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Resumen:

Para el estudio de las organizaciones del sector de ahorro y crédito popular, se
retoma lateoria neoinstitucional, que es respaldada por |os trabajos de autores relevantes
(Scott, 1992; Boons y Strannegard, 2000; Zucker, 2001; Scott y Meyer, 2001,
Galaskiewickz, 2001; Meyer y Rowan, 2001; Singh, Tucker y Meinhard, 2001; Powell,
2001; DiMaggio y Powell, 2001; DiMaggio, 2001), quienes acentlian laimportancia del
contexto institucional sobre las organizacionesy sus efectos.

Lainvestigacion se sustentd en técnicas cualitativas aplicables d estudio de caso.
Paraesto, € paradigma metodolgico de la Reconstruccion de la Totalidad (Paramo, 1999)
ofrece unavaliosa contribucion ala metodol ogia de investigacion.

L as organizaciones como entidades legales, interactian con € medio ambiente, y
como resultado de ese intercambio, se ven afectadas potencia mente por fendmenos
externos que, en consecuencia, generan cambios en ella (Hall, 1996; Hatch, 1997; March 'y
Olsen, 1997; Pfeffer, 2000; Scott y Meyer, 2001).

Dos gjes principales de estateoria son Utiles parael andlisis: Laincorporacion de
mitos racionales (Meyer y Rowan, 2001;) en laestructuray e isomorfismo (DiMaggio y
Powell, 2001. Igualmente, se contrasta la posibilidad de que | as organizaciones tengan
respuestas divergentes o heterogéneas alas presiones del ambiente institucional, generando
asl resistencia organizativa (Oliver, 1991).

Laaplicacion de lateoria, d estudio de caso se efectlia, considerando la
participacion del Estado, lainfluenciade la culturay la globalizacion, como factores
relevantes para el cambio en unaorganizacion mexicana del sector de ahorro y crédito

popul ar —federacién de cooperativas-, que es influida por su entorno a partir de la



publicacion de unaley, cuyo objetivo es regular las actividades y operaciones del sector,
protegiendo de esta manera, |os intereses de quienes celebren operaciones con ellos.

Se formulo la proposicion central, considerando que el cambio, impacta
directamente, en la toma de decisiones estratégicasy la estructura formal de la organizacion
estudiada. Por lo tanto, se elaboraron las proposiciones paraanalizar y explicar el cambio
organizacional que se origina de lalegisacion, como sigue: La primera, se refiere alos
cambios que se observan en laestructuray € perfil de los directivos con laincorporacion
de reglas institucionales racionalizadas; |a segunda, trata de explicar, como las decisiones
estratégicas generan legitimidad y aseguran la supervivencia organizativa; y, latercera
explicard la naturaleza del cambio isomorfo o heterogéneo en lafederacion de cooperativas.

L os resultados mostraron que laregulacion financiera, es el elemento ambiental
central que generalos cambios y que estos se traducen en laincorporacion de mitos
racionales que modifican la estructuray el perfil de los directivos. Igualmente, latomade
decisiones estratégicas, coadyuva en el fortalecimiento de lalegitimidad, asegurando la
supervivencia organizativa. Finalmente, se desprende que cuando |os elementos
ambientales que influyen en la organizacion son aceptados, surge el consenso que
determina, en lo formal, el isomorfismo predominante en lafederacion de cooperativas, sin
embargo, a interior de ella, la heterogeneidad es la manifestacion latente, ante la

divergenciade una de las organizaciones integradas ala federacion.
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I ntroduccion

L as organizaciones como entidad legales, son participantes activos de la sociedad
(Hall, 1996), que pueden ser estudiadas desde diversos enfoques —tanto en el campo tedrico
como el empirico—, paracomprender el papel que juegan éstas en | as sociedades
contemporaness.

En la presente investigacion se contrastan algunos aspectos de la propuesta tedrica
del nuevo institucionalismo, con argumentos que expliquen el cambio organizacional a
interior de una Federacion de Cooperativas, considerando que las organizaciones,
interactUan con el medio ambiente, y como resultado de ese intercambio, se ven afectadas
potencia mente por fenémenos externos que, en consecuencia, generan cambiosen ella
(Hall, 1996; Hatch, 1997; March y Olsen, 1997; Pfeffer, 2000; Scott y Meyer, 2001). No
obstante, el ritmo de estas transformaciones ocurre mas rgpido en el medio ambiente que a
interior de la organizacién (Hall, 1996). En ocasiones, dichas organizaciones buscan
abiertamente el cambio en beneficio propio, pero cuando son forzadas por presion del
medio externo, estas transformaciones pueden también ser perjudiciales (Meyer y Rowan,
2001).

Se selecciond para su estudio auna organizacion del sector de ahorro y crédito
popular —federacidn de cooperativas—, abordando dos vertientes. latomade decisionesy la
estructura. Lainvestigacion pone énfasis en e estudio del cambio organizacional araiz de
los nuevos elementos externos que se incorporan alainstitucién, como laley financiera,

especificamente, laque se aplicaaregular € ahorroy € crédito popular.



El tema de tesis fue elegido en virtud de la problematica vigente generada
principa mente por los quebrantos de cgjas de ahorro y crédito popular en diversas regiones
del pais. Laimportancia de estas organizaciones radica en que sus &filiadas proporcionan
servicio alapoblacion de escasos recursos o en situacion de pobreza extrema, y que no
tiene acceso a otras fuentes de financiamiento. Estimandose que existen arededor de 675
intermediarios financieros que prestan servicio aproximadamente a 2.6 millones de
asociados, con un mercado potencial de 20 millones de personas.

A estos hechos, se sumalaimportanciade la propuesta gubernamental pararegular
y fortalecer el sector, incluidaen el plan estratégico del gobierno federal. Siendo el
detonante de los cambios en laorganizacion, la publicacion delaLey de Ahorroy Crédito
Popular, cuyalabor de difusion delos programas del Estado, esta a cargo del Banco del
Ahorro Nacional de Servicios Financieros (Bansefi), que centra sus objetivos en coordinar
los apoyos gubernamental es en beneficio del sector.

Estanuevalegislacion, que pretende regular a sector del ahorro y crédito popular,
también busca transformarlo para que pueda contribuir al desarrollo del sistema financiero
mexicano, por medio del acceso aserviciosy productos financieros paralamayoriade la
poblacién. Para que esto sea viable, |as organizaciones deberdn modificar sus dindmicas
internas, mismas gue se han caracterizado desde sus origenes por laautogestiony la
préctica de lafilosofia cooperativa

Parad estudio, se desarrolla lateoria neoinstitucional, que es respaldada por los
trabgj os de autores relevantes (Scott, 1992; Boonsy Strannegard, 2000; Zucker, 2001; Scott
y Meyer, 2001; Galaskiewickz, 2001; Meyer y Rowan, 2001; Singh, Tucker y Menhard,
2001; Powell, 2001; DiMaggio y Powell, 2001; DiMaggio, 2001), quienes acentlian la

importanciadel contexto institucional sobre |as organizacionesy sus consecuencias. Dos



gjes principales de esta teoria sirven de hilos conductores para el analisis: Laincorporacion
de mitos racionales en la estructura (Meyer y Rowan 2001) y el isomorfismo (DiMaggio y
Powell, 2001; Orru, Biggart y Hamilton, 2001). Asimismo se contrasta la posibilidad de
que las organizaciones tengan respuestas divergentes 0 heterogéneas alas presiones del
ambiente institucional, generando asi resistencia organizativa (Oliver, 1991; D" Aunno,
Succi y Alexander, 2000; Zucker, 2001; Scott y Meyer, 2001; Manor y Galvin, 2002),
considerando que ante condiciones de incertidumbre |as organizaciones tienden a adoptar
férmulas institucional es propuestas por su entorno de referencia.

Este trabgjo esta dividido en tres grandes apartados. € tedrico, el metodoldgico y €
empirico.

En & andlisis tedrico se sustentan las proposiciones de investigacion y se plantea un
esquema de andlisis en funcién del cambio en latoma de decisiones estratégicas y en la
estructura de la organizacion, a partir de la influencia que gerce su ambiente institucional .
Un capitulo esta dedicado al andlisis de lainstitucionalizacion, mientras que el otro se
centraaexplicar el cambio institucional. Este estudio parte del ambiente institucional, del
cual seretomaéd papel central de lalegislacion, laparticipacion del Estado y lainfluencia
delaculturay la globalizacion. Después se analizan |as aportaciones tedricas sobre las
estrategias organizacionales y su importancia en latoma de decisiones, que daran
legitimidad y asegurarén la supervivencia de la organizacion. También se estudian los
cambios que sufren estas organizaciones anivel de estructura (en contextos
institucionalizados) como consecuencia de esa tomade decisiones.

La segunda parte expone en el capitulo 11, la estrategia metodoldgica. Esta
investigacion se sustentd en técnicas cuaditativas en € estudio de caso. Para esto, €l

paradigma metodol6gico de la Reconstruccion de laTotalidad (Paramo, 1999) ofrece una



valiosa contribucién ala metodol ogia de investigacidn, pues retoma una aproximacion
cualitativay en su conjunto esta apoyada por el mé&odo de estudio de caso (Yin, 1984;
Creswell, 1998). L a eleccion de la estrategia metodoldgica estuvo determinada por 1os
intereses de lainvestigacion, las circunstancias de laorganizacion aestudiar y las
limitaciones précticas que podian darse durante el desarrollo de la misma.

El tercer apartado se integra de tres capitul os, donde se exponen |os resultados del
trabajo empirico, fundamentado en e marco tedrico. El capitulo 1V, muestra el estudio de
caso en unafederacion que agrupacooperativas de ahorro y crédito, de laque se analizan y
describen los cambios experimentados, asi como las caracteristicas de su entorno.

La federacidn de cooperativas, es una organizacion mexicana ubicadaen
Guadalgjara, Jalisco, cuentacon 178 mil 967 socios, afiliados en 33 Cooperativas de
Ahorro y Préstamo, conocidas también como ‘ cgjas populares’, que operan en los Estados
de Jalisco, Nayarit, Colima, Sonoray Sinaloa. Para el estudio de la organizacion se retoman
los antecedentes de la préctica del ahorro y crédito popular en Inglaterra, Alemania, Canada
y México, asi como losinicios de |as cgjas populares en nuestro pais, a partir de 1951, bagjo
el auspicio de lalglesiacatdlica. También se analiza el marco legal, €l entorno
gubernamental y la influencia de los organismos internacionales y nacionales. Por ultimo,
se valora su contribucién al fortalecimiento del sector através de laimplementacion de
nuevos modelos de supervision auxiliar, retomados principalmente de la experiencia
canadiense.

En los dos ultimos capitulos de este trabgjo, se integrael andlisisy los resultados del
estudio de la organizacion de ahorro y crédito popular, vinculando las aportaciones tedricas
de Tolbert y Zucker (1996), Scott (2001) y Meyer y Rowan (2001) alas proposiciones de la

investigacion.



|. El andlisisdel cambio organizacional

El andlisis del cambio organizaciona se hace desde la perspectivadel nuevo
institucionalismo, que en suma se apoya en teorias ecol dgicas, de dependencia de recursos,
burocréticay de toma de decisiones. En ese contexto, € concepto de ‘ambiente’ se
revalorizaen el andlisis de la organizacion y se abordan cuatro vertientes ambientales: la
legislacion, el Estado, laculturay laglobalizacion. A partir de éstas se analizael cambio
organizacional que conducira alatoma de decisiones estratégicas derivando en

heterogeneidad o isomorfismo (Figural.l).
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I.1. El nuevo institucionalismo en los estudios or ganizacionales

El nuevo institucionalismo es un enfoque anglosajén que surge en 1977, apartir de
laescuela del comportamiento, y agrupadiversas disciplinas como la cienciapolitica, la
sociologiay la economia. Su antecedente es la teoriainstitucionalista que tiene su origen en
los afios 50 —que emergié como unarespuestaa enfoque racional—, segin lacual las
organizaciones desarrollan caracteristicas institucionales que | as diferencian unas de otras y
estas caracteristicas son el factor mas importante a considerar para entender el
comportamiento de |os actores organizacionales. Con un énfasis préactico, esta basadaen la
teoria de laaccion de Talcott Parsons, donde se destaca la dimension cognoscitivay se
concentra en |os procesos y esquemas preconcientes a medida que forman parte de la
conductarutinaria (DiMaggio y Powell, 2001a).

El nuevo institucionalismo socioldgico, que es el que més se acercaal estudio de las
organizaciones, considera a las instituciones como creacion humana. Tiene susraices en el
denominado “Viegjo ingtitucionalismo”, de Philip Selznick, quien utilizaun enfoque
institucional en sus trabajos para explicar alas organizaciones, considerando que éstas
tienen vidapropiay pueden visualizar ala estructuracomo un organismo adaptable,
formado de acuerdo alavoluntad de los participantes y alainfluencia del medio ambiente.
El nuevoy € vigjo institucionalismo son divergentes, pero ambos comparten su
escepticismo con respecto alos modelos de organizacién basados en €l acto racional y
consideran alainstitucionalizacién como un acto dependiente del Estado. Estadependencia
hace alas organizaciones menos racionales instrumentalmente a limitar sus opciones a
seguir. Asimismo, enfatiza la relacion entre la organizacion y el ambiente, asi como la

importanciade la culturaen lareaidad organizaciona (DiMaggio y Powell, 2001a).



Estateoria tiene una gran capacidad paraexplicar y acercar alas organizaciones con
larealidad. Se ubicay apoyaen diversos paradigmas pues, como sefiala Jepperson (2001),
“... e institucionalismo tiende a ser tanto fenomenol 6gico como estructuralista’. La
construccion social de larealidad de Peter Berger y Thomas Luckman es unalineade
pensamiento fenomenol 6gico ampliamente utilizada por |os neoinstitucionalistas. Otros
autores enriquecen el nuevo institucionalismo engranandolo con otras teorias. Oliver
(1991), por ejemplo, se apoya en la teoria de |a dependencia de recursos para proponer una
tipologia de las respuestas que dan |as organizaciones alos procesos institucionales; Zucker
(2001) hace un andlisis de la persistencia cultural desde un punto de vista
etnometodol 6gico; por su parte, Scott y Meyer (2001) analizan alas organizeciones
sociales con un enfoque de poblaci6n-organi zacién; Singh, Tucker y Meinhard (2001),
basados en teorias ecol6gicas como |a poblacional, investigan |os cambios en poblaciones
de las organi zaciones de servicio socia voluntario; y finamente Orra, Biggart y Hamilton
(2001) adoptan planteamientos de dependencia de recursos y de ecologia poblaciona en sus
investigaciones.

Por tanto, el desarrollo del enfoque neoinstitucionaista como unaaproximacion
vélida parael andlisis de las organizaciones, ha proliferado en investigaciones empiricas. A
su vez, éstas se fundamentan en otras argumentaciones tedricas que ofrecen un marco
conceptual eficaz y aplicable a diversos niveles de investigacion, favoreciendo asi la

explicacion de fendmenos como & cambio organizacional.



|.2. Lainstitucionalizacién y lasinstituciones

Se utilizan los términos institucionalizacion e ingtituciones parareferirse alas
organizaciones que integran el sector de ACP, en e que es posible encontrarse con reglas’
autoritarias o con unaforma de organizacion obligatoria. Algunos autores recurren a
término institucién solo para referirse a asoci aciones particularmente grandes o
importantes; otros lo identifican con sus efectos ambientales o bien, como equivalente de
influencias culturales o historicas. Lainstitucion representa un orden o patron social que ha
alcanzado cierto estado o propiedad; lainstitucionalizacion indica el proceso para
alcanzarlo. Por o tanto se puede decir que unainstitucién (Jepperson, 2001: 195) “es un
patrén social que revela un proceso de reproduccion particular. Cuando se contrarrestan las
desviaciones respecto de este patron en forma regulada, por medio de controles
reiteradamente activados, socia mente construidos — es decir, por algun conjunto de
recompensas sanciones-, decimos que un patrén esta institucionalizado”, dicho de otra
forma, “las instituciones son esos patrones sociales que, cuando se reproducen
crénicamente, deben su supervivencia alos procesos sociales que se activan relativamente
por si mismos’. Por otra parte se planteaque lainstitucionalizacion es “un proceso
limitador que obliga a las unidades de una poblacién a parecerse a otras que se enfrentan a
las mismas limitaciones” (Powell, 2001: 251). ParaDiMaggio y Powell (2001) la
reproduccion institucional esté asociada con las demandas de poderosos actores centrales,
como el Estado, |as profesiones u otros agentes dominantes dentro de las areas

organizacionales.

! ParaMarch y Olsen (1997: 68) las “reglas’ son las rutinas, procedimientos, convenciones, papeles,
estrategias, formas organizativas y tecnologias en torno alos cuales se construye la actividad politica.
Asimismo, son las creencias, paradigmas, codigos, culturas y conocimientos que rodean, apoyan, elaboran y
contradicen esos papeles y rutinas.



Lasinstituciones (North,1990: 3, en Romero, 2001: 8) “son las reglas del juego en
unasociedad o, méas formal mente, los constrefiimientos u obligaciones creados por los
(seres) humanos que le dan forma a la interaccion humana; en consecuencia, éstas
estructuran los aicientes en € intercambio humano, ya sea politico, social 0 econémico”.

El término institucion paraHatch (1986: 75), se refiere a*“ una agrupacion social
legitimadd’; bien puede tratarse de una familia, un juego o una ceremonia. Para Friedland y
Alford (2001: 307), las instituciones “son patrones supraorganizacionales de la actividad
humana por los cuales los individuos y las organizaciones producen y reproducen su
subsistencia material y organizan el tiempo y el espacio”.

Jepperson (2001) sefiala que es arbitrario identificar lainstitucionalizacion con la
organizacion formal, y que paracomprender lainstitucionalizacion es més adecuado
entender [0 que no estainstitucionalizado. La institucionalizacién es una propiedad de
orden, por tanto, lo no institucionalizado tendré que ser la ausencia de orden o también la
ausenciade procesos reproductores, ya que lainstitucionalizacion y la accion son dos
formas diferentes de reproduccion. Un patrén socia se reproduce por medio de laaccion de
las personas que, en formareiterativa, (re)movilizan y (re)intervienen en el proceso
histérico para asegurar su persistencia. La accion es una forma de reproduccién, aungue
mas débil que lainstitucionalizacidn, porque se enfrenta a todos los problemas “16gicos de
laaccién colectiva’. Los neoinstitucionalistas comparten una distincion bésica entre
instituciones y organizaciones, en la que North hace unaanalogia:

“...unadistinciéon fundamental... esla que serefiere a las instituciones y
a las organizaciones. Conceptual mente, lo que debemos diferenciar con
claridad son las reglas (las instituciones) de los jugadores
(organizaciones). El proposito de las reglas es definir la forma en que un

juego se desarrollara. Pero el objetivo del equipo, dado el conjunto de
reglas, esganar el juego a través de la combinacion de aptitudes,



estrategia y coordinacion mediante intervenciones limpiasy, a veces,
sucias’ (North, 1990, citado por Romero, 2001: 21).

Tolbert y Zucker (1996: 180 y 182) retoman aLuckmann (1967) parareferirseala

institucionalizacién como “un proceso central en lacreacion y perpetuacién de grupos
sociales’. Para estas autoras el proceso de institucionalizacion (Figural.2) se generaa

través de cuatro fases:

a) Lainnovacidn, que se refiere alaintroduccion de nuevos elementos ala
organizacion, como puede ser, la legislacion o nuevas tecnologias, entre otras.

b) La habitualizacion, gque remite a comportamiento que desarrollan y adoptan
empiricamente los actores 0 el conjunto de actores conforme resuelven problemas
recurrentes. En un contexto organizacional, el proceso de habitualizacion involucra
la generacion de nuevos arreglos estructurales como respuesta a problemas
organizacionales especificos. Laformalizacion de éstos se daapartir de las politicas
0 procedi mientos para esa organizacion o para organizaciones con problemas
similares. Este proceso puede ser catalogado como la preinstitucionalizacion cuando
resulta en estructuras.

c) Laobjetivacion, que acompafia la difusion de la estructura, concierne alos
vaores de éstae involucrael desarrollo de agun grado de consenso socia entre los
gue toman decisiones en la organizacion para adoptarla.

d) La sedimentacidn, que involucra una completa institucionalizacion. Descansa
fundamentalmente en la continuidad histérica de la estructuray principamente en la
supervivencia através de generaciones de los miembros de esa organizacion. Se
caracteriza por la estructuray asegura su permanencia por largos periodos através

delateorizacién y apropiacion por parte de los actores.
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Se considera que lainstitucionalizacion puede quedarse incompleta cuando la
presion externa sea parcial, inconsistente o de poca duracién. En estos casos las
organizaciones la adoptaran siempre y cuando convenga a sus intereses. Como resultado,
las practicas quedaran institucionalizadas débil mente, por lo tanto, se podran introducir
politicas, pero no reproducirse; o bien, se podran mantener firmes durante un corto periodo,

para decaer répidamente cuando su fuente de apoyo pierda fuerza (Powell, 2001).

Figural.2
Componentes del proceso de institucionalizacion
Legislacién
. Fuerzas del
Cambio
o mercado
Tecnologs
Innovacién
Habitualizacion Objetivacion Sedimentacion
Monitoreo . Eg;'siszs Interés de
interorganizacional  1eorizando Resistencia 9'UPO
interés de
grupo

Fuente: Tolberty Zucker, (1996:182)

Galaskiewicz (2001) se pregunta: ¢Como se construyen las instituciones? Para dar
respuestaatal cuestionamiento realiza unainvestigacion empiricaapartir de los

programas, sistemas o reglas que imponen los lideres internos, quienes persiguen metas
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colectivas pero acttan bajo unaracionalidad limitada. Reflexiona sobre la manera en que
Ilegan a surgir algunos programas o sistemas de reglas internos que no son impuestos por
autoridades externas ni tomados de la cultura, sino que son construidos o creados por 10s
participantes en el sistema. Para Janowitz (1978, en Galaskiewics 2001:363), hablar de la
construccion de las instituciones es referirse a“ aguellos esfuerzos conscientes por dirigir €l
cambio social y por buscar controles sociaes més efectivos fundamentados en la
racionalidad”. Por lo tanto, asegura que |os actores participan voluntariamente en la
creacion de estos nuevos sistemas en lavida de la organizacion.

L os estudiosos de la construccion de instituciones se concentran en los roles que
asumen los diferentes actores: ya sea que muestren conformidad, acepten mitos” o hagan
racionalizaciones para asegurar lalegitimidad de los nuevos arreglos y los métodos por los
cuales s reproduce el sistema.

L osdiferentes autores hacen aportaci ones respecto alos términos instituciones e
institucionalizacion desde la perspectiva de unamisma linea de pensamiento
neoinstitucionalista (Cuadro 1.1). De tal forma, |as definiciones propuestas son (tiles en el

desarrollo de estainvestigacion.

2 Paralos fines de este estudio se construye la definicion de mitos racional es con base en las argumentaciones
tedricas de Meyer y Rowan (2001).

Mitos racionales: Son elementos creados por la organizacion o tomados del medio ambiente, considerados
como correctos, adecuados, racionales y necesarios. Son incorporados a la organizacion paraevitar
ilegitimidad y asegurar |a supervivencia, manteniendo la apariencia de que verdaderamente funcionan,
independientemente de su eficacia. (Meyer y Rowan, 2001).
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Cuadro1l.1

Lasinstitucionesy

la institucionalizacion

Institucién

I nstitucionalizacién

“Es un patrén social que revela un proceso
de reproduccion particular” (Jepperson,
2001: 195).

“Es un proceso central en lacreacion y
perpetuacién de grupos sociaes’
(Luckmann, 1967 en Zucker, 1996: 180).

“Lasinstituciones son esos patrones sociales
gue, cuando se reproducen crénicamente,
deben su supervivencia a procesos sociaes
que se activan relativamente por si mismos’
(Jepperson, 2001: 195).

Cuando se contrarrestan las desviaciones
respecto de ese patron de reproduccion
particular en forma regulada, por medio de
controles reiteradamente activados,

socia mente construidos —es decir, por algun
conjunto de recompensas sanciones-,
decimos que un patrén esta
institucionalizado (Jepperson, 2001: 195)

“Son las reglas del juego en una sociedad o,
maés formalmente, los constrefiimientos u
obligaciones creados por |os (seres)
humanos que le dan formaalainteraccion
humana; en consecuencia, éstas estructuran
los alicientes en €l intercambio humano, ya
sea politico, socia o econdémico”
(North,1990: 3, en Romero, 2001.: 8).

