseñar su acontecer, sus causas y sus efectos y sobre todo, marcar su nivel 
de competencia en un mundo altamente competido  y en constante innova-
ción.

En México, a través de aplicación de metodologías, de aplicación de nor-
matividad cientí<ca o simplemente con criterios apreciativos, empresarios y 
por consecuencia empresas, llenan páginas para constituir textos o libros de 
consulta con los cuales formar y forjar criterios sobre cual debe de ser la for-
ma de conducirlas y poder ubicarlas en escalas de competencia doméstica, 
regional, nacional y mundial. El fascinante mundo de la empresa, está en 
marcha.

* Cuahtémoc H. Celaya Corella, Lae y Lic. en Pedagogía, profesor universitario en la Facultad de Con-
taduría y Administración de la Universidad Autónoma de Sinaloa, y adcrito como tiempo completo 
en el programa educativo de Mercadotecnia de la Universidad de Occidente, Unidad Culiacán. Ase-
sor empresarial en el campo de la mercadotecnia y conferencista. Correo electrónico: celayacorella@
hotmail.com.
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Gabriel Zaid es un <lósofo, poeta y ensayista con una visión muy clara so-
bre el rol del empresario moderno y las empresas dentro un contexto simple, 
sencillo y  de fácil comprensión. Como si fueran pequeñas gotas extraídas de 
una lluvia de criterios, per<la ideas sobre la empresa y  su responsabilidad 
social. Autor en 1995 de un pequeño libro editado por ediciones Océano y ti-
tulado Hacen falta empresarios creadores de empresarios, convertido en un 
best seller en la familia empresarial, <jaba lo que debería de hacerse desde su 
perspectiva para encontrar empresarios dentro de la empresa. Un libro que 
agotó su edición y las posteriores que se hicieron.

Ahora de publica de nuevo una continuación de aquel pequeño libro, pero 
con el titulo de Empresarios Oprimidos. En el, Zaid, trae de nuevo parte de 
aquel volumen y le añade nuevas perspectivas a la tarea del empresario y con 
visión social más clara, plantea como incluso en los niveles socioeconómicos 
bajos, pueden encontrarse empresarios de éxito en un futuro cercano. Señala 
que ahí está una solución a la enmarañada trama de que representa la micro 
unidad económica.

Enrique Krauze, intelectual mexicano en los tiempos modernos  expresa 
este criterio de la obra de Zaid: “Un puesto de tacos le conviene más al país que 
un puesto burocrático, pero los altos funcionarios suponen que sus propios em-
pleos son el modelo que aspira la humanidad. Sus buenas intenciones perpe-
túan la pobreza. Muchos anhelos de justicia han pintado a los pobres como asa-
lariados oprimidos por empresarios desalmados. Son más bien empresarios 
oprimidos por asalariados bien intencionados que no saben verlos ni apoyarlos 
como empresarios. Desa<ando ideas empleocéntricas convencionales, Zaid ve 
la solución en los pobres como empresarios”

Recorrer el índice del libro Empresarios Oprimidos, es irse encontrando 
con gotas de un todo genérico y en las cuales pueden leerse sin interferir las 
anterior o la posterior o bien necesitar llevar una hilación. Esta forma de es-
cribir gana al lector y le proporciona conocimiento aplicable a situaciones 
expresas.

Un ejemplo de ello es cuando escribe sobre la destrucción de empresarios. 
Zaid señala: “A mediados del siglo XX, mucha gente soñaba con tener un ne-
gocio propio, y no era tan difícil lograrlo. Era común y una buena cosa para el 
desarrollo personal y social. Las pequeñas empresas son un almácigo de ini-
ciativas prácticas, una escuela formadora de personas capaces de actuar por 
cuenta propia, una red abastecedora más =exible para atender las variaciones 
de a demanda en el espacio y en el tiempo, Como si fuera poco, le sacan más 
partido a su escaso capital y son capaces de poner a producir a una persona 
con inversiones mínimas”.
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En la obra, que en su edición de bolsillo está teniendo la misma suerte que 
el primer volumen editado en 1995, el autor valora y revalora al empresario de 
la empresa pequeña, porque dice que es una inversión que, además de útil por 
su componente social y generador de riqueza, se convierte en un soporte eco-
nómico para el desarrollo de empresas medianas y grandes, y que no obtie-
nen de las instituciones responsables de fomentarlas, los soportes para que 
cuenten con herramientas que les den posicionamiento comercial  y las vuel-
van competitivas.