“Es un acto dependiente del Estado que hace
alas organizaciones menos racionales
instrumentalmente a limitar las opciones
gue pueden seguir, enfatizan larelacion
entre laorganizacion y el ambiente, asi como
laimportanciade la culturaen lareaidad
organizacional” (DiMaggio y Powell,
2001a).

“Se utilizara en el sentido de una agrupacion
social legitimada. Lainstitucion de que se
trate en cada caso bien puede ser una
familia, un juego o unaceremonia’ (Hatch,
1986: 75).

“Es un proceso limitador que obligaalas
unidades de una poblacion a parecerse a
otras que se enfrentan alas mismas
limitaciones” (Powell, 2001: 251).

“Son patrones supraorganizacionales de la
actividad humanapor los cuaeslos
individuos y |as organizaciones producen y
reproducen su subsistencia material y
organizan el tiempo y e espacio. También
son sistemas simbolicos, maneras de ordenar
larealidad y, por tanto, dan significado ala
experienciade tiempo y espacio” (Friedland
y Alford, 2001: 307).

|1.3. El ambienteinstitucional

ParaHatch (1997), el ambiente organ

existe fuera de los limites de la organizacion.

izacional se conceptualiza como un ente que

El ambiente, para Hawley (1968, en Hall,
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1996), se refiere a“todos los fendmenos que son externos e influyen de manera potencia o
de hecho en la poblacion bajo estudio”.

Entre 1950 y 1960 se conciben los enfoques abiertos, que contemplalainfluencia
del entorno sobre la organizacion. Por tanto, se desarrolla ampliamente el concepto de
ambiente y se agrega a la teoria de las organizaciones como una extension de lateoriade
sistemas, contrastando con lavision de sistemas cerrados que prevalecia en el denominado
periodo clasico. Aplicando |la metéfora mecanicista (donde el ambiente se presume estable),
la organizacién especializa sus actividades rutinarias imponiendo estrictas lineas de
autoridad y asignando responsabilidades. En cambio, |a perspectiva organicaidentifica
rapidamente el cambio en el medio ambiente, por lo que demanda flexibilidad de las
organizaciones parainnovar y adaptarse, y exige que | os trabajadores utilicen sus
habilidades de acuerdo con las necesidades; la comunicacion se dade forma latera y la
especializacion y formalizacion es bgja (Hatch, 1997).

Asi, el enfoque de contingencia enfatizalaimportancia del contexto sobre la
organizacion. Las primeras investigaciones sobre la relacion de la organizacion con su
ambiente fueron efectuadas entre 1960 y 1979, en lo que se conoce como Escueladela
Contingencia Estructural (Pfeffer, 2000). Woodward (1985), Chandler Lawrencey Lorsh
(Donason, 1996; Hatch, 1997), asi como Burnsy Stalker (1961, en Hall, 1996: 54)
[levaron cabo interesantes investigaciones coincidiendo en que las formas organizacionales
estan estrechamente vinculadas a ambiente en el que estén insertadas, volviéndolas més
complejas a consecuencia de las presiones internasy externas.

Aldrich (1979, en Hall, 1996: 232) hace una clasificacion de las dimensiones
ambientales identificando la“homogeneidad - heterogeneidad ambienta”, que se refiere a

grado de similitud o diferenciacién dentro del ambiente. Sefiala que un ambiente

14



homogéneo es mas sencillo porque permite ala organizacién desarrollar respuestas
estandarizadas. No obstante, |as respuestas que desarrollan las organizaciones cuando se
ven influidas aun mismo ambiente institucional pueden ser diversas (Tolbert, 1988 en
Zucker, 2001; Oliver, 1991; Zucker, 2001; Scott y Meyer, 2001).

Larelacion entre el ambiente y la organi zacion es mas que un simple intercambio;
es laabsorcion de elementos que lainfluyen y que en ocasiones ejercen presion, orillandola
al cambio. Segun Pfeffer (2000: 216), éste cambio podra manifestarse através de la
adaptacion de estructuras para satisfacer las exigencias del contexto y hacer ala
organizacion maés eficaz que otras que no 1o hacen.

El ambiente, seguin |a perspectiva moderna, se define por |os elementos que 1o
conforman (Figura.3). Los caminos paraidentificar esos elementos, segin Hatch (1997),
son tres. analizar lared interorganizacional, el ambiente general y el ambiente
internacional-global. En el primer camino se asume que la organizacion interactlia con
otros miembros de su ambiente parala obtencién y colocacion de bienes o servicios, y que
coexiste con actores que regulan tales intercambios. Estared se compone de proveedores,
clientes, competidores, agencias de regulacion y otros intereses. La segunda se adiciona d
primer planteamiento, pero otorga unaimportancia central alos sectores que tendran efecto
sobre el ambiente: social, cultural, legal politico, econdmico, tecnolégico y fisico. La
ultima perspectivaincluye elementos que se localizan fuera de | as fronteras de la nacion,
como las Naciones Unidas, e Fondo Monetario Internacional, el Tratado General sobre
Arancelesy Comercio y las firmas de consultores internacionales. Desde esta perspectiva

de elementos, €l ambiente se ve como lainterrel acidén de multiples actores.
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Figural.3
Elementos ambientales que influyen en la organizacion
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Fuente: Adaptado de (Hall, 1996; Hatch, 1997; Meyer y Rowan, 2001)

Relevante en el estudio del ambiente es la Teoria de la Dependencia de Recursos,
gue fue ampliamente desarrollada por Jeffrey Pfeffer y Gerald Salancick, publicadaen
1978 el libro The external control of organizations. La teoria asume que las organizaciones
estan controladas por su medio ambiente y que son vulnerables en lamedida en que
necesitan serviciosy recursos materiales. El andlisis de la dependencia de recursos empieza
por identificar las necesidades y las fuentes de las que se satisfacen. Este procedimiento
puede equipararse con la combinacién del modelo de red interorganizaciona y el de
sistemas abiertos (Figural.4), donde las fuentes pueden ser identificadas como los clientes,
trabgjo, capital, conocimiento y otros elementos (Hatch, 1997; Pfeffer y Salancick, 1978 en

Scott y Meyer, 2001).
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Figural.4
Lateoria dela dependencia de recur sos aplicada a las or ganizaciones.

Inversionistas Tecnologia

Proveedores Clientes

Empleados

Fuente: Hatch (1997: 79)

Por su parte, la Teoria Ecol6gica Poblacional, desarrollada por |os tedricos
americanos Michael Hannan, John Freeman (Hatch, 1997), Howard Aldrich y Jeffrey
Pfeffer (Aldrich y Pfeffer, 1976), se basaen ideas acerca de lavariacion, seleccion y
procesos de retencion con relacion al ambiente.

De lamisma maneraque la Teoria de la Dependencia de Recursos, la Ecoldgica
Poblacional admite que las organizaciones dependen de su medio ambiente por la necesidad
gue tiene de recursos externos para operar y sobrevivir (Hatch, 1997). Por su parte, Baum
(1996: 81), apoyado en otros autores, sefiala que lateoria ecol gica analiza los procesos de
fundacion y desaparicion de organi zaciones, contemplando tres aristas principales: 1) los
procesos demograficos; 2) los procesos ecoldgicos y 3) los procesos medioambientales, que

incluyen procesos institucionales y tecnol dgicos.
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Interesa analizar lavincul acion de | as organizaciones con |0s procesos
medioambientales, entendidos como la politica confusa, la regulacion gubernamenta y la
relacion institucional. Estos tres aspectos, vistos alaluz de la teoria ecol égica, conforman
la propuesta tedrica que sugiere la afectacion de estos fendmenos en os patrones de
constitucion y desaparicion de organizaciones. Es el caso de laregulacion gubernamental
de lademanda, del otorgamiento de subsidios o la vigilancia de la competencia, quele
confieren ala organizacién un cariz de legitimidad.

La propuesta de Scott (19924a) paraidentificar e ambiente en laorganizacion
distingue tres aspectos: las redes, la culturay los elementos histéricos; y establece tres
niveles ambientales: el campo interorganizacional, el socia y & contexto del sistema
mundial.

Estudios sobre las relaciones entre la organizacion y el ambiente son variados:
Autores como Manor y Gavin (2002) analizan como dos asociaciones de salud en Estados
Unidos pueden ser afectadas por disposiciones gubernamentales para estudiar e cambio
institucional. Por su parte, Singh, Tucker y Meinhard (2001) investigan |os efectos de las
regul aciones gubernamental es en entidades no lucrativas, especificamente en las
organizaciones de servicio socia voluntario, donde concluyen que el papel del Estado en el
ambiente institucional es determinante parael cambio de dichas organizaciones. Scott
(1992) s= enfoca al control gubernamental sobre organizaciones de salud en los afios 80. Y

Meyer (1992) estudia el peso de lalegislacion en e sector educativo.
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I.3.1. El ambiente técnicoy organizacional

De acuerdo con Fligstein (2001: 385), las instituciones funcionan en tres contextos o
esferas institucionales’ la estrategiay la estructura; e conjunto de organizaciones que
comprenden & campo organizaciona®, y el Estado. En el primer contexto seincluye ala
estructurainterna de la organizacion, que es unaimportante fuente de poder y también una
limitacion de laaccidn. En esta estructura, se distinguen dos tipos de autoridad: la formal,
gue serefiere ala posicion dada por lajerarquia, y lainformal, relativaa podery la
experiencia de |os actores que pueden implementar estrategias en la organizacion. El
segundo contexto, el de los campos organizacionales, incluye a todas |as organizaciones
significativas de un sector. Los cambios que se generan en este ambito hacen que los
patrones de influencia sean complejos. Por eso, en donde existen reglasy el poder
jerarquico esta bien establ ecido es menos probable que ocurran modificaciones
fundamentales. Los cambios seran mas probables cuando nuevas organizaciones se sumen a
los campos ya establ ecidos o bien, |os campos estén en procesos de formacion o
desintegracion. Asimismo, € actuar de unos dentro del campo organizacional puede
legitimar las acciones actuales o dar motivos para generar € cambio. El Ultimo contexto es

relativo alas relaciones con el Estado®.

% Se entiende por esferainstitucional alos escenarios en los que se crean | as reglas, ocurre laaccién
significativa, se dan lasrelaciones de poder y se establecen formas concretas de organizacion social (Fligstein,
2001: 385).

* Campo organizaciona . Son aquell as organi zaciones que, en conjunto, constituyen un &eareconocida en la
vidainstitucional: los proveedores principales, los consumidores de recursos y productos, las agencias
reguladoras y otras organi zaciones que dan servicio o productos similares (DiMaggio y Powell, 2001: 106).

® El Estado se define como “un conjunto de organi zaciones forma es que interactlian de maneramuy parecida
aotras organizaciones. Es posibledistinguir entre | as acciones del Estado y |as otras organizaciones en un
campo organizacional porque el Estado en realidad puede establecer las reglas del juego para cualquier campo
organizaciond, aunque no sea participante directo en ese campo” (Fligstein, 2001: 387).
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Scott y Meyer (2001: 170), asi como Scott (2001: 219), hacen distincion entre
ambientes técnicos e institucionales (que Scott identifica como sectores’). El primero de
estos ambientes es aguel “en que se produce e intercambia un producto o servicio en un
mercado donde alas organizaciones se les recompensa por un control efectivo de sus
sistemas de produccién”. Los segundos “ se caracterizan por reglasy requisitos alos que se
deben gjustar |as organizaciones individuales s desean recibir apoyo y legitimidad”.
Elaboran unainteresante tipologia (Cuadro 1.2) donde sostienen que ambos ambientes
pueden coexistir y las organizaciones se adgptaran aambientes “mas fuertes’ 0 “més
débiles’. Pero latendencia es a que prosperen aquellos donde existe un desarrollo creciente,

como |las organizaciones bancarias, que actlian en un “fuerte” ambiente institucional y

técnico.
Cuadro 1.2
Combinacidon de ambientes técnicos e institucionales
Ambientesinstitucionales
Masfuerte M as débil
Mas  Servicios publicos, Manufactura general
fuerte bancos, Farmacéuticos
hospitales
generales
Ambientes
técnicos
M as Clinicas de salud Restaurantes
débil mental,
escuelas, agencias Clubes deportivos
legales, iglesias

Fuente: Scott y Meyer (2001: 171), tomado de Scott (1987)

® El concepto de sector socia al que aluden Scott y Meyer (2001: 164), se define como: 1) las organizaciones
que actlian en lamisma &ea, |as cuales se identifican por lasimilitud de sus servicios, productos o funciones,
2) junto con | as organizaciones que influyen de manera critica en el desempefio de las organizaciones focales,
por emplo, los proveedoresy los clientes, |os duefios y |os reguladores, las fuentes de fondos y los
competidores.
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El estudio de caso se analizara por separado, donde se contrastara la propuesta
tedrica con la evidencia empirica, ubicando al sector de ahorro y crédito popular dentro de

latipologia propuesta por Scott (2001).

1.3.2. La Regulacion

Considerando que las organizaciones son sistemas sociales abiertos influidos por su
ambiente, donde se interactlia con otras organizaciones smilaresy con el sector
gubernamental, Pfeffer (1998) expone que en ocasiones |as relaciones organizacionales se
dan através de laintervencion politicao de lareduccion de la competencia. La regulacion
paralas organizaciones es una estrategia riesgosa; mientras que por un lado beneficiaalas
gue ya estan reguladas, no se garantiza que en determinado momento |a autoridad
reguladora € erza ese poder en contra de los intereses de la organizacion. Unaregulacion
sesgada es muy dificil de revocar, ya que se requiere gue las organizaciones se enfrenten a
unaescasa 0 inexistente oposicion politica. En México es complicado lograr la regulacion
paracuaquier ambito de la economia, debido aque e proceso legislativo es sumamente
lento y frecuentemente |os proyectos no se consolidan en leyes. De la misma manera,
cuando se logra unalegislacion es dificil revocarlao modificarla en |as argumentaciones
fundamentales.

Laregulacién, en el planteamiento de Hatch (1997), prevé que el control sobre las
actividades de las organizaciones se derive de las redes interorgani zacional es que, através
de las agencias reguladoras, legislen en materiaimpositiva, otorguen licencias, o lleven a
cabo diversas funciones de control legal. En &l planteamiento de ambiente general, asociado
con los sectores politico, econdmico, social y cultural, el sector legal es definido por la

creacion de leyes bgjo las que las organizaciones conducen sus negocios. Laregulacion
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acarrea provechos generales, pero también alimentaintereses de grupos poderosos que se
veran beneficiados por |os cambios que derivan de su implementacion.

L as organizaciones generalmente se adgptan a sus contextos organizacionales, pero
amenudo desempefian papeles activos en la conformacion de éstos. Muchas de ell as buscan
gue las autoridades |es concedan privilegios legales y se las ingenian parainstitucionalizar
sus objetivos y estructuras en las reglas de esas autoridades (Meyer y Rowan, 2001).

L as organizaciones también afectan ala sociedad mediante la estructuracion de la
vidasocia y el impacto que tienen sobre sus miembros. Hall (1996) sefiala que ademas son
participantes activos en el proceso de cambio socid. Este fendmeno se observa con mayor
claridad en lo que é hadenominado la“arena palitica’, que es donde | as organizaciones
cabildean y luchan por obtener decisiones favorables hacia sus propios intereses en la
legidlacion. A su vez, estainfluencia afectaala sociedad, pues cuando una agencia
gubernamental implementa un nuevo programa, se convierte en agente de cambio social.
En este sentido, la cooptacion’ es sumamente importante al ser un proceso que se da en dos
vias. laorganizacion se ve afectada por |os elementos que se incorporan alatomade
decisiones, pero a mismo tiempo el proceso de cooptacion afectaal sistemadel cual se
designaron esos elementos. Selznick realizd diversas investigaciones sobre |os agentes de
cambio de las que concluyé que la dinamica de las interacciones afectatanto ala
organizacion como a su ambiente, por o que en una situacion de negociacion una
organizacion tiene que ceder un poco a fin de obtener lo que desea; por tanto, la cooptacion

puede transformarse, en palabras de Selznick, en un arma organizacional, que Hall

" La cooptacion serefiere d “proceso de absorber nuevos elementos en el liderazgo de la estructura de
determinacién de politicas de una organizacién como medio paraevitar anenazas a su estabilidad o
existencia’ (Thompson y McEwen, 1958:27, en Hall, 1996:277).
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considera un componente vital de lamayor parte de los cambios importantes en la sociedad

y dentro de la organizacion misma.

1.3.3. El elemento cultural

Laculturase distingue por su tradicion. Es “aquello del pasado que persiste en el
presente, donde lo trasmite y donde permanece activo; es aceptado por quienes|o recibeny
asu vez lo trasmiten de generacion en generacion” (Puillon, 1991, en Warnier, 2002: 12).
Las palabras culturay civilizacion, de acuerdo con Edward Tylor, designan esa “totalidad
compleja que comprende los conocimientos, |as creencias, las artes, las leyes, lamoral, la
costumbre y toda otra capacidad o habito adquirido por e hombre en su condicion de
miembro de lasociedad” (Warnier, 2002: 11).

Cuando se gplica alos ambientes organizacionales, la cultura, por lo general, es
considerada como las reglas compartidas que rigen |os aspectos cognoscitivos y afectivos
de los miembros de la organizacién y los medios por |os cuales éstas se moldean y
expresan. De particular relevancia han sido | os significados, supuestos, normasy valores
compartidos que gobiernan el comportamiento relacionado con el trabajo, |as estructuras
simbdlicas®, narrativas y de disposicién en las que estan cifradas; y —en latradicién
funcionalista- las causas estructurales y las consecuencias de las formas culturales y su
relacion con diversas mediciones de la eficacia organizaciona (Pfeffer, 2000).

Seglin Schein (1985, en Davilay Martinez; 1999), la cultura organizaciona se
manifiesta como “ artefactos, valores y supuestos’. L os artefactos son la superficiede la

cultura, son tangiblesy visibles. Los valores son principios sociales, filosofias, metasy

8 Lo simbolico refiere ala cultura, que puede definirse como “el conjunto de simbolos, creencias, valores,
formas de pensar que pueden o no tener una expresion materia y que estan organizadas en sistemas o redes
gue comunican a sus miembros; quetienen un significado particular y que nos permiten entender conductas
humanas (Geertz, 1973).
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estandares con valiaintrinseca. La esencia esta representada por supuestos o creencias con
respecto alarealidad y ala naturaleza humana

Warnier (2002) asume como un error de lenguaje—y sin embargo o utiliza- hablar
de mundializacién de la cultura, expresion que “designaesta circulacion de productos
culturales de a cance global que suscita reacciones contrarias’. El individuo puede tener
identificaciones multiples que movilizan diferentes elementos en funcién del contexto.
Asimismo, laidentidad posee elementos de culturay lenguaje y se define como “el
conjunto de los repertorios de accién, de lenguay culturaque le permiten a una persona
reconocer que pertenece acierto grupo social e identificarse con é”. Lacultura, latradicion
y laidentidad, tienen unafuncion de orientacion, por la cua |as personas establecen
relaciones significativas entre individuos, instituciones y acontecimientos. Sin embargo,
Jean- Francoise Ballart, en L illusion identitaire, dice que lapolitica -es decir, las
relaciones de poder- tiene prioridad sobre el factor identitario. Los hechos de cooperacion 'y
conflicto que caracterizan la accion socia movilizan y estructuran las identificaciones
culturales en funcion de intereses de grupos y categorias sociales.

La culturanormamente se presenta en dos niveles, el observabley el no observable.
El primero incluye los aspectos visibles, 0 sea, la vestimenta, e comportamiento de las
personas, el ambiente material, los simbolos, las ceremoniasy las historias. El segundo
representa los valores y creencias. Estos elementos comunes y significativos de la cultura,
como los ritos y ceremonias, son utilizados parareforzar |os val ores o destecar las
actividades de personas, elementos que la organizacion consideravalioso. Se contemplan
cuatro tipos de ritos. a) de transicion, b) de refuerzo, ¢) de renovacion y, d) de integracion.

Por su parte, las historias son relatos que se trasmiten al personal, basados en hechos

reales del pasado de la organizacion. Algunas hablan de héroes y crean leyendas através
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del embellecimiento de anécdotas. En €l caso de los mitos, se trata de historias inventadas
gue encajan bien con los valores y creencias de la organizacion. Los simbolos representan
abstracciones, empero |as personas suelen pensar que |os simbolos son algo material. Por su
parte, el lenguaje se convierte en una herramienta organizacional paratransmitir
significados alos miembros de la organizacion, através de lemas, refranes y metéforas
(Mintzberg, Quinny Voyer, 1998).

De acuerdo con Mintzberg (1998), la cultura puede ser espontaneaya que se
manifiesta sin que la organizacion trate de recurrir conscientemente alaideologiapara
enmarcar las doctrinas que deben asimilar sus miembros. Paraél, laideologiaes“el
significado de un sistemarico en valores y creencias acercade una organizacion, la cual
comparten sus miembrosy es lo que la distingue de otras organizaciones’. Lasraicesde la
ideologia se consolidan por medio del establecimiento de tradicionesy se refuerzan cuando
ingresan nuevos miembros que se identifican con la escalade val ores.

El desarrollo de laideologiadentro de la organizacion se plantea en tres etapas:

Etapa l. Lasraicesde laideologiaen el sentido de lamision. Unaorganizacion se
funda cuando identificaunamision y congrega aun grupo de personas paracumplirla. Los
individuos se unen porque comparten algunos valores vinculados ala organizacion que
emerge; a menos piensan que ahi hay algo para€llos, y entonces e grupo tiene la
sensacion de haberse unido para generar algo inusual y atractivo. Por diversas razones, este
sentimiento es comun en organizaciones nuevas, aungue también puede desarrollarse en las
yaexistentes. La ventaja de ser nuevas es que, en primer lugar, acttan con libertad al no
haber tradiciones; en segundo, generalmente son formaciones pequefias |o que permite que
los miembros establezcan relaciones interpersonales; en tercero, es comun que los

fundadores compartan una firme escala de valores; en cuarto, con frecuencialos fundadores
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son individuos carismaticos, de tal manera que contagian energia a sus seguidores. La clave
parael desarrollo de unaideologia organizacional, bien sea de formacién nuevao parauna
ya existente, es un liderazgo provisto de unacreenciagenuinaen lamision y una
dedicacion honesta de la gente que debe |levarla a cabo.

Etapa 2. Conforme la organizacion se establece, laideologia se fortalece con
historias —en ocasiones denominadas mitos— que se desarrollan gradual mente alrededor de
eventos importantes del pasado de la organizacion. Todo esto —antecedentes, habitos, mitos,
historia— integra la base comin de |as tradiciones que comparten y, por tanto, fortalecen los
sentimientos de grupo.

Etapa 3. Reforzamiento de laideologia mediante las identificaciones. Sin duda, la
cultura de la organizacion gjercera una decidida influencia en la conducta que exhibala
personaunavez gque ingrese. Laidentificacion del individuo con laorganizacion 'y su
ledtad hacia ellapueden ser particularmente fuertes. Tal identificacion se hace evidente de
diversas formas: 1) simpley llanamente, ocurre en forma natural porque laescala de
valores atrae al nuevo miembro; 2) por seleccion, los miembros eligen aotros que
coincidan con su escala de valores; 3) por evocacion, se utilizan procesos de sociaizaciony
adoctrinamiento; 4) laidentificacion calculada, surgiendo por intereses propios del
individuo, como laremuneracion. Esta es la menos firme.

L as organizaciones crean “rutinas’ para atender asuntos cotidianos, con el tiempo
estas rutinas se transforman en reglas, convenciones, tradiciones, tecnologiasy mitos que
componen sus culturas. Este conjunto de conocimientosy practicas compartidas por todos
los miembros de lainstitucién “ se dan por hecho” y conforme a ellos se genera una forma
particular de hacer las cosas. La estabilidad organizacional involucra argumentos culturales

y organizacionales. Primero, la existencia de una cultura organizacional homogénea
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permite que sus integrantes interpreten correctamente las acciones e intenciones de sus
colegasy facilitala cohesion a uniformar las preferencias. Segundo, laestabilidad es
resultado de la obedienciade los individuos alas normas de lainstitucion (March y Olsen,
1997).

Jamil (1998) sefiala que cuando en una organizacion todos comparten 10os mismos
vaores y normas, existe unacultura organizaciona, que puede reconocerse como una
cultura homogénea; pero si hay valores discordantes entre los miembros, entonces se
producen subculturas. Desde esta perspectiva, los directivos instauran reglas para
determinar lo que es “bueno” 0 “malo” paramantener laarmoniay € orden. Asi, lafuncion
de laculturaes dictar un comportamiento normativo de “lo que debe ser”, aunado alos
imperativos formales que los directivos instauran con el fin de optimizar |os rendimientos.
Este punto de vista coincide con |os autores que consideran que la cultura“eslo que la
organizacion tiene”.

Por otro lado, en el enfoque de la cultura como “lo que laorganizacion es’
(Smircich, 1983), en lugar de considerarla como algo que crean los directivos, se visualiza
como algo importado del entorno e instaurado cuidadosamente. L as dos dimensiones de la

cultura se presentan acontinuacion (Cuadro 1.3).
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Cuadro 1.3
Dimensiones de la cultura

Loquela Loquela
organizacion “ es” organizacion “tieng’
Influida por Lasociedad M ltiples factores, por

ejemplo, la educacion, la edad,
el tipo de cargo, etcétera

Las normas sociales son Fuertes Débiles

Lasrelaciones Las normas sociales Las normas de la organizacion
interpersonales reflejan mas

Hay posibilidades de Ninguna/ pocas Algunas/ muchas

modificarla

Un cambio en laculturadela | Lasociedad Laestrategia administrativa

organizacion probablemente
seraresultado de un cambio

en:
Laculturacomo variablees | Independiente Dependiente

Las organizaciones difieren | En lasdiversas culturas En unamisma cultura
mas

Fuente: Adaptado de Jamil, (1998: 79)

I.3.4. Lainfluencia dela globalizacion

Laglobalizacion®, para Clarke y Clegg (1998), se identifica en términos de la unién
nacional con los mercados globalesy el desarrollo de més fuentes competitivas de trabajo y
capital. Para Saxe-Fernandez (1999: 10) la globalizacion se refiere a: “la
internacionalizacion econdomica, es decir, |a existencia de una economiainternacional
relativamente abiertay con grandes y crecientes flujos comerciales y de inversion de capital
entre las naciones’. Herndndez y Velazquez (2003: 19 y 20) sefialan que el fendmeno de la
globalizacion ha comprendido “un proceso de integracion internacional del comercio, dela

inversion y de las finanzas (flujo de capital); esto es, se refiere a etapas de integracion de la

° El fenémeno de la globalizacién hatenido lugar desde los afios ochenta, aunque algunos autores sefialan que
hubo cuando menos otra fase de globalizacién que abarcd del periodo 1870 y 1914. Su naturaleza
multidimensional conduce aimplicaciones de carécter econdmico, cultural, ambiental, sociolégico y politico,
lo que hace dificil establecer una definicidén adecuada. Los efectos mas rel evantes, seglin los especiaistas, se
expresan sobre la produccién y las corrientes de comercio y tecnologia, asi como sobre patrones de consumo
y contaminacién ambiental. (Herndndez y V elazquez, 2003).
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economiamundia”. ParaMorera (2002: 399), € proceso de internacionalizacién del capital
se expresamediante “el intercambio de mercancias con e exterior, lainversion extranjera
directay los flujos internacionales de capital dinero”. En sintesis hace referenciaaun
conjunto de procesos por |os cuales los acontecimientos, decisiones y actividades que
suceden en un determinado lugar del planeta repercuten de un modo relevante en otros
lugares, en otros individuos y en otras organi zaciones. En buena medida, este conjunto de
procesos que conforman la globalizacion son encabezados por unaintegracion econdmica
mundial.

Clarke y Clegg (1998) elaboran cinco planteamientos relativos alaintegracion de
los paises anivel mundial, sefialando en primer término lainternacionalizacion econdmica,
gue conllevalaintegracion de todas las actividades econdmicas mundiaes. Involucra
organizaciones como el Fondo Monetario Internacional y el Banco Mundial. El principal
atractivo es la posibilidad de comprar |os mejores productos al mejor precio; sin embargo,
laeconomiaglobal ha generado millones de trabajadores descontentos, puesto que hay una
inequidad en € reparto de los beneficios, derivando en desempleo y endémica pobreza.

En segundo término se plantea la economiaglobal, que enfati za |os nuevos aspectos
del comercio internacional, lainversion internaciona directa, la colaboracion entre
trasnacionaesy los flujos de capital e instrumentos financieros. Este proceso esta
conducido por las respuestas estratégicas de organizaciones que explotan las oportunidades
del mercado y se adaptan alos cambios en el ambiente tecnoldgico e ingtituciona para
obtener ventgas. Evaltian continuamente los factores tecnol gicos, macroeconémicosy las
politicas gubernamentales.

En tercer término estan | as etapas de la globalizacion, es decir, las cuatro estrategias

paradirigirse haciaobjetivos globales; @) internacional, se refiere avincular las materias
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primas con el ciclo de vida de los productos; b) infraestructura multinacional, construir
plantas para ganar mercados locales; ¢) global, mejorar la transportacion y lacomunicacion,
y d) trasnacional, abrir accesos alos diferentes paises.

En cuarto lugar estan las alianzas estratégicas, que buscan compartir investigaciones
en productos y procesos para aventurarse en el mercado. El quinto aspecto a considerar son
los limites de laglobalizacion. El mercado global de capitales ha dado alos paises pobres
mayor acceso a capita y latecnologia se ha vuelto mas transferible; de igua forma, el
comercio internacional tiende aigualar los costos de trabajo por unidad. Pero por otro lado,
el sistemafinanciero global se havuelto extremadamente inconstante y complejo debido a
lasaturacion de mercados, la desintermediacion, la desregul acion y la internacionalizacion
de los mercados financieros. Las innovaciones en telecomunicaciones y tecnologias han
transformado |a operacion de servicios y han promovido una gran riqueza de productos
financieros, estarapidez en lainformacion hacen volatil y sensitivo el sistema, y por esta
razon ha habido graves debacles financieras.

Por su parte, Vilas (1999: 70) analizay refuta seis falacias sobre la globalizacion,
gue, planteadas en su conjunto, suponen laideologia de la misma:

Primeraideafalsa: Laglobalizacion es un fendmeno nuevo. Laglobalizacion es un
proceso de desarrollo multisecular que se originaen Europahacialos siglos XV y XVI.
Como dimensién dindmicadel capitalismo, es un proceso ligado a modo de produccion
intrinsecamente expansivo respecto de territorios, poblaciones, recursos, procesos y
experiencias culturales.

Segundaideafalsa: Setrata de un proceso homogéneo. La globalizacion esun
sistemade desenvolvimiento desigual. Estd sometido a las tensiones y presiones reciprocas

de sus principales protagonistas: Estados Unidos, la Unidn Europeay Japon. Actua mente
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se encuentra més desarrollada la etapa financiera que la de produccion o comercio. La
globalizacién financieraintroduce en el sistema econdmico una marcada volatilidad,
agravada por la corriente de corto plazo predominante, ya que el capital financiero puede
moverse de pais en pais buscando |as tasas de ganancias y las condiciones de operacion
maés atractivas, pero los trabajadores no pueden migrar con lamisma libertad para gozar de
mejores condiciones de sueldo y empleo.

Terceraideafasa Es, asimismo, un proceso homogeneizador. Gracias ala
globalizacién todos seremos, antes o después, iguales. En particular los latinoamericanos
tendremos |as mismas condiciones de desarrollo, culturay bienestar que nuestros vecinos
del norte y de Europa. Esta es unaidea falsa que se difunde entre los paises
subdesarrollados, pobresy atrasados, donde se afirma que la globalizacion permite ingresar
progresivamente a “primer mundo”. Los paises que el Banco Mundia considera pobres, es
decir con ingreso medio por habitante menor aun dolar d dia, representan més de lamitad
de la paoblacion del mundo, captan 7% del producto mundial, concentran casi 70% del
producto y 80% del comercio mundial; ademas reciben més del 80% de lainversion
extranjeradirecta.

Cuartaideafasa: Laglobalizacion conduce al progreso y al bienestar universal. Al
contrario, se registra una persistencia e incluso agravamiento de las disparidades
socioecondmicas y educativas en la mayoria de |os paises de América Latina: 1a pobreza
aumentay hay cifras récord de desempleo y subempleo, entre otras.

Quintaideafasa: Laglobalizaciéon de la economia conduce ala globalizacion de la
democracia. Esto es errdneo. En escenarios de amplio empobrecimiento y profunda

polarizacion social, el mercado es prioritario y se sobrepone ala democracia, 1o cual tiene
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efectos conocidos. La democracia es un régimen de inclusion; la pobreza es un régimen de
exclusion.

Sextaideafasa: Laglobalizacion acarreala desaparicion progresiva del Estado, o d
menos una pérdida de importancia del mismo. Lo importante no es que desaparezca el
Estado, sino que se articule con el mercado y sus actores, incluyendo €l ejercicio de sus
funciones respecto al capital.

En México, con apego alas disposiciones de organismos internacionales, el
gobierno federa haimpulsado algunas reformas de tipo financiero con €l fin de fortal ecer
el mercado. Sin embargo, no se han visto resultados exitosos porgue es evidente que €l
sistema financiero mexicano ha sido captado por |os grandes emporios financieros
internacionales.

A este respecto, Opalin (1998) sefiala que el gjuste que experimentala economia
mexicana, inducido por la globalizacion de los mercados, ha determinado un cambio en la
actitud y organizacion de las empresas en el pais. Ante lo vertiginoso de los cambios la
respuesta empresaria hasido limitada, 10 que haderivado en la paralizacién de muchas
compahias. Esta situacion ha acentuado la pobreza, que también se haglobalizado. La
Organizacion de las Naciones Unidas identifica a 48 naciones como las més pobres (33 de
las cuales estan en Africa). En la Cumbre Mundia de Desarrollo Social, efectuadaen
Dinamarca en 1997, se sefia 6 que mas de mil millones de personas “sobreviven ala
miseria’ y 18 millones mueren por causas asociadas a la pobreza. Laresponsabilidad de la
globalizacion esta el creciente nivel de desempleo y lamayor concentracién de lariqueza
gue haprovocado.

En lareunion de la Organizacion de las Naciones Unidas celebrada en Nueva Y ork,

se propuso llevar acabo acciones para atenuar la situacion de los paises més pobres, de
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acuerdo alas siguientes estrategias. 1) reducir la carga financiera de sus deudas; 2)
establecer términos comerciales favorables paralas economias pobres afin de que tengan
acceso preferencia y égil alos mercados. Paraddjicamente |os paises pobres culpan a
Fondo Monetario Internacional y a Banco Mundid de imponerles politicas econdmicas
restrictivas que han agravado sus problemas. En suma, la globalizacion impul sada por los
esquemas economicos neoliberal es ha profundizado la pobreza, de ahi que para abatirla
resulta conveniente revisar las politicas instrumentadas.

A nivel nacionadl, las empresas mas importantes han sufrido cambios en su
estructura organizacional, pero también experimentan una dindmica rotacion del personal
gjecutivo -que incluye alaprimeralinea-, derivadadel impacto de la globalizacion de las
firmasy delas crisislocales.

Laincertidumbre en los paises de América L atina se ha acentuado por la actual
conformaci 6n de bloques econémicos y la redefinicidn geoestratégica de diversas partes del
mundo. La creciente importanciade |os mercados internacionales ha acelerado | 0s procesos
de modernizacion organizacional, privilegiando la racionalidad forma sobre la sustantiva
(Montafio 1993: 22). De acuerdo con Petrasy Morley laaplicacion de politicas de libre
comercio hadado lugar a sociedades mas empobrecidas en todo el mundo y
consecuentemente ha desatado un amplio y profundo descontento hacialos gobiernos
neoliberales. Dichasituacion es perfectamente aplicable a caso de México donde prevalece
latendencia abeneficiar a sistema financiero internaciona a costa de la carga econémica
parael erario publico, como sucedid con los rescates bancarios. En lo referente al sector de
ACP, los objetivos actuales del gobierno federal se centran en la necesidad de fortalecerlo e
institucionalizarlo, através de unaregulacién acorde alas necesidades del mercado, asi

como otorgar apoyos en materia de supervision auxiliar y capacitacion.
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|.4. El cambio institucional

Las presiones y metas ambientales son un elemento potencial parael cambio
organizacional. De acuerdo con Hage (1980, en Hall, 1996) se entiende como “la
modificacion y transformacion de laforma, de modo que sobrevivamejor a ambiente”.
Hall (1996) menciona gue las organizaciones son parti ci pantes activos en la sociedad, de
estaforma, éstas pueden guiar o impedir el cambio social en cierta manera. Las presiones
ambientales en el sector de ACP se materializan a partir de la publicacion de lanueva
legidlacion financiera, que regulatambién a llamado * sector no bancario’ y daplena
libertad de accidn a entidades del sistema financiero para que actien en favor dela
institucionalizacion del sector.

Puede considerarse que la burocratizacion y otras formas de cambio institucional
ocurren como resultado de procesos que hacen alas organizaciones mas similares, aunque
no necesariamente mas eficientes. En el nuevo institucionalismo & cambio sugiere
modificar el ambiente. Cuando las organizaciones poderosas |0 hacen, éstas obligan atoda
su red de relaciones a adgptarse a sus estructuras, para después institucionalizar como
reglas sus objetivos y procedimientos. Desde esta perspectiva los cambios se demoran y
esta situacion dalafalsaimpresion de unaestabilidad o de unaevolucion lenta, arazon de
laincertidumbre que rodea alas instituciones. De acuerdo con North, el cambio
institucional delinealaformaen que la sociedad evolucionaen € tiempoy es, alavez, la
clave paraentender el cambio histérico. DiMaggio y Powell (2001: 107) sefialan qué debe
entenderse por cambio organizacional: “Es el cambio en la estructura formal, la cultura

organizacional y las metas, programas o mision”.



Por su parte, March y Olsen (1997) apoyan laideadel cambio institucional como
resultado de lainteraccion entre institucion y medio ambiente. Sefialan que las diferencias
entre las exigencias del ambiente y larealidad de laorganizacion impulsan ese cambio.
Pero argumentan que € ritmo de | as transformaciones externas es mucho més acel erado
que las modificaciones en las rutinas a interior de la empresa, ocasionando tension que
obligaa ésta aun continuo proceso de adaptacion. No obstante, con el tiempo lasrutinas se
transforman en la“manera de hacer las cosas’, 10 que explica que la adaptacion
institucional sea un proceso lento y complegjo y que no obedezca ala simple adecuacion de
los recursos organizacionales. Ademas, no solo hay que transformar la rutina en cuestion,
sino que también deben cambiarse normas y tradiciones existentes en torno a esta.

ParaFriedland y Alford (2001: 307), el éxito de cua quier tentativa de cambio
institucional no depende sblo de |os recursos que controlen quienes la proponen, sino dela
naturaleza del poder y de las reglas especificas por las que se producen, asignan y controlan
es0s recursos. Lanaturalezainstitucional del poder proporciona oportunidades no solo para
lareproduccidn, sino también parala transformacion. Powell (2001) sefiala atinadamente
gue no todas las formas de cambio socia pueden ser explicadas desde unavision
neoinstitucional, ya que muchas clases de cambio son fisicas, ecoldgicas o politicas.
Sugiere ademas que la mayoria de |l as innovaciones organizacionales surgen fuera de los
conductos de laingtitucion, y a este respecto sefida:

“ ... Nuestro punto de vista sugiere que el cambio no es frecuente ni
rutinario, porgue es costoso y dificil. Cuando el cambio ocurre

probabl emente es episddico, marcado por breves periodos de crisis o
intervencion decisiva y seguido por periodos méas largos de estabilidad o
desarrollo dependiente de la trayectoria. Por ejemplo, |os periodos en
gue desaparece | a reglamentacion, probablemente seran seguidos por
una época de consolidacion. Los cambios importantes surgen a menudo

cuando se hacen flexibles los mar cos legales u otros que mantienen las
reglas. Pero una vez que se ha restablecido un orden institucional,
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tienden a reorganizarsey se protege de influencias exteriores. Esto, a su
vez, puede dar lugar a disposiciones institucionales muy rigidas, las
cuales podrian desarrollar contradiccionesinternasy hacerse
nuevamente vulnerables al desafio” (Powell, 2001: 255).

Jepperson (2001: 206) distingue cuatro tipos o procesos de cambio institucional: la
formacion ingtitucional, e desarrollo institucional, la desinstitucionalizacion y la
reinstitucionalizacion. La formacion institucional es unasalidaalaentropiasocial, a
patrones de comportamiento no reproductores, 0 a patrones reproductores basados en la
“accion”. El desarrollo institucional representala continuidad, més que una salida; un
cambio dentro de unaformainstitucional. La desinstitucionalizacion pretende dgjar la
institucionalizacién paradirigirse ala reproduccion por medio de la accidn recurrente, o de
patrones no reproductores, o de entropia socia. Lareinstitucionalizacion representala
salida de unaforma institucional paradejar entrar otra con diferentes principios o reglas.
Existen otros motivos por 1os que las instituciones pueden verse forzadas a cambiar; yasea
por contradicciones con sus ambientes, con otras instituciones o con el comportamiento

socia elemental. En resumen, |as organizaciones estén sujetas a cambios que no son

lineales, sino que se pueden tener un detonador cultural, socia, legal, entre otros.
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II. Latoma dedecisionesy la estructura organizacional en ambientes
institucionalizados

Las diversas dternativas que puede ejercer la direccion de una organizacion estan
vinculadas ala seleccion e implementaci on de estrategias para optimizar |os resultados. En
este gjercicio, laincertidumbre siempre estara presente y, en consecuencia, la racionalidad
tomara un papel secundario. Latoma de decisiones se realiza en la cimade la estructura
Como resultado de ella, los cambios en la estructuramismay en el perfil de los directivos
Se ven como mitos que se incorporan alaorganizacion y que alalargatenderan a

institucionalizarse.

[1.1. Latoma de decisiones

McDonald (1978: 59) define una decision como “una seleccién de medios
alternativos para perseguir un objetivo”. Robbins (1999: 103) sefiada que las decisiones son
“|as opciones tomadas entre dos 0 més aternativas con el fin de maximizar algan resultado
en unaorganizacion donde todos participan”. Latoma de decisiones parala resolucion de
problemas ladefinio Walter F. Gast (en McDonald, 1978: 127) “como €l proceso de
resolucion de incertidumbres administrativas, mediante la seleccién de lamejor aternativa
o el mejor medio disponible paraacanzar unafinalidad o un objetivo dado, por €
directivo, laempresa, € departamento, el empleo, latarea, etcéterd’. Las decisiones pueden
ser importantes o triviales. Aqui se hara énfasis en el proceso de toma de decisiones que se
realiza en la cima de la organizacién, donde evidentemente el poder es un componente
fundamental. Paraidentificar las decisiones que se toman a ese nivel se les denominara

decisiones estratégicas (Hickson, 1987 en Hall, 1996), porque implican un ato grado de

riesgo.
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Entre mas importantes sean las decisiones estratégicas, mayores serén los niveles de
incertidumbre. Cualquier andlisis de latomade decisiones involucrae concepto de
racionalidad. En términos reales, es una cantidad muy peguefiade racionalidad la que se
utiliza paralatoma decisiones. Latomaracional de decisiones e refiere “a modelo que
describe cémo los individuos deberian comportarse a fin de maximizar algun resultado”
(Robbins, 1999: 104).

En la organizacion jerérquica, cuando |os tedricos hablan de latoma de decisiones
se refieren a proceso que ocurre en todos |os niveles y unidades de la organizacion (Figura
I1.1). Ladtagerencia se enfoca alatoma de decisiones estratégicas, la gerencia media se
centraen la coordinacion y arreglos internos de la estructura, y € nivel bgo es responsable
delo que ocurre diaadiadentro de | as unidades asignadas (Hatch, 1997).

Figurall.l
Toma de decisiones en la organizacion jerarquica

Altagerencia

Estrategia, ambientey

Decisiones institucionaes relaciones

. Diferenciacion
Gerencia : it
[/integracion

Decisiones organizacionales )
media

Gerenciabaja

Decisiones operativas Actividades diarias

Fuente: Adaptado de Hatch (1997: 271)

McDonald sefiaa, con relacion alatoma de decisiones, que:

“ Por su profesion, € dirigente administrativo es un tomador de
decisiones. Su adversario esla incertidumbrey el vencerla es su mision.
Tanto si el resultado es una consecuencia de la casualidad como lo esde
la prudencia, el momento de la decision, sin duda, es el acontecimiento
mas creativo y critico en la vida de un gjecutivo” , McDonald (1978: 57).
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El origen de lateoria de toma de decisiones se atribuye a March y Simon, publicada
en el libro Organizations, en 1958. La aportacion de Simon (1982) al proceso esel
denominado “modelo de racionalidad limitada’, donde establece que la organizacion es e
anico medio por el cua se puede asegurar el cumplimiento de los objetivos de los
participantes y por eso ellos asumen como propio el objetivo organizacional. Para Simon, el
proceso decisorio en una organizacion esté guiado por laracionaidad limitada que
caracterizaatodo el comportamiento humano, que se acompafia de incertidumbre sobre la
obtencion de resultados satisfactorios. EI modelo parte de laideade que las personas
encargadas de tomar |as decisiones, a hacerlo, no tratan de optimizar |os recursos
organizacionales, sino solo de encontrar un curso de accion que les proporcione resultados
aceptables.

March y Olsen (1997) sefialan que los actores obedecen las normas institucionales,
entre otras razones, porque hacerlo resulta eficaz para reducir laincertidumbre y simplificar
latomade decisiones. Ellos proponen el modelo racional de toma de decisiones, mismo que
supone que el sujeto conoce sus preferenciasy las considera estables. Dicho modelo se
estructura en tres fases:

a) El sujeto examinatodos |os posibles cursos de accion.

b) Construye todos los futuros escenarios alos que lo llevaria cada alternativa examinada.
¢) Compara estos escenarios futuros y sel ecciona aguel que maximice su funcion de
utilidad.

El modelo de racionalidad limitada, a dejar de lado el propdsito de encontrar la

alternativa Optima, no necesita examinar exhaustivamente todo €l abanico de opciones. Por
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es0, no contemplainformacién completa, aunque asume que las preferencias son establesy
gue el sujeto que decide las conoce de antemano. El proceso que se daes el siguiente:

a) El sujeto decisor establece cud es el nivel minimo de resultados favorables que esta
dispuesto a aceptar.

b) Examinaun nimero relativamente pequefio de cursos de accion.

¢) Construye los escenarios futuros alos que lo llevan las alternativas estudiadas.

d) Cuando encuentra un escenario en € que sus necesidades seran “satisfechas’, el sujeto
detiene la busqueday seleccionalaaternativa

Entre las aportaciones mas importantes de este modelo esta el reconocer que las
organizaciones operan con escasos recursos al tomar una decision: € tiempo, la
informacién y la capacidad para procesarla son limitados, por lo tanto |as organizaciones
tienen una capacidad finita de atencion organizacional. Esta se refiere ala habilidad que
tienen los grupos de poder para observar y decidir acercade |os procesos que tienen lugar
en |las distintas subunidades organizacionales.

Afios mas tarde March y Olsen (1997) radicalizan ain més el concepto de
racionalidad, sefialando lanecesidad de limitar el alcance del concepto pues aseguran que
deforma la comprension de los procesos de toma de decisiones. Su argumento principal es
gue lo que sefiala el modelo sobre preferencias no es compatible con laevidencia del
comportamiento organizacional; la experienciaempirica muestra que las preferencias
cambian continuamente, son ambiguas y pueden ser inconsistentes.

Cohen, March y Olsen (1988) propusieron un modelo aternativo a de racionalidad
limitada para hacer una descripcién del proceso de toma de decisiones. Propusieron el
Garbage can model o0 modelo de botes de basura, que incluye el elemento de temporalidad.