Escrito con un lenguaje sin complicaciones en la interpretación de sus tér-
minos, el autor hace gala del conocimiento que tiene sobre la posición del em-
presario de la empresa pequeña, y esta consciente de sus limitantes, por eso 
escudriña dentro del sector para vaciar información que tenga una validez en 
criterios para enriquecer el acervo del hombre de empresa, de estudiantes de 
carreras de negocios, de directores y altos ejecutivos, de consultores y ramas 
de la administración pública dedicada a la atención de empresas.

Al analizar algunas conductas de gobiernos de la última década del siglo 
XX, entra a jugar con las estadísticas para <jar sus criterios y establecer com-
parativos. En 1998, México no había logrado en  mucho tiempo, señala, tener 
superávit en las exportaciones, sin embargo lo tuvo, pero al año siguiente cam-
bió la situación porque iba contra la circunstancia de que México no debía de 
transferir una parte signi<cativa de sus ahorros al exterior porque en los dis-
cursos, eso no era conveniente.

Crítica a gobiernos como el de Fox, que prometió crecer a un ritmo del 7% y 
crear 1,3000,000 empleos por año, metas que no fueron posible alcanzar y que 
sin embargo, produjeron un aliento en materia de inversión de empresas peque-
ñas y crecieron también los emprendedores, generando nuevos espacios de ri-
queza y de capacitación laboral.

Hace breves análisis de lo que el llama el gigantismo, re<riéndose a empresas 
grandes, generalmente sucursales o subsidiarias de los grandes corporativos 
multinacionales, estableciendo un parangón con las taquerías, las que suele lla-
mar más comprometidas con el empleo, más constantes en inversión y más ren-
tables en materia de empleos.

En una crítica al resultado generado por las universidades, señala que en Mé-
xico se producen más universitarios de los que puede ocupar, con una capacita-
ción inadecuada para lo que hace falta, y además, o orientados a crear empleos, 
sino a tratar de conseguirlo. Remata diciendo: a los plomeros no les falta traba-
jo, y lo encuentran más fácilmente que los graduados universitarios.

En resumen, es un pequeño volumen de grandes dimensiones en criterios 
y análisis que todo profesionista debe de leer y tener presente. Es un buen 
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material para investigadores, sobre todo para aquellos que van al estudio de 
las mypimes y pymes, y que deben de contar con una pluralidad de esquemas 
que hagan que su visión sobre la economía mexicana sea más centrada y más 
acuciosa por buscar soluciones a los problemas en lugar de enumerar los pro-
blemas  y creer que estos se originan por dependencias económicas y no con-
siderar que son parte de un mal balanceo de una serie de fuerzas que inciden 
sobre la empresa pequeña, la cual, según Zaid, debiese ser prioritaria en un 
régimen de gobierno, que tiene como rol, impulsar el crecimiento del empleo, 
la inversión y el ahorro, para generar mayores ingresos a la población.

Es un libro que recoge la visión crítica de un intelectual crítico, de un poeta 
que deja el verso para adentrarse en la prosa empresarial, consciente de que Méxi-
co es en los tiempos recientes un experimento que no ha podido por su idiosin-
crasia política, insertarse en la vereda del desarrollo económico y del progreso 
social. 