Ellos identifican ocho propiedades principales en el proceso decisorio:
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1°. Laresolucion de problemas obedece a un “estilo” paratomar decisiones que no es €l
estilo mas comdn.
2°. El proceso es bastante minucioso y general mente muy sensible alas variaciones.
3°. La presentacion tipicadel modelo marcalatendencia de los hacedores de | as decisiones
atratar, entre ellos, 10s problemas através de elecciones.
4°. Hay interconexiones importantes entre |os tres aspectos clave de la eficienciade los
procesos de decision: El primero serefiere ala cantidad de tiempo que los problemas no
resueltos permanecen activamente atados a situaciones de decision. El problemade la
actividad es una medida &spera que afecta el potencia de las decisiones conflictivas en la
organizacion. El segundo aspecto es € problemalatente, es decir, la cantidad de tiempo que
los problemas Illevan activos, sin estar ligados alas decisiones. El tercero es el tiempo de
decision; la persistencia de elecciones.
5°. El proceso es frecuentemente interactivo, aungue algunos fenédmenos asociados con el
modelo de “botes de basura’ son regularesy fluyen através de cas todosy cadauno delos
Casos.
6°. Los problemas importantes o |0s que aparecen primero son laprioridad aresolver.
7°. Las elecciones sirven menos para resol ver problemas importantes que para tomar
decisiones menores. Latoma de decisiones relevantes se hace a vuelo; las decisiones que
no son importantes se toman por resolucién. Estas diferencias se observan bajo la secuencia
de decisiones centrales, pero es més evidente cuando |as decisiones importantes aparecen
relativamente temprano.
8°. Las decisiones de importanciaintermedia siempre se toman.

Lo que este model o aporta es e concepto de temporalidad y destacaque las

soluciones no son disefiadas pararesolver problemas particulares, sino por el contrario, toda
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organizacion tiene disponible permanentemente un abanico de soluciones que “flota” en sus
instancias decisorias. De tal manera que algunos problemas son resueltos, otros sblo
parcialmente y otros no, por |o que vuelven a un tiempo de espera hasta que se encuentrala
solucion mas adecuada (March y Olsen, 1997).

Cohen, March y Olsen (1988) ven alas organizaciones como anarquias
organi zadas caracterizadas por: a) definir preferencias probleméticas, donde la
organizacion descubre prioridades através de acciones mas que sobre el andlisis de esas
preferencias; esto dificulta que latoma de decisiones satisfaga el estandar de consistencia
requerido por unateoria de eleccion; b) tener tecnol ogia confusa, donde sus propios
procesos no son entendidos por sus miembros; y ¢) tener una participacion fluida, es decir,
hay falta de homogeneidad en la dedicacion de los participantes, que conduce aque la
eleccion en latoma de decisiones cambie de manera caprichosa. Para algunos propositos,
estas organizaciones pueden observarse como €l tipo de las que, de todos |os problemas,
hacen elecciones sobre |os cuales toman decisiones enfocadas a sacar el trabajo adel ante.

L os tres modelos se presentan como sigue (Cuadro 2.1):

Cuadro2.1

Tres modelos de toma de decisiones
(Primera parte)

M odelo racional Modelo de M odelo de botes de basura
(Marchy Olsen, 1997) | racionalidad limitada (Cohen, March y Olsen,1988)
(Simon, 1982)

Supone que el sujeto | Al dejar de lado el Su aportacion es latemporalidad,

conaoce sus propdsito de encontrar | enfatizando que las soluciones no son

preferenciasy que laaternativa éptima, |disefiadas pararesolver un problema

éstas son estables. no tiene necesidad de | particular, sino por € contrario, toda
examinar organizacion tiene permanentemente
exhaustivamente todo | disponible un abanico de soluciones que

“flotan” en sus instancias decisorias.
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Cuadro 2.1
Tresmodelos de toma de decisiones

(Segunda parte)
Modelo racional Modelo de Modelo de botes de basura
(Marchy Olsen, 1997) | racionalidad limitada (Cohen, March y Olsen, 1988)

(Simon, 1982)

Fases:

a) El sujeto examina
todos |los posibles
cursos de accion.

b) El sujeto
construye todos los
futuros escenarios a
los quelo llevaria
cada alternativa
examinada.

¢) El sujeto compara
estos escenarios
futurosy selecciona
aquel que maximice
su funcién de
utilidad.

el abanico de opciones
posibles. El modelo no
contempla
informacion compl eta,
aungue asume que las
preferencias son
establesy que el
sujeto decisor las
conoce.

Fases:

a) El sujeto decisor
establece cuél esel
nivel minimo de
resultados favorables
gue esta dispuesto a
aceptar.

b) Examinaun
numero relativamente
pequefio de cursos de
accion.

c¢) Construye los
escenarios futuros a
losquelollevan las
aternativas
estudiadas.

d) Cuando el sujeto
encuentra un escenario
futuro en & que sus
necesidades son
“satisfechas’, detiene
lablsgueday
seleccionala
aternativa

De tal manera que algunos problemas son
resueltos, otros solo parcialmente y otros
no, por lo que vuelven aun periodo de
espera hasta gue se encuentrala solucion
mas adecuada. Propiedades:

a) Laresolucion de problemastiene un
estilo de tomar decisiones que no es el estilo
mas coman.

b) El proceso es bastante minucioso y
generalmente muy sensible alas
variaciones.

c) La presentacion tipicadel modelo marca
latendencia de los hacedores de las
decisiones atratar, entre ellos, los
problemas através de elecciones.

d) Hay interconexiones entre tres aspectos
clave de laeficiencia en | os procesos de
decision. El primero es el problemade
actividad, la cantidad de tiempo que los
problemas no resueltos estan activamente
atados a situaciones de decision. El segundo
es el problemalatente, la cantidad de
tiempo que los problemas llevan activos
pero que no estén ligados alas decisiones.
El tercer aspecto es € tiempo de decision; la
persistencia de elecciones.

e) El proceso es interactivo. Aunque
algunos fendmenos asociados con este
modelo son regulares y fluyen através de
cas todos y cada uno de los casos.

f) Los problemas importantes o los que
aparecen primero son prioridad aresolver.
g) Las elecciones sirven menos para
resolver problemas importantes que para
tomar decisiones menores. Latomade
decisiones relevantes se hace al vuelo; las
gue no son importantes se toman por
resolucion.

h) Las decisiones de importanciaintermedia
siempre se toman.
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March y Olsen (1997) argumentan que el comportamiento de los individuos se
explica mas fécilmente con base en los roles asignados dentro de la organizacién y en las
reglas institucionales que los norman, presuponiendo que los individuos son agentes
racionales que buscan maximizar sus propios intereses. A partir de estaidea, elaboran €
modelo de toma de decisiones de “laldgica de o apropiado”, que se sustentaen e
entramado de normasy tradiciones institucionales, paraexplicar e comportamiento
organizacional. Presume gue |os actores deciden no con la expectativa de maximizar sus
preferencias, sino con laidea de ser congruentes con | as responsabilidades que tienen
asignadas. Lalégicade lo apropiado implica que el individuo que se enfrentaa una
decision haga un doble gjercicio: Primero, debe identificar quién es él dentro dela
organizacion, o sea, cudl es su rol; y segundo, debe decidir qué acciones son apropiadas
parasu rol en una circunstanciadada, de acuerdo con las normas de lainstitucion. Cabe
sefialar que los individuos obedecen |as normas institucionales por las mismas razones que
siguen las rutinas: porgque han aprendido a hacerlo mediante un proceso de socidizacion, y
fundamentalmente, porque hacerlo es una estrategia de ssmplificacién de larealidad que les
permite tomar decisiones de manera méas sencilla, sin hacer un célculo racional. El modelo
racional esirreal; en situaciones de incertidumbre, los individuos no intentan maximizar
nada porgue no cuentan con el tiempo ni los recursos para hacerlo, y probablemente
tampoco estan seguros de cudles seran sus preferencias en el futuro. Esto los orillaa
comportarse de acuerdo alas convenciones organizacionales, porque a hacerlo pueden
predecir el resultado de sus acciones y |las respuestas de otros actores; e
independientemente del resultado que dieron sus decisiones, también pueden argumentar

gue ellos actuaron de acuerdo al codigo de lainstitucion.



I1.2. Laestrategia organizacional

El término estrategia viene del griego strategos que significa“un genera”, que asu
vez proviene de las raices que dan origen a“ gjercito” y “acaudillar”. Chandler definié la
estrategiacomo “el demento que determinalas metas bésicas de una empresaalargo plazo,
asi como laadopcion de cursos de accidn y la asignacion de recursos necesarios para
alcanzar esas metas’. Quinn (1998: 7) la define como “el patron que integralas principaes
metas y politicas de una organizacion y, alavez, establece la secuencia coherente de las
acciones aredizar”.

L os administradores juegan un papel importante en latoma de decisiones, en su
carécter de autoridades formales. Solo ellos poseen informacion completay actual,
necesaria para elaborar € conjunto de decisiones que determinaran la estrategiade la
organizacion. Sobre la planeacion estratégica, Barba (1993:72) sefiaa que ésta se vislumbra
como un instrumento eficaz de poder ante su medio ambiente, pero también puede conducir
aresultados irracionales que alargo plazo se reviertan en conflictos, dando origen al
desorden.

Por otra parte, el papel que juega la estrategia en latoma de decisiones es
fundamental, en virtud de que el proceso decisorio contemplatintes politicos, pues
considera que ladecision tomada es el resultado de una negociacién satisfactoriaalos
intereses de la organizacion.

Crozier y Friedberg (1987) sugieren que los model os estratégicos basados en la
libertad de los actores, suelen fracasar porque se desconoce la contingencia de sus
comportamientos y porque se les atribuye unaracionalidad ilimitada. En un marco de
racionalidad limitada, para resolver un problema se decide en forma secuencial, eligiendo la

primera solucion.



Estos planteamientos ayudan a entender €l concepto de estrategia, através de las
Siguientes observaciones:

1. El actor raravez tiene objetivos claros y proyectos coherentes.

2. Su comportamiento es activo. La pasividad es el resultado de unaeleccion.

3. Esun comportamiento que siempre tiene sentido.

4. El comportamiento que presenta tiene dos sentidos: uno es ostensivo, aprovechando
las oportunidades con miras amejorar su situacion; y otro es defensivo,
manteniendo y ampliando su margen de libertad y por tanto su capacidad de actuar.

5. El concepto de estrategia puede aplicarse indistintamente alos comportamientos

mas racionales en aparienciay alos que parecen completamente erraticos.

I1.3. Toma de decisiones estratégicas

L as decisiones estratégicas se definen como “aquellas que establecen la orientacion
general de unaempresay su viabilidad maxima alaluz, tanto de los cambios predecibles
como de los impredecibles que, en su momento, pueden ocurrir en los ambitos que son de
su interés o competencid’ (Quinn, 1998: 7). Son las que moldean las metas de laempresay
delimitan el area donde habra de operar, asi como |os recursos que deberan destinarse alas
diversastareas. La efectividad de la empresa depende de estas estrategias. Barba (2002)
sefialaque el disefio de estrategias corporativas contribuye a cambio organizacional en la
estructura. Da respuesta a la necesidad de reducir incertidumbre y crealas condiciones para
gue la organizacion sobrevivaen €l futuro, 1o que permite que la direccion tome decisiones
en condiciones de gparente certeza. Propone un ciclo estratégico organizacional dinamico

(Figurall.2) en el que se establece unarelacion en espiral entre laincertidumbre que
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ocasiona €l entorno, la estrategia corporativa para reducir tal incertidumbrey la
consecuente modificacion de la estructura.

L a perspectiva neoinstitucionalista concede un papel importante a las creenciasy
actividades de los directores, ya que suelen ser ellos quienes establecen politicas
organizacionales y formulan estrategias para promover la supervivenciay prosperidad de la
organizacion (Brint y Karabel, 2001). Aceptan que, en laeleccion racional, las instituciones
son importantes como elementos del contexto estratégico, porgque imponen restricciones a
comportamiento de los actores politicos para que no actien conforme a intereses personales
en la definicidn de estrategias. La opcidn de modificar el escenario ingtitucional no siempre
resulta atractivo paralos actores, los cuales pueden preferir cambiar las estrategias para
obtener sus recompensas dentro del mismo esquema. Puede ser que la modificacion de su
entorno no esté a su acance, por tanto, esa opcién institucional y laincertidumbre que
acarrea son elementos mucho més importantes para modificar la estrategia o involucrarse
en un juego de cambio instituciona (DiMaggio y Powell, 2001a).

Figurall.2
Ciclo estratégico organizacional
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47




I1.4. Democraciay legitimidad en latoma de decisiones

Para Bennis (1997) la democraciasignifica” un sistema de valores, un climade
creencias capaz de gobernar la conducta que los ciudadanos se sientan obligados a
confirmar con hechos ademés de con palabras’. Bgjo ciertas condiciones es unaforma
organizacional “mas eficiente”, ya que es el Unico sistema cgpaz de hacer frente con éxito a
las cambi antes demandas contemporaneas. Sefialatambién, que la adaptabilidad a
condiciones cambiantes funciona meor en un sistemaigualitario o descentralizado.

Para Weber (1968, en Cohen, 1996: 185) lalegitimacion, en su acepcidén més
general, serefiere a“las accionesy relaciones sociales en las que algunos actores, por o
menos, se guian con ciertas maximas o normas que ellos mismos consideran de alguna
manera obligatorias o ggemplares’. Weber tiene el cuidado de sefidar que, ademés de la
anuencia voluntaria para legitimar méximas o normas, |0s actores pueden obedecer las
ordenes por diversos motivos, que van desde la simple debilidad, laimpotenciay el miedo,
hasta el célculo de que podran sacar ventgjas o proteger sus intereses. O bien, por mera
costumbre o convencionalismo. Por ultimo sefidla que, en un orden legitimo, sélo algunos
de los actores deben considerar que | as normas son forzosas u obligatorias.

Stinchcombe (1968 citado en Singh, Tucker y Meinhard, 2001) visualizala
legitimidad externa como “unaorganizacion cuyas acciones son apoyadas por poderosos
actores colectivos externos’ . Jepperson (2001: 201), apunta que la legitimidad puede
contribuir o dar como resultado lainstitucionalizacion, pero también es claro que hay
elementos ilegitimos que pueden institucionalizarse, como € crimen organizado y la
corrupcion politica

Parece evidente que ningun sistema puede funcionar sin una aceptacién genera de

las reglas del juego. Las ingtituciones concebidas para promover lalegitimidad son parte
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importante del gobierno democrético. De ahi el énfasis en lasideologiasy ritos que rodean
los procesos democréticos de debate y el ecciones, asi como la santidad del voto. A menudo
se considera esencial que una democracia proceda con base en el debate razonado y la
comprension ilustrada. En este contexto, por jemplo, debe verse el problemade la
legitimidad de las decisiones en asuntos publicos. Desde la perspectiva de la democracia,
las decisiones politicas deben ser justificadas no por sus resultados, sino por laformaen
gue se toman. El énfasis estd en una conduccion adecuada del proceso decisorio, no en los
resultados que esa decision produzca en el futuro. Una buena decision politica, entonces,
sera cgpaz de mostrar que se respetaron dos puntos fundamental es: que todos los actores
apropiados y sus intereses fueron tomados en cuenta; y que el liderazgo politico existey se
ha sido ejercido de manera apropiada, de acuerdo con los vaoresy las normas de la
instituciéon (March y Olsen, 1997).

Un aspecto asociado al cambio institucional es lalegitimidad. Desde |a perspectiva
de Parsons (1960 citado en Scott, 2001: 221 y 222) |os valores organizacional es deben ser
congruentes con los val ores sociales mas amplios, si se quiere que la organizacion sea
legitimay tenga acceso a derechos reconocidos sobre |os recursos sociales. La legitimidad
ha sido entendida como si |as evaluaciones sociaes formaran parte de las metas
organizacionales. Lalegitimacion tiene que ver con e problemade “explicar o justificar el
orden social de tal manera que las disposiciones institucionales sean subjetivamente
plausibles’. Berger y sus colegas argumentan que obtener |egitimacion es especialmente
importante, pero alavez problemético paralas organizaciones que estan inmersas en
ambientes institucionales, debido a su formacion abstracta. Como ejemplo tenemos alas

organizaciones burocréticas, que tienen una necesidad especial de |l egitimacién procesal y
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son particularmente susceptibles alos atagues sobre su credibilidad y sus procedimientos de
trabajo.

Meyer y Rowan (2001) afirman que lalegitimidad organizacional se ve afectada
negativamente por el nimero de autoridades soberanas y por ladiversidad o inconsistencia
de sus explicaciones acerca de la manera en que debe funcionar la organizacion. Por su
parte, Scott hace referenciaalalegitimacion de los finesy los medios:

“ ... Ellosjustificaran sus pretensiones de apoyo externo mediante
argumentos muy diferentes (legitimacion de los fines); emplearan
instructores con aptitudes y acreditamientos distintos y usaran
razonamientos y |égicas diversas para justificar sus procedimientos de
capacitacion (legitimacion de los medios). Ademas, como ya se indico, la
fuerza de esos argumentos para promover la legitimidad estara
determinada por el grado de consenso dentro del sector o campo
pertinente con respecto a lo apropiado de |os medios sel eccionados para
lograr losfines deseados’ (Scott, 2001: 223).

Por su parte, Douglas (1996: 163) dice que paragque laorganizacion conserve la
forma que tiene, necesita legitimarse através de lafundamentacion especifica de naturaleza
y razén; esto es, facilitar alos miembros la manera de justificar de modo natural y
razonable las formas instituidas para volverlas identificables y perdurables.

Una organizacion se hace legitimay usatal legitimidad parafortalecersey
garantizar su supervivencia cuando demuestra que actia con base en propdsitos que han
sido valorados colectivamente, y cuando el disefio de su estructura se adapta alos mitos del
ambiente institucional. Las organizaciones no solo deben conformarse con |os mitos,
también deben mantener |a apariencia de que éstos verdaderamente funcionan (Meyer y
Rowan, 2001: 89y 97). Las presiones institucionales no se interesan directamente por la

eficiencia, aungue en organizaciones disidentes que no se conforman, dichas presiones

pueden poner en peligro su supervivencia de la misma manera que lo harian en una
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empresaineficiente. A este respecto Brint y Karable (2001) exaltan el predominio de
elementos institucionales sobre los “técnicamente eficientes’. Por su parte, Orra, Biggart y
Hamilton (2001) afirman que el nuevo institucionalismo esta mas interesado en la blsqueda
de lalegitimidad que en la eficiencia misma.

Diversos autores aseguran que laingtitucionalizacion puede derivar en un
incremento de lalegitimidad (Boons y Strannegard, 2000; DiMaggio y Powell, 2001,
Meyer y Rowan, 2001; Jepperson y Meyer, 2001; Fligstein, 2001; Orrd, Biggart y
Hamilton, 2001) o en la seguridad de |a supervivencia organizacional, a menos que su
desaparicion o desingtitucionalizacion seainminente (Scott, 2001; Brint y Karabel, 2001;

Zucker, 2001; DiMaggioy Powell, 2001 y Hall, 1996).

I1.5. Elementos de poder en la toma de decisiones

Diversos estudios (Crozier, 1960; Weber, 1979; Crozier y Friedberg, 1987) tratan de
explicar las relaciones entre |os dominantes y los dominados. Analizan la magnitud del
poder, su distribucion, su entorno, |os diferentes actores que lo gjercen o reciben, €
conflicto que puede surgir, asi como € costo socia y econémico de su gjercicio. Después
de todo, como sefiala Hall (1996), “las organizaciones son instrumentos poderosos de los
poderosos’. Zald (1970: 238) define el poder como “la capacidad de una persona o grupo,
para afectar la capacidad de otras personas o grupos parallevar acabo sus metas’. Esto
coincide en ciertamedida, con el poder concebido desde el sentido weberiano, asi como
con otros autores que han abordado el tema (Weber, 1979; Bates, 1970; Katz y Kahn, 1997,
Crozier y Friedberg, 1987).

Laescuelade las relaciones humanas da paso alas teorias de la burocracia,

introducida por Parsons en la Universidad de Harvard, donde su exponente principal es
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Weber (1979), quien hace unadiferenciacién entre poder y autoridad. El poder significala
fuerzao lacoercidn y es un factor importante en el proceso interno de las organizaciones.
En lo relativo ala autoridad, sefiala que se trata de una forma de poder que no implica
poder. Caracterizatres tipos de autoridad: la tradicional, la carismaticay lalegal. En lo
referente al sistema de autoridad tradicional, dice que lagente no obedece las reglas
promulgadas, sino las directivas venidas de una persona que ocupa una posicion de
autoridad por haber heredado el puesto. Laautoridad carismaticano se ve atadapor reglas
de ninguin tipo; son tan ilimitadas las cualidades mégicas del lider que, en su forma pura, €
carisma no producird ninguna relacion estable o formal. A lo largo del tiempo e carismava
cayendo en el tradicionalismo cuando se establ ece como forma de sucesion. La autoridad
legal sblo serefiere aobedecer laley, es decir, las ordenes impersonales que dé un
individuo en una posicion de autoridad y dentro de su zona definida de poder legitimo.
Weber considera que las estructuras burocréticas modernas funcionan en un marco de
autoridad, de tipo legal-racional. El describe el “tipo ideal” de |a burocraciay sefidlaque la
administracion burocratica puraes la forma mas racional de g ercer ladominacion,
entendiendo por dominacion la probabilidad de asegurar obedienciaa un mandato
determinado. Crozier (1960), en El fendmeno burocratico, estudiala distribucion del poder
y analiza la estrategia utilizada por los individuosy grupos en sus negociaciones. Sefiala
gue el poder no abarca sino unaparte de las complicadas relaciones entre los individuos y
las organizaciones. Por su parte, Crozier y Friedberg (1987) conciben lateoriade las
organizaciones como un sistemade relaciones de poder, un “sistema de accion concreto”
dotado de una estructuray orientado haciala solucion de problemas especificos en un
ambiente de incertidumbre. El poder, refieren, estd siempre presente en nuestravida

cotidiana. El poder y la organizacion estan ligados de maneraindisoluble y su interaccion
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debe ser abordada como unarelacién y no como un atributo de los actores. Por tanto, en ese

contexto el poder es:

1.

2.

Unarelacion de intercambio, por lo tanto de negociacion.

Unarelacion en lague estén de acuerdo dos actores, 0 en la que se involucran por
medio del cumplimiento de unatarea determinada.

Unarelacion de fuerzade la cual uno puede sacar mas ventgja que € otro, pero en la
gue, del mismo modo, la otra parte no esta totalmente desvalida.

Un poder que esta en funcién de la zona de incertidumbre; entre més presente sea
ésta, més poder se gjercera.

Unarelacion en la que sus actores sociales no acanzardn sus objetivos més que por
el gjercicio de relaciones de poder, pero no podran ejercerlo entre si mas que cuando
Se persigan objetivos colectivos.

Unarelacion en la que la organizacion regula € desenvolvimiento de las relaciones
de poder; serén su organigramay reglamentos internos los que restrinjan lalibertad
delosindividuos.

Ahorabien, los estudiosos de la teoria de | as organizaciones han coincidido en decir

gue “tiene mas poder aquel que tenga mayor peso estratégico paralaorganizacion, en

funcién de la situacién del ambiente y su aportacion al logro de los objetivos’. Asi, la

incertidumbre ha sido analizada como una fuente principal de poder. Esta posicion se

orienta alateoriade las decisiones, ya que la solucién alos problemas contiene siempre

unaimportante dosis de incertidumbre. A lavez, las zonas de incertidumbre pueden ser

aprovechadas paralos actores organizacionales si con el lo logran crear un poder de

negociacion frente alos otros. Estas zonas, entendidas como factores de negociacion y de
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poder en las organizaciones, no son solo resultado de las estructuras, sino que incluso se

modifican parafavorecer |a busgueda de unamayor eficiencia (Ibarray Montafio, 1991).

I1.6. Andlisisdelaestructura

L as estructuras organi zacionales estan cambiando continuamente segiin se ven
influenciadas por |as olas sucesivas de miembros, |as interacciones entre los miembrosy las
presiones ambiental es incesantes. Existe una fuerte tendencia a que las organizaciones se
vuelvan més complejas a medida que sus actividades y el ambiente que las rodea se
complican. L as organizaciones que sobreviven tienden acrecer en tamafio (Hall, 1972: 72).
Por su parte, los neoinstitucionalistas sefialan que el crecimiento de |as estructuras
institucionales racionalizadas hace que las organizaciones formal es sean mas elaboradas y
originen mitos (Meyer y Rowan, 2001) que se incorporan alaorganizacién paraevitar la

ilegitimidad y asegurar la supervivencia.

I1.6.1. La estructura en los Estudios Organizacionales

De acuerdo con Blau (1974 en Hall, 1972), se entiende por estructura
organizacional “la distribucién de |as personas en las diferentes lineas, entre las posiciones
sociales que influencian el papel de ellas en sus relaciones’. Hall (1972) sefidla que esta
definicion requiere ampliarse porque tiene diversas implicaciones, como ladivisiéon del
trabajo, los rangosy jerarquias. Laestructuratiene tres funciones: en primer lugar, busca
el aborar productos organizacionales y alcanzar objetivos, en segundo, se disefiapara
minimizar, o por lo menos regular, lainfluencia de las variaciones individuales sobre la
organizacion; y por ultimo, laestructura es el ambiente donde se g ercitae poder, donde se

toman decisiones y se desarrollan |as actividades de la organizacion.



Lateoria organizacional ha puesto énfasis en laformacion de estructuras internas.
En lateoria clasica se han ubicado model os que se enfocan a sistemas cerrados, como €l
enfoque de Taylor y laadministracion cientifica, que considera ala organi zacién como una
méquina. En ella, laestructuraformal se plantea como lamejor manera de organizar el
trabajo, con el fin de lograr la méxima eficiencia. Parte de su aportacion serefiere a
andlisisracional de los procesos productivos y a establecimiento de estéandares de conducta
basados en los estudios de tiempos y movimientos. En referenciaa hombre econdmico,
establece como fuente de motivacion los salarios y 10s pagos de incentivos concebidos.

L as estructuras organi zacionales en la teoria de las Relaciones Humanas surgen de
manera espontanea como un mecanismo de defensa contrala desorganizacion, por tanto, €
papel de los grupos informales es medular. Se visuaizan cuatro tipos de estructura: técnica,
humana, formal e informal. En el caso de la Escuela de las Nuevas Relaciones Humanas, el
elemento central es la participacion y cooperacion de los individuos. Se ve como un hecho
natural, motivado por labusgueda de satisfaccion. En esta corriente la estructurainformal
es consecuencia de laincompatibilidad de las personalidades con las rigidas formas
burocréticas. Para los partidarios de esta escuela, deberan desaparecer |as estructuras
burocréticas inflexibles, paradar paso a model os més participativos que permitan la
autorrealizacion. Sin embargo, es en la Escuelade la Contingencia donde se hace un
verdadero cuestionamiento alas estructuras (Montario, 1991).

Weber describe la estructura burocréticacomo un sistemade autoridad tipo
racional-legal que aporta elementos importantes para el desarrollo estructuralistaa partir de
laespecidizacion de lastareas, laautoridad jerérquica, laimpersonalidad de puestosy las
reglas organizacionales. El cargo implicala obligacion de realizar una serie de funciones, la

autoridad parallevarlas a cabo y los medios requeridos para hacer €l trabgjo. L os puestos
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pueden necesitar cualidades técnicas que requieren de entrenamiento adecuado. El personal
gue ocupa estos cargos no es duefio de los medios de produccién. Los actos
administrativos, las decisionesy las reglas se formulan por escrito. La burocracia se
caracteriza también por la profesionalizacion de sus integrantes, donde cada funcionario
posee diversas caracteristicas: a) es un especialista; b) es asalariado; ¢) es ocupante de un
cargo; d) es nominado por un superior jerarquico; €) su permanencia es por tiempo
indeterminado; f) hace carrera dentro de la organizacion; g) no tiene propiedad de los
medios de produccion; h) esfiel a cargo y se identificacon los objetivos de lainstitucion.

Por otra parte, Hall (1996) apunta que las organizaciones no toman unaforma de
manera automéatica, 1o hacen por las decisiones que se han tomado. La estructura formal
racional se convierte en un instrumento efectivo para coordinar y controlar las complejas
redes de relaciones implicitas en las actividades técnicas o de trabajo modernos. Sin
embargo, factores como el tamario (Blau, 1970), latecnologia (Woodward, 1985) y la
division del trabajo aumentan la complgjidad de las relaciones internas.

Un aspecto importante en el estudio de las estructuras es el disefiado por Mintzberg
(19984), quien hace un importante planteamiento de siete configuraciones que pueden
tomar las organizaciones (Cuadro 2.2).

Mintzberg (1998: 163) plantea que cuando se desea disefiar una organizacion existe
una serie de pardmetros adaptables alas circunstancias. Los primeros parametros ayudaran

adefinir las posiciones individuales dentro de la organizacién:
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Cuadro 2.2
Configuracionesde Mintzberg

Configuracion | Mecanismo principal Parteclavedela Tipo de

de coor dinacion or ganizacion descentralizacion
Organizacién Supervision directa Apice estratégico Centralizacion
empresaria horizontal y vertical
Organizacion Estandarizacién del Tecno-estructura Descentraizacion
maquina proceso de trabajo horizontal limitada
Organizacion Estandarizacion de Nucleo de Descentralizacion
profesiona habilidades operaciones horizontal
Organizacion Estandarizacion de la Lineaintermedia Descentralizacion
diversificada produccion vertical limitada
Organizacion Adaptacion mutua Personal de apoyo Descentraizacion
innovadora selectiva
Organizacion Estandarizacion de Ideologia Descentralizacion
misionaria normas
Organizacién Ninguna Ninguna Varia
publica

Fuente Tomado de Mintzberg (19984)

Laespeciaizacion del trabajo serefiere alas tareas de cada puesto y € control que
el trabajador tiene sobre ellas; la formalizacidén del comportamiento tiene que ver con la
estandarizacion de los procesos de trabajo, mediante laimposicion de instrumentos de
operacion, descripcidn de puestos, reglas, reglamentos, etcétera. (Las estructuras que
dependen de la estandarizacion parala coordinacion se definen como burocréticas y las que
no, Se conocen como organicas); la capacitacion, se refiere ala utilizacion de programas
formales de instruccidn para estandarizar |0os conocimientos, la capacitacion y la
formalizacién de | as personas; €l adoctrinamiento, que se enfoca ala estandarizacion de las
normas para sensibilizar alos miembros respecto a sus necesidades ideoldgicas y que ellos
puedan ser aptos paralatoma de decisiones.

La segunda serie de pardmetros se refiere al disefio de la superestructura, o sea, ala

red genera de subunidades que sereflejaen € organigrama. Esta serie de parametros
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incluye: la agrupacion de unidades, que es laseleccion de las bases para agrupar alos
puestos; €l tamafio de la unidad, que define el nmero de posiciones en cadaunidad; los
sistemas de planeacion y control, utilizados para estandarizar resultados; [os dispositivos de
enlace, que son |os mecanismos usados para estimul ar la adaptacion mutua dentro y entre
las unidades.

Por altimo, los estrategas tienen a su disposicion otros parametros que se pueden
adaptar d disefio del sistemade |a organizacion paratomar decisiones. Uno de ellosesla
descentralizacion, o aladistribucion del poder entre varios individuos para evitar
concentrar latoma de decisiones.

Mintzberg (1998) propone siete formas de configuracion para una organizacion, de
las cuales se abordaran dos, la profesional y la misionera.

a) La organizacion profesional es una configuracion burocrética gue funciona
cuando una organizacion se encuentraen un ambiente estable y complegjo a mismo tiempo.
Esta configuracion depende de la estandarizacion de las habilidades. Aqui predominael
impulso haciala profesionalizacion, ala dependencia de personas capacitadas para
desempefiar tareas operativas. Laorganizacion cede gran parte de su poder, no solo alos
profesionales, sino también alas asociaciones e instituciones que los seleccionaron y
capacitaron. Por tanto, la estructura que surge es horizontal y altamente descentralizada. El
poder paratomar decisiones tanto operativas como estratégicas, recae en los niveles
jerarquicos de los profesionaes en el nulcleo de operaciones. Por encima de ellos se
encuentra una estructura bastante original, donde existe poca necesidad de tecnoestructura,
yaque la principal estandarizacion se dapor lacapacitacion que se recibe fuerade la
organizacion. Los profesionales trabajan de maneraindependiente; el tamafio de las

unidades operativas puede ser suficientemente grande y los gerentes de primeralineaque se
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requieren son pocos. Para respaldar alos profesional es dtamente apreciados, el personal de
apoyo es NUMeroso.

b) La organizacion misionera se denominaasi por laideologia que manga. Se
estimula alos miembros a mantenerse unidos y, por consiguiente, tiende a haber una
division del trabajo difusa, con puestos de poca especiaizacion. Lo que mantiene unidaa
una organizacion misionera es la estandarizacion de las normas y lavision compartida de
los mismos valores y creencias. Laclave para asegurar que esto ocurraestaen la
socializacion, efectuada mediante el adoctrinamiento; unavez que un integrante ha sido
adoctrinado se |e puede otorgar un grado considerable de libertad paratomar decisiones, y
s es adecuado ese adoctrinamiento, se puede hablar de una manera efectiva de
descentralizacion. Se hace un uso minimo de la planeacion y de sistemas de control; cuenta
con poca tecnoestructuray tampoco depende de la cgpacitacion profesional externa, yaque
ello laforzaria a ceder parte del control a actores externos. Ni el ambiente ni € sistema
técnico de la organizacién pueden ser compl g0s, pues se requeririan especialistas altamente
calificados que mantendrian cierto poder y estatus sobre |os demas, |o que marcaria
diferencias en la estructura. Por tanto, es de esperarse que |0s sistemas técnicos de estas
organizaciones sean muy sencillos o de hecho que no existaninguno.

Como se hamencionado, en cualquier organizacion es posible encontrar cierto
grado de ideologia. Asi, por ejemplo, existen organizaciones de indole religiosa o que
pertenecen a movimientos politicos radicales; al otro extremo puede haber organizaciones
con sistemas de retribucion muy utilitarios en las que ni la historia ni latradicién tienen
especial valor. Mintzberg identificaalas organizaciones ideol 6gicamente ricas. Menciona
las misioneras, como por g emplo el kibutz israelita (Cuadro 2.3), que en ciertamedida se

asemeja en cuanto a creencias alas organizaciones religiosas. Lamision principa se
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Cuadro2.3
Principios de la organizacion burocréticay loskibutz

Principios de la organizacion
burocrética

Principios de organizacion kibutz

Permanenciade directivos.

No permanenciade directivos.

L os puestos directivos conllevan
privilegios y obligacionesfijas e
impersonales.

Ladefinicion de los puestos directivos es
flexible y no se establecen privilegios ni
funciones; con frecuencia dependen de la

personalidad del funcionario.

Una aceptacion fundamental de que todas las
funciones son idénticas, sin unajerarquia
formal de autoridad.

Unajerarquia de autoridades funcionales
expresadaen la autoridad de los
funcionarios

La nominacion de los funcionarios se L os funcionarios son elegidos, no nominados.
basa en |as calificaciones objetivas

personal es.

Por lo general, |0s puestos g ecutivos son un
complemento de la ocupacién de tiempo
completo del funcionario.

L os puestos g ecutivos son de tiempo
completo.

Fuente: Tomado de Mintzberg (1998), daborado por (Rosner, 1969)

centrara en preservarla, extenderla o perfeccionarla. Por lo general esamision esclaray
orientada de manera que a sus miembros les resulte sencillo identificarse con ella. También
esingpiradoray distintiva, cualidad por la que se establece un nicho donde puede florecer la
ideologia. Al existir ese alto grado de identificacion con lamision, los miembros pueden
oponer una fuerte resi stencia para cambiarla. La organizacion misionera es una
configuracion singular en cuanto a los atributos de su estructura. Lo que mantiene la
cohesion es la estandarizacion de sus hormas, valores y creencias. Desde |a perspectivadel
disefio estructural, € atributo clave es el adoctrinamiento, lo que involucra laformalizacion
parareforzar laidentidad ideoldgica. Laorganizacion misionera puede lograr laformamas

purade descentralizacion: todo aguel que es aceptado dentro del sistematiene la
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posibilidad de compartir el poder; unavez seleccionados, socializados y adoctrinados,
todos los administradores, directivos 'y el personal operativo son muy parecidosy pueden
rotarse las posiciones (Mintzberg, 1998).

L as organizaciones de voluntarios tienen |as mismas caracteristicas de las que no 1o
son respecto alanaturaleza e importancia del poder como proceso interno. Pero se
distinguen por la aparente necesidad de |a participacion de sus integrantes, con lafinalidad

de asegurar la permanencia de la organizacion (Hall, 1996).

[1.6.2. La estructura como mito institucionalizado

Meyer y Rowan (2001: 80) argumentan que las reglas institucionales pueden tener
efectos sobre |as estructuras organizacionales, dichas reglas “son clasificaciones que se
incorporan ala sociedad y simplemente se dan por hecho o pueden ser apoyadas por la
opinién publica o lafuerzadelaley”. Los autores ven ala estructura como un mito creado
por las demandas sociales, surgido de contextos muy institucionalizados. L as instituciones
racionalizadas crean mitos de estructura formal que las determinan y les generan grandes
oportunidades de expansion. Constantemente innovan politicas, profesionesy programas
junto con los productos que elaboran que, se supone, deben ser creados racional mente.
Aunado a esto, se incorporan practicas y procedimientos apartir de los conceptos
racionalizados de la organizacion, mismos gque estan institucionalizados en la sociedad.

Ejemplos de elementos que se institucionalizan son la tecnologia, |0s programas, las
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profesiones y otras que basan su legitimidad en mandatos legales. Por tanto, entre mas
fuerte sea el orden legal racional, mayor sera el grado en que las reglas, los procedimientos
y el personal racionalizados se conviertan en requisitos institucionales.

Meyer y Rowan dicen que en |as organizaciones existen diversos e ementos que se
encuentran en la estructura formal*°, con los que aumentan su legitimidad y sus
perspectivas de supervivencia. Pero independientemente de la eficaciainmediatade las
précticas y procedimientos adquiridos, estos elementos actlian como mitos adoptados por
las organizaciones ceremonia mente, que se ven reflejados en sus ambientes institucionales,
mas que en | as demandas de sus actividades |aborales. Los mitos que generan estructuras
formal es tienen dos propiedades clave: Primero, son prescripciones racionales e
impersonales. Varios propdsitos sociales se identifican como técnicos, y los medios para
buscar racional mente estos propdsitos técnicos se especifican através de reglas (Ellul,

1964, citado por Meyer y Rowan, 2001). Segundo, estan institucionalizados, y en cierta
medida se hallan méas alla del arbitrio individua participante, por tanto deben tomarse como
legitimos, independientemente de los efectos que tengan en los resultados del trabgjo y de
las evaluaciones.

El crecimiento de las estructuras institucionales racionalizadas provoca que las
organizaciones formales sean més comunes y mas elaboradas. Estas instituciones son mitos
(Meyer y Rowan, 2001) que hacen, alavez, mas necesarias y mas féciles de crear otras
organizaciones formales. Como los elementos con |os que éstas se construyen se consideran

correctos, adecuados, racionalesy necesarios, pero se hallan dispersos, deben ser

10 Estructura formal. Es un plan para definir actividades que incluye, ante todo, el cuadro de laorganizacion:
una lista de oficinas, departamentos, posiciones y programasy que funcionan como mitos racionalizados.
Estos mitos, que permiten crear més organizaciones formales, hacen que la estructura se observe como muy
adecuada, racional y moderna (Meyer y Rowan, 2001:80).
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incorporados a la organizacion para evitar la ilegitimidad. Esos autores proponen dos ideas
centrales, en lamedida en que los mitos institucionalizados definen nuevos campos de la
actividad racionalizada: la primera es que surjan organizaciones formales dentro de esos
campos. Y lasegunda, sefidla que |as organizaciones ya establecidas en esos campos
amplien sus estructuras formales con estos nuevos mitos para hacerlas isomorfas.

ParaMeyer y Rowan (2001: 86), la proliferacion de los mitos racionalizados se
debe principamente ala burocratizacion, donde las organizaciones estdn en ambientes en
los que los rituales racionalizados de lainspeccion y la evaluacion han sido
institucionalizados. Estos rituales se han transformado en ceremonialesy a aceptar que
sean evaluados, consecuentemente se crea un sentido de legitimidad y éxito. En lo relativo
alos mitos, sefidlan que éstos son responsables de hacer mas complejas alas estructuras.
Cuando se esta frente a contextos altamente institucionalizados, la accion de la
organizacion debe apoyar estos mitos. También plantean que los esfuerzos de control
organizacional, en particular en ambientes muy institucionalizados, se dedican ala
conformidad ritual internay externa, por tanto, en un ambiente institucional complego es
comun gue se estabilicen las relaciones internas y externas de la organizacién. Entre mas
institucionalizado seael ambiente, méas tiempo y energia dedicaran las élites al manegjo dela
imagen publicay a estatus de la organizacion, dedicando menos tiempo ala coordinacion y
administracion de las rel aciones particul ares que van mas alla de los limites de la empresa.

Scott (2001) vinculalas estructuras con los ambientes organizacionales através de
siete argumentos centrales: laimposicién, la autorizacion, el estimulo, laadquisicion, la
fijacion, laincorporacion y cdmo evitar la estructura organizacional .

Imposicion. La estructura organizacional puede ser impuesta. Algunos sectores 0

campos tienen agentes ambiental es tan poderosos como paraimponer formas estructural es
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alas organizaciones. Ejemplo de ello es el Estado, quien puede ejercer presion através de
mandatos legales. Estainfluencia obedece a un mecanismo coercitivo.

Autorizacion. Este mecanismo conduce a que una unidad superior autorice o
legitime las caracteristicas estructurales de unaforma organizaciona local. Es importante
mencionar que no se obliga a la unidad a someterse, sino que ésta busca voluntariamente la
atencion y aprobacion del agente que autoriza. El mecanismo que aqui rige es el normativo.

Estimulo. Se generaen campos organizacionales en l1os que no existen agentes con
poder o0 autoridad paraimponer sus propias definiciones estructural es, pero se crean
incentivos paralas organizaciones que estén dispuestas a gjustarse. Aqui se ubicael
isomorfismo estructural.

Adquisicion. Es la eleccion deliberada de los model os estructural es. Quienes toman
decisiones adoptan disefios institucionales y moldean sus propias estructuras con base en
patrones gque se consideran, de diversos modos, més modernos, apropiados o racionales.

Fijacion. Desde  momento de su fundacion, las nuevas formas organi zacionales
adquieren caracteristicas que tenderén aconservar en e futuro. Esta afirmacion deriva del
argumento central de Berger y Luckman (1967 en Scott, 2001: 233) de que las
organizaciones adquieren ciertas caracteristicas estructurales no por decision o disefio
racional, sino porque dan por hecho “laforma en que se hacen estas cosas’. Esta
caracteristica es basica para su permanenciaen el tiempo.

Incorporacion. Las organizaciones llegan areflgar o duplicar aspectos
sobresalientes de la diferenciacion ambiental en sus propias estructuras. Esto se debaalos
muchos procesos de adaptacion que ocurren durante un periodo y que incluyen desde la
cooptacién de los representantes y |a eleccidn de elementos ambientales hasta la evolucion

de funciones limitantes especializadas paratratar con contingencias estratégicas.
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Evitar. Es posible que las estructuras organizacional es solo requieran apoyar y
complementar |os sistemas cultural es que ejerzan influenciadirectaen los participantes. La
existencia de ambientes institucional es fuertes puede, bajo ciertas condiciones, disminuir e
grado de complejidad de la estructura organizacional. Los controles estructurales pueden
sustituir alos controles culturales. Cuando se comparten ampliamente las creenciasy se dan
por hecho las categorias y los procedimientos, no es tan esencial que se les codifique

formal mente dentro de la estructura organizacional .

11.6.3. El isomorfismo institucional

Uno de los efectos del cambio en el ambiente institucional™ es el isomorfismo que
fomenta el éxito y la supervivencia de las organizaciones. Se propone entonces que “las
organizaciones que incorporan elementos socia mente |egitimados y racionalizados en sus
estructuras formales maximizan su legitimidad y aumentan sus recursos y capacidad de
supervivencia’ (Figurall.3) (Meyer y Rowan, 2001: 93).

Generalmente, |as organizaciones tienen por lo menos un objetivo: la supervivencia
El bienestar y prestigio de los individuos se relaciona con € de laorganizacion alaque
pertenecen, lo que genera un interés colectivo en perpetuarla. Pero los individuos que no

estan interesados en perpetuarse, amenudo la abandonan. (Pfeffer, 2000).

1 Se entiende por ambientes institucionales “ aquellos que se caracterizan por reglas y requisitos alos que se
deben gustar las organizaciones individuales si desean recibir gpoyo y legitimidad”. Y por ambientes
técnicos, “aguellos en que se produce e intercambia un producto o un servicio en un mercado dondealas
organizaciones se les recompensapor un control efectivo de sus sistemas de produccién (Scott y Meyer,
2001:170).
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Figurall.3
Super vivencia or ganizacional

Elaboracién de Conformidad organizacional con los
mitos institucionales mitos institucionales
racionaizados

A

Legitimidad y Supervivencia

A
— recursos
Eficiencia /

organizaciona

Fuente Meyer y Rowan (2001: 94)

Meyer y Rowan (2001: 93) sustentan latesis de que “las perspectivas de
supervivenciaalargo plazo de | as organizaciones aumentan a medida que | as estructuras
del Estado se hacen mas complgasy las organizaciones responden areglas
institucionalizadas’. Por tanto, |las organizaciones que habitan en ambientes complejosy
tienen éxito a hacerse isomorfas a ellos obtienen legitimidad y 10s recursos que requieren
parasobrevivir. De lacapacidad de liderazgo depende que esto suceda, en lamedidaen
gue se entiendan las preferencias cambiantes y |os programas gubernamentales. En tal
contexto es posible fijar ala organizacion en el isomorfismo, donde refleje
ceremonia mente el ambiente institucional en su estructura, funcionarios y procedimientos.

L as organizaciones que hacen innovaciones o cambios pueden llevar aotras a
imitarlas. Esto se explicaporque las presiones institucionales implican un mayor grado de
institucionalizacién y conducen al isomorfismo. DiMaggio y Powell (2001) sefialan que
cuando un campo organizaciona ha quedado bien establecido existe unatendenciaala
homogeneizacién o isomorfismo, que se refiere "al proceso limitador que obliga auna

unidad de una poblacion a parecerse a otras unidades que enfrentan las mismas condiciones
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ambientales’. Surgen fuerzas poderosas que las hacen cadavez més similares. Sin
embargo, alargo plazo, los que han tomado |as decisiones racionales construyen en torno a
laempresa un ambiente que limita su posibilidad de cambiar en afios posteriores.

El isomorfismo en las instituciones ambientales genera algunas consecuencias
decisivas paralas organizaciones: @) incorporan e ementos que son legitimados
exteriormente, mas que en términos de eficiencia; b) emplean criterios de evaluacion
externos o ceremoniaes paradefinir el valor de |os elementos estructurales, y c) la
dependencia respecto de instituciones fijadas exteriormente reduce la turbulenciay
mantiene la estabilidad.

El isomorfismo ingtitucional se plantea en virtud de tres mecanismos de cambio:

1) El isomorfismo coercitivo

2) El isomorfismo mimético

3) El isomorfismo normativo, asociado con la profesionalizacion.

El primero es el resultado de presiones, formales e informal es, que sobre una
organizacion ejercen otras mas influyentes, que también lanzan expectativas culturaes ala
sociedad ala que pertenecen. En algunos casos el cambio organizacional eslarespuestaa
un mandato de gobierno, que implicalaexistenciade un ambiente legal comUn y que afecta
aspectos de la conductay estructura de unaorganizacion.

El isomorfismo mimético apunta a que |as organizaciones se construyen siguiendo
el modelo de otras, donde laincertidumbre es esa fuerza poderosa que propicialaimitacion.
Cuando hay ambigutiedad en |as metas o cuando existe incertidumbre simbdlicaen el
ambiente, el modelado es larespuesta. La organizacion de la que se toma el modelo opera
como lafuente de précticas que las organizaciones toman prestadas; y puede estar

conciente de ello 0 no, o bien, puede no desear ser copiada.
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El tercer elemento se refiere a isomorfismo normativo, que esrelativo ala
profesionalizacion. Tiene dos fuentes importantes: unaes la educacion formal y la
legitimidad que | e da tener una base cognoscitiva producida por especialistas universitarios;
laotraes el crecimiento y complejidad de redes profesionales que van més alla de una sola
organizacion, através de las cuales se difunden nuevos modelos. Un mecanismo relevante
parael modelo es lafiltracién de personal.