Lo demuestra el ejemplo de que el crecimiento económico apenas rebasa un 
uno por ciento según se estima, y ha crecido el desempleo y con ello se ha dete-
nido la generación de riqueza para la sociedad.
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instrucciones para los autores

generalidades 

La Revista de Investigación en Ciencias Administrativas es una alternativa de 
comunicación cientí<ca que tiene la <nalidad de publicar textos originales con 
altos estándares de calidad sobre temáticas en ciencias administrativas a nivel 
internacional, nacional y estatal. Sus destinatarios son investigadores que tra-
bajan temas de administración en cualquier tipo de organización, así como di-
rectivos, especialistas e interesados en temáticas referidas a las ciencias de la 
administración, como administración, competitividad organizacional, <nan-
zas, inversiones, planeación estratégica, desarrollo empresarial, recursos hu-
manos, mercadotecnia, negocios internacionales, estudios <scales, gestión de 
valor y control y evaluación organizacionales en empresas públicas y privadas.

Se recibirán artículos cientí<cos, ensayos y reseñas bibliográ<cas. Cabe 
mencionar que los trabajos a publicarse son textos que destacan los principales 
resultados de una investigación académica (concluida o en proceso) que, poste-
rior a una rigurosa revisión por especialistas, son considerados una contribu-
ción original y relevante para el desarrollo de un campo del conocimiento cien-
tí<co. La pertinencia de los artículos es en todos los casos determinada por 
expertos  en la material en el ámbito interinstitucional.

Los artículos enviados deben contener las secciones siguientes:

��Título, autor(es), resumen y palabras clave; los últimos dos deben enviarse 
tanto en español como en inglés.

��Introducción y objetivo, planteamiento del problema, métodos, resultados y 
discusión.

��Conclusiones.
��Referencias.
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características técnicas de los trabajos

Extensión y resumen. Los artículos cientí<cos, ensayos y reseñas1 deben presen-
tarse en el procesador de textos MicrosoZ Word, con letra Times New Roman 
de 12 puntos e interlineado de 1.5.

La extensión del documento debe ser de entre 15 y 30 cuartillas tamaño carta, 
incluyendo grá<cas, cuadros y referencias. El resumen debe ser no mayor de 15 ren-
glones e incluir un máximo de cinco palabras clave que indiquen los temas que 
permitan la clasi<cación del trabajo. El resumen y las palabras clave deben colocar-
se al principio del artículo.

Referencias, notas y bibliografía. Las referencias deben presentarse siguiendo 
la norma internacional común, consistente en hacer la referencia en el texto 
encerrando entre paréntesis el apellido del autor, el año de la obra y, en su caso, 
la página o páginas referenciadas, por ejemplo: (Stern, 2002, p.78-79), o bien: 
(Stern, 2002:78-79).

Las citas textuales de más de cinco renglones deberán escribirse a renglón 
seguido (interlineado sencillo), con letra Times New Roman 10 y con margen 
sólo del lado izquierdo. Las notas deberán incluirse al pie de la página corres-
pondiente, referenciadas numéricamente.

Otros requisitos de forma. Se deberá omitir el nombre del autor o autores en el 
cuerpo del trabajo para preservar su anonimato en el proceso de arbitraje.

En todos los casos, se deberán enviar los siguientes datos en un archivo dife-
rente del que contiene el documento en extenso: título del trabajo, especi<ca-
ción del tipo artículo de investigación, nombre completo y grado académico 
del autor o autores, título de la función académica principal que desempeña el 
autor en su institución; por ejemplo, profesor, investigador, profesor investiga-
dor tiempo completo, etc., y nombre completo de la institución (estos datos 
serán los que aparecerán enseguida del nombre del autor al publicarse su traba-
jo); direcciones electrónica y física, teléfonos y fax de cada autor. Número del 
CVU en caso de contar con éste. Todas las hojas deben estar numeradas, inclu-
yendo las que contengan el resumen, grá<cas, cuadros y referencias.

1  Los ensayos y reseñas bibliográ<cas deberán considerar el mismo estilo APA. La extensión máxima 
será de 20 páginas.
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