El andlisis que establecen DiMaggio y Powell (2001) sostiene que invariablemente
en |las organi zaciones se genera &l isomorfismo en cualquiera de sus tres vertientes. Sin
embargo, autores como Oliver (1991), Scott y Meyer (2001), entre otros, han cuestionado
esta aseveracion, porgque consideran la posibilidad de una diversidad de respuestas

organizacionales ante lamultiplicidad de fendmenos ambientales.

I1.6.4. La heterogeneidad institucional

Existen diferencias entre la postura de Scott y Meyer (2001) y lade DiMaggio y
Powell (2001) con respecto a los efectos de |os ambientes organizacionales en la estructura.
Los primeros sefialan que, bgjo ciertas condiciones, los ambientes organizacionales més
estructurados pueden crear una creciente diversidad de formas. L os segundos sugieren que
amedidaque los ambientes se tornan mas estructurados, se homogenizan | as estructuras
organizacionales dentro de éstos, ocasionando en ellas el mismo efecto: un mayor
isomorfismo estructural. Como egjemplo, se explicague en los ambientes que carecen de
autoridad centralizada, las organizacionales podran tener una creciente similitud. Pero a
medida que la autoridad se vuelve mas centralizada, 10s que toman decisiones podrian crear

formas organizacionales més especiaizadas, |0 que aumentaria ladiversidad
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intencionalmente. Y bajo ciertas condiciones, |os ambientes organizacionales més
estructurados pueden originar una creciente diversidad de formas (Scott, 2001).

Powell (2001) asegura que los ambientes de recursos complejos crean
heterogeneidad y permiten |a posibilidad de que las organizaciones respondan en forma
estratégica a las demandas externas. Asimismo, las respuestas que desarrollan las
organizaciones cuando se ven influidas por un mismo ambiente institucional pueden ser
diversas (Oliver, 1991; Zucker, 2001; Scott y Meyer, 2001; D"Aunno, Succi y Alexander,
2000; Manor y Galvin, 2002). L as respuestas estratégicas que den las organizaciones ante
las presiones institucionales serén diferentes (Oliver, 1991). En el cuadro 2.4 se planteauna
tipologia de estas respuestas que se explicaen funcion de la conformidad o resistencia, de
bajo y ato nivel. Dichas respuestas se caracterizan por la conformidad, compromiso,
evasion, desafid y manipulacién. Cuando |as organizaciones acceden alas presiones
institucionales su respuesta es de conformidad, fundamental mente para buscar la
legitimidad. Otra respuesta que se da es através del compromiso, gue tomaun cariz tactico.
La organizacién también puede intentar €ludirse através del disimulo, amortiguacion y
escape. Unaformade resistencia mas activa es el desafid, que implicaun rechazo tota de
las normas. La respuesta mas activa es la manipulacién, que se hace visible através de la

cooptacion, influenciay control del objeto de las presiones institucionales.
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Cuadro24
Respuestas estratégicas a los procesos institucionales

Edtrategias Téacticas Ejemplos
Conformidad Habito Seguir normas aceptadas de formainconsciente
Imitacion Mimetizar model os institucionalizados
Cumplimiento Obedecer lasreglasy aceptar las normas
Compromiso Equilibrio Balancear |as expectativas de muiltiples agentes
Paz Técticas de pacificacion que dan lugar a
conformidad
Pacto Negociar con los stakeholder s institucional es
Evasion Ocultar Disimular lainconformidad
Amortiguacion Suavizar los acuerdos institucional es
Escape Cambiar |os objetivos, actividades o sectores
Desdfio Desestimar Ignorar normasy valores explicitos
Reto Impugnar reglasy requerimientos
Ataque Enfrentarse a las fuentes de presion institucional
Manipulacion Cooptacion Importar agentes de influencia
Influencia Determinar valores y criterios
Control Dominar aagentes y procesos institucionales

Fuente: Oliver (1991: 152)

A través de su tipologia, Oliver busca predecir el comportamiento organizacional

ante | as presiones ingtitucionales. L as respuestas dependeran de |os antecedentes de cada

organizacion.
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111. Metodologia®

Lametodologia se planteaa partir del paradigma metodol égico de la
“Reconstruccion de laTotalidad” (Paramo, 1999). Este paradigma utiliza técnicas
cualitativas y una serie de heuristicos que ayudardn acomprender lacomplejarealidad a
estudiar. El punto de partida es €l concepto epistemol dgico de latotalidad, del cual se
establece el angulo de investigacion a partir del hecho social, pararecortar larealidad. Para
apoyar la estrategia metodol 6gica se adopta el método de “estudio de caso” (Yin, 1984;
Creswell, 1998) que requiere una recopilacion tedrica previa para ser contrastada con los
resultados empiricos. Este estudio dara un acercamiento con larealidad a partir de la

validez y confiabilidad establecida en lainvestigacion.

[11.1. Paradigma metodoldgico: Reconstruccion de la Totalidad

La existencia de paradigmas guia las distintas formas en que un investigador puede
acercarse alarealidad, ya sea en términos ontoldgicos, epistemol 6gicos y metodol 6gicos.
El proceso de | a especificacion de nuevos paradigmas (Hassard, 1993) fue dado a conocer a
lacienciaen e trabajo de Thomas Kuhn. Distingue entre periodos de actividad “normal” y
“revolucionaria’, donde el crecimiento de un cuerpo de conocimiento esta determinado por
revoluciones paradigméticas, es decir, por paradigmas que reemplazan a otros que han sido
desechado. Tales cambios discontinuos son radicales e infrecuentes. La mayor parte del
tiempo la ciencia avanza en fases normales, guiada por paradigmas dominantes (Pugh,

Hickson, Hinningsy Turner, 1969). La eleccion del paradigmay la metodologia deben

L En el presente capitulo se utiliza las siguientes siglas y acrénimos: Unisap de Occidente, A.C. (Unién de
Sociedades de Ahorro y Préstamo de Occidente, Asociacion Civil); sector de ACP (Sector de Ahorro y
Crédito Popular); SAP (Sociedad de Ahorro y Préstamo); Bansefi (Banco del Ahorro Nacional de Servicios
Financieros); COMACREP (Consegjo Mexicano del Ahorro y Crédito Popular); LACP (Ley de Ahorro y
Crédito Popular); y DID (Desarrollo Internacional Degardins).
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estar determinados por los intereses de lainvestigacion, por las circunstancias del escenario
o delas personas aestudiar y por las limitaciones practicas que se pueden enfrentar en el
desarrollo de lainvestigacion. El “todo” constituye una forma de recortar larealidad para
construir € objeto de estudio y asi permitir dar solucion a aspectos especiaes de lamateria
en cuestion. De alguna manera, es el “todo” o que da sentido a las partes en cuanto que las
incluye, pues latotalidad pretende la construccion del conocimiento sin dejar fuera regiones
significativas de larealidad. La metodologia cualitativa, basada en e enfoque de la
Reconstruccion de la Totalidad (Paramo, 1999), aporta un heuristico que permite generar
explicaciones alos fenGmenos que acontecen en una organizacion. El concepto de
“totalidad” es el punto de partida parala estrategia metodol égica utilizada. Para Popper,
este concepto representa un heuristico metodol 6gico importante debido a que, desde su
perspectiva, ayuda a explicar como un fendmeno especifico tiene una estructura
organizada.

Zemelman (1987) reconoce como punto inicial alatotalidad concretay su
capacidad para enriguecer las estructuras racionales de conexion con larealidad empirica
Esta totalidad es importante como fundamento epistemoldgico para organizar €l
razonamiento analitico, ademas, es una apertura alarealidad. Ladelimitacion de campos de
observacion, a partir de lareconstruccién de latotalidad, se puede conceptuar como una
aprehension que no consiste en una explicacion sino que sirve para definir labase posible
de teorizacion. El beneficio metodoldgico de latotalidad, més que ser un mecanismo de
contrastabilidad, consiste en enriquecer |a base parareconocer posibles opciones de

teorizacion.
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[11.2. Lavalidez y la confiabilidad

Lavalidez, paraKerlinger (1964:444 y 445, en Barba, 2002: 249), es el “grado de
aproximacion alareaidad”. Para Sierra Bravo (1994), la investigacion cientifica pretende
conceptuar larealidad |o més exactamente posible. De ahi que se planteen, las siguientes
cuestiones:

a) Tomar las medidas necesariasy disponer lainvestigacion de tal modo que ésta
resulte validay no esté viciada o adulterada por la intervencion de factores externos
alainvestigacion.

b) Comprobar, unavez realizadalainvestigacion, el grado de exactitud con € que los
resul tados obtenidos representen larealidad ala que se refieren.

Laexigenciade validacion o veracidad de los resultados es necesariaen la
investigacion cualitativa; a ella se adaptan y determinan | as pruebas que deberan efectuarse
y que deben ir en relacién con la naturalezade lainvestigacion misma. Lavalidez en la
investigacion se establece en funcion del andlisis que de la organizacion se efectué. Para
ello se utilizan los instrumentos metodol 6gi cos adecuados para obtener respuestas alas
proposiciones de investigacion, que permitan el acercamiento con larealidad.

Paralavalidacion de lainvestigacion, Maxwell (1992, en Barba, 2002: 250 a 252)

presenta una interesante tipologia (Cuadro 3.1).
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Cuadro3.1
Validez en la investigacion

Tipo devalidez

Descripcion

Descriptiva

Eslaque serelaciona con laetapainicia de lainvestigacion,
usuamente involucrala recopilacion de datos. El resultado principal
es lainformacién que describe lo que fue observado y
experimentado.

Interpretativa

Lainterpretacion, como algo cualitativo, es considerada como
inextricable e inevitable de la recoleccion de los datos. Es

basi camente utilizada para describir una situacion. Es validasi los
actores pueden confirmar o reconocer los descubrimientos de la
investigacion, en particul ar, donde hay oportunidad de que puedan
ser inconvenientes para los resultados.

Tedrica

Define intrinsecamente la recopilacion y la interpretacion de los
datos en la etapainicial de lainvestigacion.

Generalidad

Se refiere a grado en el que laexplicacion es aceptada para ser
generalizable. Lainvestigacion cualitativase limita cas
exclusivamente a generalizaciones internas, si efectivamente lo que
se busca exige alguna forma de generaidad.

Evauativa

Se refiere ala aplicacion de un marco evaluativo, que es similar en la
investigacion cualitativay cuantitativa. La evaluacion no puede
considerarse como un comunicado concluyente.

Fuente: Adaptado de Maxwell (1992, en Barba, 2002).

La confiabilidad exige preguntarse hasta qué grado los datos y |0s resultados que se

obtuvieron son creibles (SierraBravo, 1994). En lainvestigacion cualitativa, la

confiabilidad requiere demostrar el nivel de veracidad de |os resultados obtenidos.

I111.3. Estudio de caso

En el estudio de caso, Creswell (1998), dice que € andlisis consiste en hacer una

descripcion adetalle del casoy € lugar. Si éste presenta una cronologia de eventos,

entonces se recomienda analizar multiples fuentes de datos para determinar la evidenciaen

cada fase de la evolucion del caso. Se recomiendael uso de cuadros para reportar 10s

resultados obtenidos y se proponen cuatro formas de andlisis e interpretacion de la
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informacion: a) agregacion categorica, b) interpretacion directa, ¢) establecimiento de
patrones, d) la generalizacion naturalistica.

Yin (1984) propone tres modelos de andlisis estratégico parad estudio de caso: @)
€l juego de patrones, b) la construccidn de explicaciones, y ) el andlisisde seriesde
tiempos. El juego de patrones consiste en formular un patrén predictivo y contrastarlo con
uno formulado empiricamente; si los resultados para el estudio de caso coinciden, entonces
podrén vaidarse. EI modelo de construccién de explicaciones es similar al juego de
patrones, sin embargo, es un procedimiento que ofrece mayor grado de dificultad; €l
objetivo es analizar |os datos obtenidos en el estudio de caso para construir una explicacion
del mismo. El andlisis de series de tiempos es la tercera estrategia-analoga ala serie de
tiempos- y sirve paradirigir el andlisis en experimentos y cuasi experimentos.

Parala presente investigacion, el estudio de caso fue definido en funcion del interés
persona y de larelevanciade las organizaciones de ahorro y crédito popular y su
posicionamiento en el sistema financiero mexicano. Se establecieron contactos para obtener
las facilidades necesarias para que |a federacion de cooperativas mexicana, Union de
Sociedades de Ahorro y Préstamo de Occidente, A.C. (Unisap de Occidente A.C.), se
constituyera como € universo de observacion.

Paralos fines de estainvestigacion, lainformacion obtenida de los datos que aporta
laparte empirica, sera analizada con base en |la estrategia de |a propuesta del “juego de

patrones’, de Yin (1984).

[11.4. Hecho social
El planteamiento de esta investigacion parte del hecho social, construido a partir de

ladefinicion de la organizacion estudiada. De ella se obtuvo lainformacién empiricapara
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sustentar el estudio de caso. A partir de ladefinicidn tedrica de la organizacion, se
seleccion6 como universo de observacion ala Union de Sociedades de Ahorro y Préstamo
de Occidente, A.C. (Unisap de Occidente), denominada actual mente Federacion Unisap de

Occidente, A.C. El hecho socia acorde alainvestigacion se presenta como sigue:

“El enfoque tedrico del nuevo institucionalismo es una guia valida para
el estudio de las organizaciones, ofreciendo argumentaciones tedricas
que son aplicables a diversos niveles de investigacion, como el fenémeno
del cambio organizacional, que se manifiesta a partir de la nueva
legislacion financiera, generando transformaciones en la federacién de
cooper ativas, especificamente en las decisiones estratégicasy en la

estructura”.

I11.5. Desarrollo de la estrategia metodol 6gica

L a estrategia metodol 6gica que condujo este estudio fue el enfoque de
Reconstruccion, donde el concepto de latotalidad es crucial paraemprender € andisis
(Figuralll.l). En esta estrategia, €l mecanismo metodol 6gico operativo es la reconstruccion
articulada, mediante la cual se pueden sentar las bases para captar larealidad en
condiciones de totalidad concreta, con lo que se pretende comprender de una manera méas
exactalarealidad (Zemelman, 1987).

El concepto de totalidad constituye una perspectiva epistemol 6gica desde cuyas
diferentes dimensiones y su interrelacion con larealidad deben delinearse y comprenderse
mejor. Es un heuristico metodol 6gico desde el cual se delimitan y estudian las més grandes

dimensiones de lareaidad investigada (Paramo, 1999: 192 y 193).
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Figuralll.l
Relacion entre el cambio organizacional, la toma de decisiones, la estructuray el
sistema financiero, a partir del hecho social
Cambio enlatomade
decisones
Federacion de
cooperativas

Sistema Financiero

i ety

Contexto i nternacional

Contextd naciona

Los principaes elementos (Paramo, 1999) del enfoque incluido en el paradigma
metodoldgico elegido son los siguientes:

a) Ejedeandlisis. Son conceptos que sirven pararelacionar heuristicosy acercarse d
hecho socia que se deseaestudiar.

b) Dimensiones de andisis. Son ordenadores cercanos ala pregunta central que guiara
el criterio del investigador.

c) Incrustaciones. Son elementos que conforman una dimension.
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d) Angulo deinvestigacion. Es un heuristico mediante el cual se logra el recorte de la
totalidad para privilegiar y acotar los aspectos importantes ainvestigar; ayudaa
delimitar las dimensiones que estdn més relacionadas con €l andlisis.

€) Instrumentos metodol 6gicos. Son | as técnicas aplicables alainvestigacion
cualitativa o cuantitativa.

f) Proposiciones. Son conceptos utilizados en lainvestigacion cualitativa, como

tentativas de explicacion de unarealidad empirica

[11.6. Dimensiones de andlisis e incrustaciones

Al estudiar el fendmeno social desde un enfoque de totalidad, se pretenden delimitar
las dimensiones principales y los elementos involucrados, observando |a formaen que se
relacionan y lainfluencia que tienen sobre el objeto de investigacion. Las incrustaciones
son elementos que integran unadimension (Paramo, 1999: 200), (Figuralll.2).

Se toma como punto de partida latotalidad compleja, de la que se visualizan los
contextos internacional y nacional, para determinar las dimensiones de andlisis que son las
siguientes:

a) Lafederacion de cooperativas,

b) EI cambio en latomade decisionesy

c) El sistemafinanciero

Asimismo, se establecen las incrustaciones para cada dimension, relacionandolas

con los contextos nacional e internacional.
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Figuralll.2
Relacién entre federacion de cooper ativas, cambio en latoma de decisionesy sistema
financiero, desde la per spectiva de “ totalidad” hacia las dimensiones

Dimensiones

R

Contexto internaciona

Federacion Cambio en _SiSter_na
de latoma de Financiero.
Cooperativas decisiones. Incrustaciones
| staci I ncr ustaci ones Legislacion,
Contexto ner ustaciones Proceso de Organismos
Estrugtura, tomade \ Financieros
- Autorided, decisiones, Nacionales e
nacional Frofes on_al 1zacion, Democracia Internacionales,
Experiencia, Autonomia Estrategia del
Perfil del directivo, Edatutosy Estado
Cultura regulaciones Globalizacién
Organizacional. internas. Quebrantos
\
\

[11.7. Angulo deinvestigacion

Al realizar el andlisis desde la perspectiva de totalidad, se busca acotarla apartir del
problema de estudio, para obtener el angulo de investigacion (Figuralll.3), elemento
fundamental parael andlisisde larealidad. El angulo de investigacion es un heuristico que
permite delimitar las diferentes dimensiones que estan directamente involucradas con €l
problema, detectando |os distintos elementos y procesos contenidos dentro de esas
dimensiones. Este instrumento metodol 6gico permite estimar hasta donde tiene queir €l

investigador dentro de otras dimensiones también relacionadas con el problema. Con apoyo
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de esta herramienta metodol 6gica, la interconexion entre dimensiones y procesos puede ser
mas facil mente estudiada (Paramo, 1999: 194 y 195).

Unavez delimitadas las dimensiones de investigacion, es posible establecer €l
angulo (Paramo, 1999: 193). A éste lo delimitan cinco elementos: (1) las caracteristicas del
fendmeno socia aestudiarse, como un conjunto de pregunta central de investigacion; (2)
las principaes dimensiones del problema; (3) los procesos y elementos mas importantes de
cada dimension; (4) lasintrae inter dimensiones de las articulaciones del problema; (5) la
articulacion entre la naturaleza del problemay € contexto socia general.

Figuralll.3
Relacion entre el cambio organizacional en la toma de decisiones, la estructura de la

Federacion de cooperativasy el sistema financiero
Ubicacién del &ngulo deinvestigacion

Cambio en latomade
decisones
., Sistema Financiero
Federacion de
cooperativas
Contexto i nternacional Contexto naciona
Angulo de investigacion
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I11.8. Preguntas de investigacion

Al aplicar el concepto de “totalidad” al problema en estudio, las macrodimensiones
generales pueden delimitarse y ser estudiadas utilizando técnicas provistas por diversas
disciplinas. El planteamiento de una o varias preguntas sobre el problema ainvestigar
permiten al investigador resumir € enfoque que se dara a estudio, con la ventaja de poder
presentarlo de manera directa. Las preguntas pueden ser mas 0 menos generales, pero sin
lugar adudas, esimportante que sean clarasy precisas (Figura lll.4).

Figuralll.4
Angulo de investigacion, dimensiones de analisis y preguntas de investigacion

¢Qué cambi os se observan en la toma de decisones edtratégicasy enla esructura dela
Federaci6n de Cooperativas, con la adopcion delaLey de Ahorroy Crédito Popular?

¢Como impactala
legidacion financieraen
la profesionalizacion de
los directivos?

¢Cémo sintegranala
egructuralos Comitésde
Supervison Auxiliar?

financiera?

¢Como s conservala
democraciaen latoma de
decisonescon la
adopcion de lanueva ley?

¢Como lasdecisones
edratégicas conducen ala

Pregunta central Dimensiones de andlis's
Angulo deinvestigacion — /
v v
Federacion de Cambio en latoma de | Sigema Financiero
Cooperativas decisiones j
v ] ]
¢De qué manera ¢Como cambian las ¢Como la globalizacion
Preguntas de reconfigurala esructura decigones egratégicas influye en la regulacion
) L con lanuevalegidacion con laadopcion de la financiera?
Invest gacion financiera? nueva legisacion

¢Como la problemética
del sector de ahorroy
crédito popular influye en
los cambiosen la
legidacion financiera?
¢Comolalegidacion
financieray e sistema
financiero influyen en e

- . legitimidad y cambio isomorfo o
¢Cémo cambialacultura . ; )
orgenizacional? supervivencia heterogéneo en la
' organizacional ? Federacion de
Cooperativas?
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[11.9. Construccion de conceptos

Al determinar los términos, las unidades de observacion, las preguntas de

investigacion y, en su caso, las variables de | as proposiciones cientificas, es necesario

definir los conceptos. Estos conceptos tedricos surgen de las preguntas de investigacion y

su funcidn es transformarl as en términos investigables. Laidentificacion de conceptos

(Figuralll.5) clarificalos el ementos que ayudaran a dar respuesta alas proposiciones que

se plantean:

Figuralll.5

Preguntas deinvestigacion y conceptos

L,

Preguntas de
investigacion

L.

Conceptosde
investigacion

Dimensones de andlis's

Federacion de Cambio en latoma de Sisema Financiero
Cooperativas decisiones
' v v
¢De qué manera se ¢Cbémo cambian las ¢Como laglobdizad 6n

reconfigura la estructura
con lanuevalegidacion
financiera?, ¢Como
impacta lalegidacion
financieraen la
profesionalizacion de los
directivos?, ¢Coémo s
integran ala esructuralos
Comités de Supervison

decisiones estratégicas con
laadopcion delanueva
legidacion financiera?,
¢ComMo * conservala
demoacraciaen latomade
decisiones con la adopcion
delaley? ¢Como las
decisiones estratégicas
conducen alalegitimidad y

influye en laregulacion
financiera?, ¢(Comola
problematicade sector de
ahorroy crédito popular
influye en los cambiosen la
legid acion financiera?;
¢Cémo lalegidacion
finanderay el sstema
financiero influyenenel
cambio isomorfo o
heterogéneo en la Federacion
de Cooperativas?

Auxiliar?, ¢Como cambia supervivencia
la cultura organi zacional ? organizacional ?
} b

a) Reglasinditucionales a) Legidacion
racionalizadas, financiera,

b) Perfil del directivo, b) Decisones

c) Estructuraformal, y estratégicas,

d) Cultura C) Legitimidad, y
organizacional. d) Supervivencia.

|

a) Legidacion
financiera,

b) Sistemafinanciero,

C) Heterogeneidad,

d) Cambio isomorfo, y

€) Globalizacion.
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a)

Conceptos que corresponden a las preguntas de investigacion de la dimensién
de andlisis“ federacion de cooper ativas’:
Reglas institucionales racionalizadas. Son rutinas, procedimientos, convenciones,
papeles, estrategias, formas organizativas y tecnologias en torno alos cuales se
construye la actividad politica. Son clasificaciones que se incorporan alasociedad y
simplemente se dan por hecho, o pueden ser apoyadas por la opinién publica o por
lafuerzade laley. Pueden tener efectos sobre |as estructuras formales (March y

Olsen, 1997: 68; Meyer y Rowan 2001: 80).

Ladefinicion de ‘mitos racionales es construida a partir de las argumentaciones

tedricas planteadas por Meyer y Rowan (2001).

b)

d)

Mitos racionales. Son elementos creados por la organizacion o tomados del medio
ambiente, considerados como correctos, adecuados, racionalesy necesarios. Se
incorporan alaorganizacion paraevitar ilegitimidad y asegurar la supervivencia por
medio de mantener |a apariencia de que verdaderamente funcionan,
independientemente de su eficacia (Meyer y Rowan, 2001).

Perfil de losdirectivos. Serefiere alas caracteristicas personales relativas ala
capacidad y conocimientos de los miembros que dirigen una organizecion.
Estructura formal. Es un plan para definir actividades que incluye, ante todo, el
cuadro de la organizacion: unalistade oficinas, departamentos, posiciones y
programas (Meyer y Rowan, 2001).

Cultura organizacional. Se manifiesta como artefactos, valores y supuestos. Los
artefactos son la superficie de la cultura, son tangiblesy visibles. Los valores son

principios sociaes, filosofias, metas y estandares con un valor intrinseco; la esencia
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b)

d)

b)

esta representada por supuestos o creencias con respecto alarealidad y ala
naturaleza humana (Schein, 1985, en Davilay Martinez; 1999).

Conceptos utilizados en las preguntas de investigacion correspondiente a la

dimensién de andlisis “ cambio en la toma de decisiones’:
Legislacion financiera. Se entiende como el conjunto de leyes 'y reglas emitidas por
el Poder Legislativo y Ejecutivo aplicables a sector de ACP.
Decisiones estratégicas. Son agquellas que establecen la orientacion genera de una
empresay su viabilidad méximaalaluz, tanto de los cambios predecibles como de
los impredecibles que, en su momento, pueden ocurrir en los ambitos que son de su
interés o competencia (Quinn, 1998: 7).
Legitimidad. Se refiere aque los valores que siguen las organizaciones deben ser
congruentes con |os valores sociales, tiene que ver con explicar o justificar el orden
social, de tal manera que las disposiciones institucionales sean subjetivamente
plausibles (Parsons: 1960 en Scott, 2001: 221 y 222).
Supervivencia. Serefiere ala permanenciay perpetuacion de la organizacion en el
transcurso del tiempo.
Conceptos que cor responden a las preguntas de investigacion relacionadas con
la dimension de andlisis “ sistema financiero” :

Legislacion financiera. Se entiende como el conjunto de leyesy reglas emitidas por
el Poder Legislativo y Ejecutivo, aplicables al sector de ACP.
Sistema financiero. Conjunto de personasy organizaciones, tanto publicas como
privadas, por medio de las cuales se captan, administran, regulan y dirigen los
recursos financieros que se negocian entre los diversos agentes econdmicos, dentro

del marco legal correspondiente (Diaz y Hernandez, 1999).
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¢) Cambio isomorfo. Es €l resultado de modificar el ambiente a causa de las presiones
formales e informal es que sobre una organizacion gercen otras de las cuales
depende. L as organizaciones influyentes también imponen expectativas culturales
en la sociedad dentro de la cual funcionan. En algunos casos es larespuesta aun
mandato del gobierno, que afecta muchos aspectos de la conductay estructura de
unaorganizacion (Meyer y Rowan, 2001: 88).

d) Heterogeneidad. Esla posibilidad de que | as organi zaciones que estéan influidas por
un mismo ambiente organizacional, respondan en forma estratégicay diferenciada a
las demandas externas. Dichas respuestas se manifiestan a manera de conformidad,
compromiso, evasion, desafio o manipulacion (Oliver, 1991 y Powell, 2001).

€) Globalizacion. Es lainternacionalizacion econdmica, es decir, la existenciade una
economiainternaciona relativamente abiertay con grandesy crecientes flujos

comercialesy de inversion de capita entre las naciones (Saxe-Fernandez, 1999: 10).

I11.10. Proposiciones de la investigacion

Laproposicion indicad objetivo de busquedao |o que se trata de probar. Su
exposicion debe cumplir con los siguientes requisitos: a) debe referirse a unasituacion real,
b) las variables deben ser comprensibles, precisasy o mas concretas posibles, ¢) ademas
debe existir unarelacion [6gicaentre ellas, d) deben ser observables y medibles, €) deben
estar relacionadas con |as técnicas disponibles para probarlas (Hernandez, Fernandez y
Baptista, 2000).

El recorrido tedrico redizado y las preguntas de investigacién tienen un rol
fundamental en el estudio a ser confrontadas con latotalidad compleja, e angulo de

investigacion y las dimensiones de andlisis. De ahi que la preguntacentral dela
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investigacion se transforme en la proposicion central, y que del resto de las preguntas
determinadas se construyan las proposiciones tedricas. La proposicion central se establece
COMo Sigue:

“La nueva legidacion financiera es el elemento central para determinar

el cambio organizacional que incide en la toma de decisiones

estratégicasy en la estructura de la federacion de cooperativas ™.

Definidala proposicién central, se retoman |os tres conjuntos de |as preguntas,
relacionadas entre si, y disefiadas por cada unade las dimensiones de anélisis. A partir de
ellas se determinan otras tres proposiciones de lainvestigacion, que surgen de los
planteamientos tedricos y de la problematica efectuada (Figura lll.6).

Laproposicion A de investigacion trata de explicar las consecuenci as esperadas a
partir de laincorporacion de mitos racionales institucional izados, que traen consigo un
cambio en laestructura organizacional y en €l perfil de los directivos.

A. Laincorporacioén de reglasinstitucionales racionalizadas en la
federacién de cooper ativas, modifica la organizacion en su estructura
formal y en el perfil delos directivos.

Laproposicion B trata de explicar el cambio en las decisiones que tomala coima de
laorganizacion y las consecuencias que dichas decisiones tienen en el terreno de la
legitimidad y |a supervivencia organizacionales.

B. La adopcion de la nueva legislacion financiera origina decisiones
estratégicas que generan legitimidad y aseguran la supervivencia de la

federacién de cooperativas.
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La siguiente proposicién explicara lainfluencia que gjercen lalegislacion financiera

y € sistemafinanciero, para determinar el isomorfismo o heterogeneidad de la federacion

de cooperativas.

C. Lalegidacion y el sistema financiero influyen en el cambio isomorfo o

heterogéneo en la federacion de cooperativas.

Figuralll.6

Proposiciones de la investigacion a partir de la pregunta central

y las preguntas de la investigacion

Proposicion| Lanuevalegidacion financieraes e elemento central para determinar el cambio organizadional
cortrd que incide en latoma de decisonesy la estructura en la Federacion de Cooperativas.
4
Pregunta ¢Qué cambi os se observan en latoma de decisones estratégicasy en la estructura de la
ogntra N Federacion de Cooperativas, con la adopcion delaL ey de Ahorroy Crédito Popular?
-_
¢De qué manera ¢C6mo cambian las ¢Como laglobalizacion
reconfigura la estructura decisiones estratégicas con la influye en laregulacion
con lanueva legidacion adopcion de lanueva finandera? ¢Como la
financiera? ¢Como legisacion financiera?, problemétichd sector de
Preguntasde |  impactalalegisacion ¢COmo s conservala _ ahorroy crédito popular
. N financieraenla democraciaen latomade infl uye en l,o S gamb|.oser.1 la
investigacion L . » legidacion financiera?;
B prqfes (_)nd izacion delos decisionescon Ia,adopC| on «Como lalegislacion
_ directivos?, ¢(Cémo de!gley?, c‘Corrlo_Ias finandieray d sitema
|ntegrz_3n al aestructgrg los decigones estrgt_eg! cas financiero influyen en
Comités de Supervision conducen alalegitimidad y cambi oisomorfo o
Auxiliar?, ¢Como cambia supervivencia heterogéneo enla
|a cultura organizacional ? organizaciona ? Federacién de
@ ﬁ Cooperativas?
N A. Laincorporacion de B. Laadopcion delanueva ¥
Proposiciones regl asi n_sntuu onales legisladi 6n financiera C. Lalegidaciény e
de racionali Za.d,as enla origina decisiones dgemafinanciero
investigacion Federacion de estratégi cas que generan  influyenen cambio
Cooperativas modificala legitimidad y aseguran la isomorfo o heterogéneo en
organizacion en su supervivenciadela la Federacion de
estrqcturaformal yen el Federaci6n de Cooperativas Cooperativas
perfil de losdirectivos.

I111.11. Deter minaciéon devariables eindicadores

De acuerdo con Blalock (1989), el principal problema que enfrenta el cientifico

social esdecidir objetivamente qué variables tienen mayor peso en lainvestigacion. Existen
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una o mas variables cuyo comportamiento deseamos comprender o controlar; aestas se les
denominavariables dependientes. Ellas influyen sobre otro conjunto de variables que
pueden ser posibles causas del comportamiento de las primeras y que poseen prioridad
causal; a éstas se denominara variables independientes. Dos atributos fundamentales
determinan laimportanciade las variables: primero, que sean caracteristicas observables de
algo, y segundo, que sean susceptibles de cambio o variacién con relacién alos mismos o
diferentes objetos.

Unavez determinadas las proposiciones de lainvestigacion, las variables se
construyen a partir de ellas, derivando como un conjunto |égico de atributos independientes
y dependientes. También se elaboran los indicadores por cada una de | as proposiciones

planteadas (Figuralll.7).

I11.12. Técnicas deinvestigacion

Al redlizar unainvestigacion cualitativa se establecen técnicas que, de acuerdo con
SierraBravo (1994), son procedimientos de actuacidn concretos y particul ares,
relacionados con | as distintas fases del método cientifico. La entrevista semiestructurada, la
observacion directa, participante y no participante, la grabacion, asi como la observacion

documental y el andlisis de texto, son técnicas que seran aplicadas en lainvestigacion.
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Figuralll.7

Construccion de variables e indicadores a partir de las proposiciones

Proposicion
P 4 Lanueva legidacion financiera esel elemento central para determinar el cambio organizacional
Oe.m;, queincide en latoma de decisiones y la estructura en la Federaci 6n de Cooperativas.
1
A L4
. A. Laincorporacion de B. Laadopciondela C.Lalegidaciony d
Proposiciones L L . L
" regl asi ngl tucionales r?uevall eglsial\mlon 8 gemafi nanciero
raciondizadasenla financieraorigina influyen en el cambio
investigacion Federacion de decisiones edratégicas isomorfo o heterogéneo en
L— | Cooperativas, modificala (ue generan legitimidad y la Federadion de
organizacionen U supervivenciaenla Cooperativas.
edructuraformal yenel Federacion de
perfil de losdirectivos Cooperativas.
! l 1
. V.. Regas indtitucionales V.I. Laadopciéndela V.I. Laadopcién dela
Vaidbles raciondlizadas legigiacion financiera legidaciony ef sstema
— \/.D. Cambio en laestructura V.D. Decisiones estratégicas finenciero
formal y en  perfil delos V.D. Legitimided y V.D. Cambio isomorfo o
directivos pervivencia heterogéneo
v + []
LACP; CSA; CSA; vinculacién con CSA; rectorfadelaCNBV;
Profesionalizacion - organismos nacionalese vincul aci6n con organismos
capacitacion, conocimientos internaciond es, modificacion naciondes e
, y experiendaprofesond;  aedalutosy regamento internacionaes; presencia
Indicadores | orificag 6n; cambiosen d interno; cambio en €l proceso de Bansefi; competenciaen
L—| organigrama lineasde de toma de decisiones, ol sector; acuerdos entre
autoridad y, subordinacion consenst lierazg; acuerdos Federacion y gobierno;
de asambleg; Plan detrabgoy .
pol iticas financieras, reSI'Stenq aaacepta d
democracia; acciones del camb'i 9 Y respuesias de |
Gobierno. diliadas ante laley.

Nota: V.l.= Variable independiente; V.D.= Variable dependiente, CSA= Comité de Supervisén Auxiliar.

[11.12.1. Laentrevista

Para Fontanay Frey (1998), la entrevista es unatécnica que puede ser ardua. No
sblo se trata de hacer preguntas y obtener respuestas, ya que siempre la palabra habladay
escrita tendra una dosi s de ambigliedad; es una de las herramientas mas comunes que se
utiliza para comprender al ser humano. La entrevistatiene una variedad amplia de formas y
multiples usos; puede ser estructuraday no estructurada (Schwartz y Jacobs, 1984; Denzin

y Lincoln, 1998), (Cuadro 3.2). De acuerdo con SierraBravo (1998), la entrevista
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proporciona un excelente instrumento heuristico para combinar los enfoques practicos,
analiticos e interpretativos implicitos en todo proceso comunicativo. Buscalograr una
aperturanitida de canales para establecer efectividad practicaen el sistemade

comunicacion interpersonal .

Cuadro 3.2
Tipos de entrevista
Entrevista Descripcion
Estructurada El entrevistador realiza su labor basandose en una guia de
preguntas especificas y se sujeta exclusivamente a esta.
Semiestructurada Se basa en una guia de asuntos o preguntas, pero e entrevistador

tiene lalibertad de introducir preguntas adicionales para precisar
conceptos u obtener mayor informacion sobre los temas
deseados.

No estructurada o abierta | Se fundamenta en una guia general de temas no especificosy el
entrevistador tiene toda la flexibilidad para mangjarla.

Fuente: Grinnell (1997 en Hernandez, Fernandez y Baptista, 2002: 455)

[11.12.2. La observacion

Otratécnica comun de la investigacion cualitativa es la observacion (Schwartz y
Jacobs, 1984). Mediante ella, nuestros sentidos -y |os instrumentos tecnolégicos que la
potencializan, como el audio, video y fotografia-, nos acercan méas alareaidad para
indagar en torno aella. Existen diversos tipos de observacion en razon de los distintos
niveles de estructuracion, participacion, apertura o enfoque y profundizacion. Asi, tenemos
laobservacion directa, que es exploratoriay de poca profundidad. La observacion
participativa es la que se usa en combinacion con laentrevista; a ser hechapor un
observador participante, éste verificas las personas dicen |o que en realidad quieren decir.
En latécnica de observacién y entrevista se requiere, en la mayoria de |los casos, la
trascripcidn, que debe ser efectuada con apego alareaidad. La estrategia de investigacion

de técnicas audiovisuales es de origen reciente; reporta gran utilidad paralainvestigacion
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debido a sus multiples aplicaciones. Incluye los estudios fotogréficos, filmaciones,

grabacionesy peliculas, entre otras. Su utilidad es amplia, si consideramos que son fuentes

directas de datos. Esta particular forma de comunicacion resulta muy Util para obtener

declaraciones.

SierraBravo (1994) propone seis tipos de observacion (Cuadro 3.3), que ademas de

los escritos, peliculas, fotografias, reproducciones de sonidos y obj etos de toda clase,

constituyen el objeto de lainvestigacion documental (Schwartz y Jacobs, 1984).

Cuadro 3.3
Tipos de observacion
(Primera parte)

Observacién Definicion Caracteristicas
Directa Eslainspeccion y estudio 1. Espercibidapor los sentidos del
smple realizado por el investigador, investigador.

mediante el empleo de sus
propios sentidos, especialmente
delavista, de las cosas y hechos
deinterés. Los ve tal como son o
tienen lugar espontdneamente; en
el tiempo en que ocurren 'y con
arreglo alas exigencias de la
investigacion cientifica. Puede o
no ayudarse de aparatos técnicos.

2. Consiste en el estudio de fenGmenos
existentes natural mente, no provocados
artificialmente.

3. Es el examen de fendmenos o
acontecimientos actuales tal como son o
tienen lugar en larealidad.

4. Esredlizadade acuerdo arequisitos
exigidos por lainvestigacion
sociologica cientifica.

Participante | Tiene lugar, cuando €l Si laobservacion es més prolongada, se
investigador se mezcla con el tiene observacion etnogréfica.
grupo observado y participaen
sus actividades més o menos
intensamente.
Precientifica |Eslarelativaalaaptitud paraver |Esunacuaidad del sociologo.

en los acontecimientos de lavida
los hechos de interés social.
Capacidad paracdificarlosy
juzgarlos.
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Cuadro 3.3
Tipos de observacion

(Segunda parte)

Global Esunatécnicapreviay Requiere percatarse |0 mas
preparatoria de una encuesta profundamente del ambiente natural a
posterior. que se referira el estudio.

Descriptiva | Es unatécnicaindependiente que | 1. Requiere establecer el campo de
permite determinar Unicamente | observacion y definirlo 1o mas posible.
| os aspectos del campo de 2. Elegir los aspectos que se consideren
observacion que serén objeto de | de mayor interés paralainvestigacion.
investigacion. 3. Especificar las dimensiones de los

aspectos seleccionados y las variables
empiricas o indicadores de dichas
dimensiones.

4. Este instrumento debe ser probado
antesde iniciar la observacion.

5. Las anotaciones deben realizarse en
el momento o, si no esposible, |0 antes
gue se pueda.

Explicativa | Esunatécnicaindependiente que |1. Sobrelabase de lateoriaexplicita se

tiende a comprobar determinadas
hipdtesis formuladas
previamente.

aislan conceptual mente distintas clases
de variables.

2. El proceso de observacion se
estructura en categorias de observacion
definidas con precision.

3. Las condiciones situacionales de
partida son sometidas a control afin de
posibilitar observaciones comparables.

Fuente: Adaptado de SierraBravo (1994: 253)

Las preguntas de investigacion se transforman en proposi ciones tedricas que son

confrontadas con lareaidad estudiada, através deinstrumentos metodol 6gicos adecuados

paralainvestigacion cudlitativa (Figura 111.8).
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Figuralll.8
Relacion entre preguntas de investigacion e instr umentos metodoldgicos

Dimensionesde andisis
| Federacion de Cambio en latoma de Sistema Financiero
Cooperativas decigones
1 i 1
¢De qué manera e ¢Como cambian las _(;Cémo lagloba izaq on
reconfigura la estructura decisiones estratégicas con influye en la regulacion
con lanueva legisacion laadopcion dela nueva financiera? ¢Como la
Preguntas de financiera?, ¢Coémo legisacion financiera?, Pfa?]u emdl Czld d? SEGOI de
o impactalalegidacion ¢Como seconservala _ anorroy creaito popular
Investigacion . . .
9 financieraen la democraciaen latomade inf uyeen l,os ?arnb'.os enla
Lo . - legidacion financiera?,
|_> profesionalizacion de los decisiones con la adopcién ey o
directivos?, ¢Como & delaley? ¢Comolas ¢Como lalegidadon
) he 1aleys, g-omo financieray el ssema
mtegrgn’a la eﬂructgrgll 0s decisiones estrz_;\t_egl_ cas finandiero influyen en el
Comitésde Supervision conducen alalegitimidad y cambioisomorfo o
Auxiliar?, ¢Como cambia supervivencia heterogéneo en la
la cultura organi zacional ? organizacional ? Federacion de
l ! Cooperétivas?
I nstrumentos a) Observacion directa, ) Entrevidas, _ l
metodoldgicos b) Observacion b) Observacién directa a) Entrevistas,
> | documental, ©) Observaci on participante, b) Observacion documenta,
¢) Entrevistas, y d) Observacién documentd, §) Observacion participarte,
. y .
d) Andlisis detexto. & Andlisis de texto. d) Andlisis de texto.

Concluidala aplicacion de los instrumentos de investigacion elegidos, €l resultado
se concreta a una masainforme de datos individuales, sin agrupacion algunay carentes de
significado. Por ende, la etapa siguiente sera la clasificacion o agrupacion de los datos
referentes a cada variable objeto de estudio. El objetivo de laclasificacion esreflejar la
dimension colectiva de los datos, para permitir que se manifiesten las uniformi dades,
semejanzas y diferencias de los fenébmenos sociales (Sierra Bravo, 1994). Existen varias
técnicas y estrategias paraanalizar y darles sentido. Schwartz y Jacobs (1984), se refieren a
esta parte del proceso como la“recogida de los datos’, que permite realizar una

reconstruccion de larealidad. Hay que analizarlos para que proporcionen una descripcion
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profunda de la vida socia; esto porque lainvestigacion cualitativa gporta una buena

cantidad de datos que describen el interior de | as organi zaciones.

[11.13. Universo de observaciéon y unidades de analisis

La empresa llamada Unién de Sociedades de Ahorro y Préstamo de Occidente, A.C.
(Unisap de Occidente, A.C.) fue considerada como laidonea para constituir el universo de
observacion del estudio. Actual mente esta organizacion transformo su nombre en
Federacion Unisap de Occidente, A.C.

Laorganizacion fue fundadaen 1973, en laciudad de Guada gjara, Jalisco. Agrupa
cooperativas ubicadas en |os estados de Jalisco, Nayarit, Colima, Sonoray Sinaloa, y
ampliaraen € corto plazo su presencia alos estados de Querétaro, Zacatecas, Veracruz,
Puebla, Morelos, Estado de México y Durango. A 30 afios de dar servicio, cuenta con 33
filiales que agrupan en total a 178 mil 967 socios. Actuamente se encuentra afiliadaaun
organismo de representacion nacional denominado Consejo Mexicano del Ahorroy Crédito
Popular (Comacrep), y anivel internacional ala Alianza Cooperativa Internacional (ACI).

L as unidades de observacién o andlisis “son realidades que se pretenden observar”
(SierraBravo, 1994: 96). Como tales, constituyen en lainvestigacion el objeto global de
estudio de donde se obtienen los datos empiricos necesarios para contrastar las
proposiciones con lareaidad. Las unidades de andlisis, fuente principa de datosen la
investigacion social, son: los individuos, los grupos sociaes, las instituciones y |os objetos
culturales obra del hombre. Las unidades de andlisis planteadas en esta investigacion son:

a) Laestructurade lafederacion de cooperativas,

b) Loscuerposdirectivos,

c) El sistemafinanciero,y
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d) Lalegislacion financiera

[11.14. Muestra

Para SierraBravo (1994: 174), las muestras son “parte de un conjunto o poblacién
debidamente elegida, que se somete a observacion cientifica en representacion del
conjunto, con el propdsito de obtener resultados validos, también parael universo total de
investigacion”. La base de lamuestra es, en todo caso, la poblacion de la que se obtiene
ésta. Laimportanciaen sentido operativamente estricto, es|o que resultade la eleccion de
unidades dentro de una poblacién o conjunto previamente determinado. Una de las
condiciones de la muestra es que constituya una porcién del universo y que conste de un
numero suficiente de elementos, de manera que real mente represente a universo.

Para determinar la muestra adecuada alos fines de |la presente investigacion se
consideraron las dimensiones de andlisis y 10s conceptos de investigacion previamente
definidos (Figuralll.9).

Con el proposito de llevar a cabo lainvestigacion en la Federacion de Cooperativas,
se establecio el primer contacto con el gerente de dicha organizacion. Seformalizé la
comunicacién por medio de un oficio dirigido ala mesadirectiva, que dio su autorizacion
parainiciar larecoleccion de informacion. Es decir, se determinaron las estrategias idoneas

paralainvestigacion cualitativa.
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Dimensiones de andlisis, conceptos de investigacion e instr umentos metodoldgicos

Figuralll.9

L,

Conceptos de
investigacion

L.

Dimensiones de andlisis

Federacion de Cambio enlatoma de Sigema Financiero
Cooperativas decisones
v v v
a) Reglasinstitucionales a) Legidacion financiera a) Legidacion financiera
ragionalizadas b) Decisones b) Sigema financiero
b) Perfil del directivo estratégi cas o) Heterogeneidad
¢) Edtructura formal ¢) Legitimidad

d) Cambio isomorfo

d) Cu!turz_a d) Supervivencia o) Globalizacién
organi zacional
' ' '
1. Entrevistas 1. Entrevigas 1. Entrevigas
2. Observacion 2. Observacion 2. Obsarvacion
Técnicas directa participante participante

3. Observacion 3. Observacion 3. Observacion
participante documental documental

4. Observacion 4. Andlissdetexto 4. Andlissdetexto
documental

5.  Andlissdetexto

De laaplicacion de las técnicas se obtuvo informacion de un total de 18 informantes
calificadosy participantes activos de la organizacion. Siete de los cuales, que respondieron
aentrevistas semiestructuradas (Cuadro 3.4), son integrantes de la organizacion. Otras 11
personas proporcionaron informacion rel evante parala investigacion, entre las que se
incluyen personalidades de organismos nacionales e internacionales vinculados con la
Federacion de Cooperativas.

L as entrevistas semiestructuradas que se aplicaron alos miembros de la Federacion

de Cooperativas se condujeron sobre unaguia previamente elaborada. El criterio de
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seleccién de los entrevistados se asocio directamente con su papel en latoma de decisiones
estratégicas. Los informantes calificados son:

(1) e presidente del Consejo de Administracion y de la Mesa Directiva,

(2) el gerente general

(3) e director del Comité de supervision auxiliar, y

(4) & gerente de CAP dfiliada

Este nimero de informantes fue considerado como suficiente, en virtud del nivel
jerarquico gue ostentan estas personalidades. Ademas, la informacion requerida debia ser
proporcionada por |os actores directamente involucrados en |atoma de decisiones.

También se efectuaron entrevistas semiestructuradas a personas vinculadas con el
sector y a miembros de organismos nacional es:

(5) al presidente del Comacrep, quien ademas de ser representante del sector de
ACP ante organismos gubernamental es, es el director general de CajaMexicana, SAP,
organizacion con mayor nimero de sociosy monto de activos en €l pais;

(6) al director general de Asuntos, Planeacion Estratégicay Evaluacion de Bansefi,
pues é es el encargado de coordinar los esfuerzos pararegular el sector de ACP;

(7) alaencargada del proyecto “Comités de supervision auxiliar Desarrollo
Internacional Desjardins— Bansefi”, quien representa a un organismo internacional
canadiense. Laimportancia de esta fuente radica en que ella es laresponsable de
proporcionar los lineamientos 'y la capacitacion necesaria paraimplementar el modelo de
supervision auxiliar en México.

El nimero de informantes del sector gubernamental y otros organismos que forman

parte del ambiente de la organizacién estudiada se considero suficiente por incluir aquienes
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son los principal es responsabl es de |a coordinacion de esfuerzos para lograr la regulacion

del sector de ACP.

Cuadro34
Entrevistas semiestructuradas
Numero de Entrevistado Duracién
informante
1 L.A.E. Felipe Figueroa Ruiz, gerente general de Unisap de 1:00
Occidente, A.C.
2 L.A.E. Jorge Valle Pérez, director del comité de supervision 2:08
auxiliar.
3 Sr. José Rodriguez Figueroa, presidente del Consegjo de :30
Administracion.
4 Ing. Ramon Imperia Zufiga, presidente del Consgo de 33
Administracion de Comacrep, A.C.
5 L.A.E. José Armando Curiel Moreno, gerente de la Caja Santa :35

Maria de Guadalupe, S.C. de R.L. de C.V., ademéas es miembro
del Consgjo de Administracion de Unisap de Occidente.

6 Dra. Adriana Maturana, asesora de Desarrollo Internacional 1:30
Degjardins. Encargadadel proyecto “ Comités de supervision
auxiliar”.

7 Lic. Aaron SilvaNava, director genera de Asuntos, Planeacion 1:30
Estratégicay Evaluacion de Bansefi.
Total en horas 7:46

Se establece que la calidad de lainformacion proporcionada por |os entrevistados es
relevante e indispensable parala obtencién de datos empiricos gracias ala posicion
estratégica que tienen dentro y fuera de la organizacion (Cuadro 3.5). Lainformacion
vertida durante las entrevistas fue grabada en video y audio casete y sumaen total 7 horas
con 46 minutos. Para cada entrevista se elaboraron guias, asi como fichas descriptivas
acerca de las peculiaridades en la aplicacion del instrumento (Anexos 1 a 7).

También se efectlo observacion directa dentro de la federacion de cooperativas
(Anexo 10), lo que permitié laformacién de unaidea més exacta sobre la organizacion y

determinar los artefactos fisicos Utiles paralainvestigacion.
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Cuadro 3.5
Informantes en las entr evistas semiestructur adas

Inf. | Genero | Edad | Escolaridad | Organizacion Puesto Antigtiedad
No. anos
1 M 50 |L.AE. Unisap de Gerentegeneral |13 afiosenla
Occidente organizacion
2 M 35- |L.A.E. Unisap de Director del 12 afiosen la
40 Occidente comité de organizaciony un
supervision ano tres meses en
auxiliar el cargo actual.
3 M 60— |s.d. Unisap de Presidente del 2 anosen €
65. Occidente Consgjo de cargo. Ha

Administracion | asumido el cargo
en dos ocasiones.

4 M 35- |[L.AEE. Cga Santa Gerente general | 16 afios
40 Mariade decgadfiliada
Guadalupe
5 M 45- | Ingeniero Comacrep Presidente del 13 afos
50 |[agrénomo Comacrep y
director general
de Caja Popular
Mexicana, SAP
6 F 45- | Doctoraen |DID Encargada del 1 afio en el
50. |finanzas proyecto proyecto
“Comités de
supervision
auxiliar”
7 M 35— | Economistay | Bansefi Director general | s.d.
40 | contador adjunto de
publico Planeacion
Estratégicay
Evaluacion.

Nota: Informacién contenida en los anexos 1 al 7. Considerar |as fechas en que fueron efectuadas las
entrevistas paraladeterminacion de la antigliedad. L as edades de |os informantes son aproximadas.
M= Masculino; F= Femenino; L.A.E. = Licenciado en Administracion de Empresas; s.d.= sin dato

El resto de lainformacion fue recabada mediante |a participacion de miembros del
sector en dos eventos de particular relevancia para la organizacion: la asamblea anual
ordinariade Unisap de Occidente, A.C. y la Certificacion del comité de supervision auxiliar

de la Federacién Unisap de Occidente, A.C. (Anexo 17).
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A laasamblea asistieron aproximadamente 250 personasy 36 organizaciones del
sector, debidamente representadas. Destacala presenciade 129 delegados, miembros de la
federacion de cooperativas con derecho avoto. Sin embargo, solo hicieron uso de la palabra
63 de ellos. Se determind que lainformacion vertida por ocho de los participantes seria Util
paralainvestigacion.

El segundo evento tuvo un aforo aproximado de 100 personas, de los cuales sblo
tres proporcionarian informacion de utilidad paralainvestigacion (Cuadro 3.6 y Figura
111.10).

Parala recopilacion de los datos en ambas observaciones se recurrio a video,

obteniendo 4 horas 51 minutos de grabacion.

Cuadro 3.6
Observacion participante
Numero de Evento Participantes| Duracion
observacion
1 XXX asamblea anual ordinaria de Unisap de 8 4:30
Occidente, A.C.
2 Certificacion del comité de supervision auxiliar 3 21
Total 11 4:51

Nota: Los participantes se relacionan en el anexo 8.

Lamuestra (FiguraI11.10) se obtuvo previa deteccion de los informantes potenciales
y participantes en eventos de la organizacion. Se consideraron alos actores que toman las
decisiones estratégicas y alos que estan en organismos nacionales, internacionalesy de
integracion.

Para determinar la muestra en la dimension federacion de cooperativas se eligieron
como informantes calificados a dos directivos, a gerente general, a director del comité de

supervision auxiliar, a presidente del Consejo de Administracion de lafederaciony aun
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gerente de caja afiliada. Ademés, se detectaron ocho participantes gue dieron informacion
relevante.

Parala dimension toma de decisiones, se determind que de los 129 del egados que
asistieron a laasamblea, solo 63 contaban con la caracteristica de participante activo, es
decir, que hicieron uso de la paldra De elos, 14 proporcionaron informacion pertinente
paraeste caso. Sin embargo, cabe mencionar que paralatoma de decisiones la
participacion de los 129 del egados es importante, debido a que son ellos los que deciden los
acuerdos gue regiran alaorganizacion.

Finalmente, en la dimension sistema financiero, se detectd a seis miembros de
organismos vinculados con la federacidn que aportaron datos paralainvestigacion. Se
determind como informantes calificados atres miembros de organismos nacionales y a dos
como participantes de organismos internacionales.

Figuralll.10
Dimensiones de andlisisy muestra

Dimensiones deandlisis

L

Federacion de Cambio en latoma de Sistema Financiero
Cooperativas decisiones
A4
32 Consgeros, 1 gerente 136 Consdjeros e 6 representantes de
y 1 Presidente del informantes organismos
Comité de Supervison
Aucxiliar
I | R |
4 8 7 14 3informantes 2 partidipantes
informantes articipantes | | informantes id calificadosde | | deorganismos
P ben participantes organismos internad ondes
calificados cdificados nacionaes
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IV. El sector deahorroy crédito popular, su historiay actualidad *

El origen del sector de ACP en México y en el ambito internacional, puede
acreditarse al movimiento cooperativo de los Pioneros de Rochdale, pese |o que algunos
autores |o consideren inexacto. Los detractores argumentan que existen referencias de
cooperativas de consumo que no Ilamaron laatencion en épocas anteriores. Sin embargo, es
en Inglaterra donde se ubica la primera organizacidn de corte cooperativo, cuya fundacion
estuvo motivada por la falta de trabajo y alimentos que sufriala comunidad. Laintegraron
los tejedores de Rochdale, quienes se reunieron con el propdsito de analizar las alternativas
mas convenientes paraaligerar su situacién. Doce de ellos decidieron aportar dos peniques
por semana con el objetivo de establecer unatienda de consumo, ala que luego se sumaron
26 accionistas (Holyoake, 1993).

En la historia de |las cooperativas destaca laimportancia de |os modelos aleman y
canadiense, particularmente este Ultimo, que es el que México adopt6 de forma sincrética
en el afo de 1951, bgjo el auspicio de lalglesiacatdlica.

Paraentender e contexto de |o que ocurre actuamente en el sector ACP, se andliz6
lacronologiadel movimiento de cajas populares en México, su evolucién legidativa,
cultural, estructural y de toma de decisiones. Iguamente, son relevantes los diversos
guebrantos gue se generaron en estas organi zaciones ante la ausencia de una regulacion

acorde alas necesidades del sector.

! Este capitul o se utilizan recurrentemente las siguientes siglas y acrénimos: CAPS (Cooperativas de Ahorro y
Préstamo); Unisap de Occidente, A.C. (Union de Sociedades de Ahorro y Préstamo de Occidente, Asociacion
Civil); sector de ACP (Sector de Ahorro y Crédito Popular); SAP (Sociedad de Ahorro y Préstamo); CMCP
(Confederacién Mexicana de Cajas Populares); COMACREP (Consgjo Mexicano del Ahorro y Crédito
Popular); CNBV (Comision Nacional Bancariay de Valores;, LACP (Ley de Ahorro y Crédito Popular);
CREV (Comisién de Educacion y Vigilancia); JOV (José Ocampo Verdugo); ACI (Alianza Cooperdtiva
Internacional) y DID (Desarrollo Internacional Degardins).

102



IV.1. Antecedentes

L as cooperativas de ahorro y préstamo alemanas son el antecedente de las cajas
populares de Canada fundadas por Alphonse Degardins, a quien debemos la gparicion de
las famosas credit unions en Estados Unidos. El modelo canadiense fue reconocido por
sacerdotes catdlicos, quienes decidieron introducirlo a México con algunas modificaciones

para su aplicacion.

IV.1.1. EI modelo alemén

El primer antecedente de integracion de cooperativas de ahorro y préstamo esta en
Alemania, entre 1852y 1864. Los inicios se atribuyen a Hermann Schultze-Delitzch y a
Federico Guillermo Raiffeisen, aunque ninguno de los dos pretendi6 crear entidades de
crédito puras, sino de servicios multiples paralos medios urbanosy rurales.

Hermann Schultze-Delitzch fue un funcionario de gobierno que organizé
eficientemente diversos tipos de cooperativas entre artesanos y pequefios tenderos. Tiempo
después, aplicd los principios de éxito en sus cooperativas, a desarrollo de una empresade
crédito funcional. Estas organizaciones se hicieron muy populares.

Fiedrich Wilhem Raiffeisen fue un alcalde de la provinciadel Rin, en Alemania. Le
preocupaba la poblacién campesina més pobre, por 1o que formoé una cooperativa de pan
paravender harinaabajo precio. En |os afios siguientes, organizo unas cuantas empresas
mas para conceder alos agricultores otras fuentes de crédito diferentes alas de los usureros.
No obstante, éstas no fueron cooperativas verdaderas, porque se crearon con capita de
patrones adinerados de la zona.

Mastarde, Raiffeisen percibio que las empresas debian basarse en el principio de la

autoayuda, por lo que estudi6 el modelo de Schultze-Delitzch, que maneja muchos de los
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valores que hoy conservan las cooperativas modernas. Sus servicios se extendieron a todo
solicitante que, ajuicio de sus vecinos, se tratara de una persona de buen carécter,
trabgjadoray amigable; pero también debian tener bienes tangibles y estar dispuesto a
invertir en laadministracion de la cgja. Las primeras cgjas populares no tenian un capital
socia considerable, obtenian la mayoria de sus fondos haciendo préstamos contrala
responsabilidad ilimitada colectiva de sus socios. Cada sociedad era gobernada
democraticamente; todos los socios participaban en la asamblea general con un voto y
elegian al comité para aprobar los préstamos y manejar |os negocios de rutinade la empresa
(Organizacion y gestion de cajas populares, 1991).

Las ideas de Raiffeisen tuvieron influencia en muchos paises, donde las
asociaciones cooperativas de crédito se conocen como "Sistema Raiffeisen”, o
sencillamente como "Caja Raiffeisen” (Braumann, 1988).

Otras que se desarrollaron en estas lineas |legaron a conocerse como “bancos del
pueblo”. En 1859 existian 183 bancos del pueblo que agrupaban a 18 mil socios en dos
provincias alemanas.

Actualmente, la banca universal de Alemania se integra por 281 bancos privados,
constituidos como sociedades anénimas, que cuentan con 28% de activos. Hay 550 cajas de
ahorro, formadas como entidades de derecho publico, que poseen 35% de |os activos. Se
cuenta con mil 600 bancos cooperativos, constituidos como cooperativas, que poseen 12%
de activos. En Alemania, la &filiacidn de las cooperativas a las federaciones regionales es
obligatoria. Estas federaciones realizan auditorias externas y obligan ala participacion en el
Fondo de Proteccion de Depdsitos. La supervision auxiliar corre por cuentade las
Federaciones Regionales de Auditoria. Estas aplican controlesin situ y ex situ y dependen

de la Superintendencia, ala que debe notificar cuando detectan problemas graves paraque

104



se apliguen instrumentos de sancién, pues las federaciones no pueden intervenir
oficialmente. La experiencia alemana moderna datade 1935 alafecha, periodo en el cual
los bancos cooperativos no han reportado quiebra alguna (Arzbach, 2002). 2

De acuerdo con Imperial y ZUfiga (2001: 74), € sistema Raiffeisen cuenta con mil
848 bancos cooperativos, tres bancos cooperativos centrales y un banco nacional, que
representa el 22.2% de participacion en el mercado y atienden a 14 millones de sociosy 30

millones de clientes.

IV.1.2. El modelo canadiense

Eguia (1982) sefiaaque el origen de este extenso sistema esta en la Ultima década
del siglo pasado, cuando el periodistay soldado Alphonse Desjardins erareportero oficial
de laCasa Federa de los Comunes. Luego de haber ocupado un puesto semejante en la
legislatura de Quebec por 11afios, Degardins decidié emprender acciones cuando se entero,
por testimonios de practicas de usura presentada en la Casa de los Comunes, de las altas
tasas de interés cobradas sobre préstamos.

El 6 de diciembre de 1900, Desjardins reunio a varios artesanos de su pueblo natal,
Lévis, paraexplicarles o que él habia aprendido del caso. De esa reunién, 80 personas
siguieron su iniciativay fundaron la Caja Popular de Lévis, misma que el 23 de enero de
1901, cerro6 su primer dia de operaciones con un depdsito de 26.40 dolares canadienses. La
popul aridad del manejo financiero cooperativo, apoyado en € entusiasmo de su fundador,

sembré una semillaprofundaen Lévis que pronto empezd a expandirse por toda la

2 La informacion se obtuvo del materia elaborado paralaorganizacion alemana DGRV . Oficina
Coordinadora paraAméricaLatinay e Caribe, Dr. Matthias Arzbach. “ Supervision Auxiliar — su aplicacion
en Alemaniay en América Latina’, Bogota, Colombia, 17 y 19 de julio de 2002. P&gina en internet
www.colac.com/documentos/superintendencia/ar chivos/conceptos.agrzbach.ppt
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provincia. Tras laasesoria de Alphonse Degardins, paul atinamente se abrieron nuevas
cajas en Quebec llegando a sumar 150 en los siguientes 14 anos.

Como resultado directo de los esfuerzos de Degardins, lalegislatura de Quebec
aprobo € acta de los sindicatos cooperativos en 1906, primeraley para cajas populares en
Norteamérica. Desjardins contribuy6 también a desarrollo de | as cgjas populares de
Ontario, Canadd, y fundd la primeracredit union en Estados Unidos, con lo que
indirectamente ejerci6 influenciaen las provincias del Atlantico. En 1932, las primeras
cuatro uniones regionales formaron la Federacion Quebec de Cagjas Populares Desjardins,
bajo ladireccion de Cyrille Vaillancout, uno de los fundadores de estainiciativa. Mas tarde,
otras seis uniones regionales de cajas populares se unieron a esa federacion. Con el tiempo,
esta congregacion se estructurod en la "Confederacion de Cajas Populares y de Economia

n3

Desjardins de Quebec"?, que es laque opera en la actualidad.

En muchos paises la aceptacion del movimiento Desjardins ha trascendido para
generar grandes emporios financieros, por gemplo, la Organizacion de Crédito Mutuo
estadounidense, fundada en 1909 por Desjardinsy Edward A. Filene. Este comerciante de
Boston apost6 su fortunaal servicio de ladifusion del crédito mutuo, dando lugar con ello a
unaorganizacion poderosa que tiene cobertura en todo Estados Unidos. Hoy, el centro de
este movimiento es la Asociacion Naciona de Crédito (Credit Union National Association)
cuya sede se encuentra en Madison, Winsconsin.

La estructura actual del movimiento Desjardins (Paradis, 2001) esta fuertemente

determinado por su pasado. Cuando faleciod Alphonse, en 1920, la ausenciade un

organismo de integracion central, sin lugar a dudas, se vio como unaimportante falla del

% De acuerdo con Imperial y ZUfiga (2001: 62). Degjardins es la primera organizacion financierade Quebec y
la sextade Canadd. Posee 55 millones de délares en activos.
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modelo, pues |a organizacion con base regional que existia no era suficiente. En ese afio se
constituyeron las primeras federaciones regionales, y en 1932 se cred la Confederacion, que
solucionaria las exigencias del gobierno, quien reanudo las subvenciones parala fundacion
de nuevas cajas y g ercio una supervision mas eficaz sobre sus actividades. En €l transcurso
de los afios, el movimiento Degardins ha realizado importantes esfuerzos para simplificar y
aligerar sus estructuras; como resultado, 10 federaciones regionales y la Confederacion

estan ahora reunidas en un solo organismo de apoyo alas cgjas.

IV.1.3. Lascajas popularesen M éxico

El sector de ACP se encuentraintegrado principa mente por cooperativas de ahorro
y préstamo (CAPS), que conservan en su mayorialafilosofia cooperativay la estructura
propuesta por lalglesia catélicaen 1951. Sin embargo, segun Rojas (1984), el sector
financiero popular tiene sus antecedentes en las cajas de comunidades indigenas, los positos

y las cgjas de ahorro que surgen en 1830.

IV.1.3.1. Antecedentes historicos de las cajas popular es

De acuerdo con Rojas (1984), las cagjas populares en México tienen su origen en las
cgjas de comunidades indigenas, que funcionaban, previa aprobacion del Rey de Espafia, a
propuesta del Virrey D. Antonio de Mendoza. El Virrey, habiendo recorrido gran parte de
América, teniaempefio en que se conservaran las formas especiales de gobierno de los
indigenas para bien de éstos, pues seguin decia, estaban acostumbrados a convivir de
determinada manera. Las cajas de comunidades indigenas funcionaban como instituciones
de ahorro, prevision y préstamos. Eran administradas por los oficiales reales, bagjo la
autoridad de los caciques indigenas. Desafortunadamente, con el tiempo se cometieron

grandes abusos por quienes las administraban, de tal modo que dejaron sin provecho ala
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poblacién indigena. Fue el 15 de noviembre de 1812 cuando |as autoridades espafiol as
trataron de reorganizar estas cajas, pero eso fue précticamente imposible, por la cantidad de
abusos cometidos en el pasado.

Otrafigurade las cajas fue la de los positos que se fundaron con fines caritativos,
pues tenian el objeto de socorrer alos indigentes. Posteriormente evolucionaron hasta
convertirse en amacenes en los que | os agricultores depositaban sus cosechas paralos
tiempos de escasez. Después s transformaron en cgjas de ahorro y refaccionarias, que
auxiliaban poderosamente alos labradores pobres y beneficiaban eficazmente ala
produccién agricolay ganadera. Los fondos de los pésitos fueron en aumento, pero los
trastornos de laépocay luego la guerra de Independencialos llevd a desaparecer. Hasta e
ano de 1830 se empezaron a gestar las ideas que derivarian en la creacion de las cajas de
ahorro paraapoyar las necesidades de los obrerosyy | as clases menesterosas. Estainiciativa
se consolidd en México através de las ideas de don Lucas Alaméan, entre 1841 y 1846.

Mucho tiempo después, en 1949, & sacerdote catdlico Pedro Veldsquez, preocupado
por conocer y aplicar nuevos model os que beneficiaran alas clases més necesitadas,
promovi6 una beca paralos sacerdotes Carlos Tdaveray Manuel Velazquez, en la
Universidad de San Francisco Xavier, en Antigonish, Nueva Escocia, Canadd. Durante su
estanciaen la universidad, |os sacerdotes asimilaron | as ideas del maestro Moisés M.
Coady, del que finamente aprendieron lafilosofiay practica del cooperativismo
canadiense. Este fue el antecedente de un gran movimiento que también tomo su nombre de

las cgjas de Quebec. L as aspiraciones e ideales de los iniciadores del movimiento de cgjas
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populares se concretaron en 1951, fecha en que se fundé forma mente la primera

organizacion de este genero (Confederacion Mexicana de Cajas Populares, 1988:1)*,

"... Tres meses después ya estaba lista la primera caja popular de la
historia. Era la dela Colonia América, que avanzo mas porque ya habia
alli una caja de ahorros funcionando entre los socios del centro. La
asamblea constitutiva se llevo a cabo el 12 de octubre de 1951, ante un
pueblo esperanzado y confiado de que estaba haciendo algo grande. Se
[lamo6 Caja Popular "Ledn XII" y representd el paso mas grandey
decisivo en la iniciacién del movimiento, que era entonces solo un buen
deseo. En noviembre se congtituyo la caja de San Smdn, a la que se
[lamo6 Caja Popular "Lorenzo Robles", en honor al cura parroco del
lugar y el 12 de diciembre siguiente, en la casona de Santa Julia, que a
veces era escuela parroquial y otras € dispensario médico de San
Antonio de las Huertas, se hizo €l acto constitutivo de la Caja Popular
"Marcial Hernandez", en memoria de un obrero del barrio,
recientemente fallecido y muy interesado en | as obras benéficas de los
pobres' (Eguia, 1984).

L as bases parala expansion de dichas organi zaciones fueron |as siguientes:

1) Lascajas populares debian ser un acto de fe en el pueblo.

2) Fomentar el ahorro constante, “ porgue un pueblo gue no ahorra no sdlo no preve
el mafiana, sino que esta incapacitado paraempresas mas elevadas’ (Eguia,
1984:35).

3) Tener confianzaen si mismosy en la organizacion que estaban iniciando.

4) Evitar e paternalismo.

En losinicios de las cgas populares | os actores mismos tuvieron que crear sus

propios sistemas y reglas parapoder operar y sustentar con éxito alas organizaciones. Este

principio es equiparable a la construccion de instituciones ala que alude Galaskiewics

* Cajas populares: "Son sociedades cooperativas de capital variable y responsabilidad limitada, en las cuales
sus miembros, unidos por un vinculo comun natural, profesiona o local, se agrupan para ahorrar en comin y
paraobtener préstamos a un interés razonabl€'. Egtatutos paralas Cgas Populares, pag. 1, Confederacion
Mexicana de Cagjas Populares, México, 1988.
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(2001), quien enfatiza e papel voluntario de los participantes parala creacion de sus

sistemas y reglas. Estos no son impuestos por autoridades externas o tomados de la cultura,

cuyo objetivo es dirigir el cambio social, y buscar controles sociales mas efectivos

fundamentados en laracionalidad.

IV.1.3.2. Simbolos en Unisap de Occidente

Los simbolos, segiin Geertz (2000), son signos que estan en sustitucion de algo y

que representan importancia para los miembros de la organizacion. Tienen un significado

mayor a que aparece a primera vista, pues tienen inmersos elementos de la cultura. Se

identifican como simbolos de la organizacién al logotipo, |as banderas, las oraciones, asi

como los valoresy principios cooperativos (Cuadro 4.1).

Cuadro4.1
Simbolos en la Federacion de Cooperativas
Simbolo Origen Significado Funcion
L ogotipo Creado por la Formado por dos manos estilizadas, | - Ideol gica
propia dos pinosy una figura humana. - Utilitaria
organizacion Los dos pinos son el simbolo - Identificacion
internacional del cooperativismo. |- Adhesion
internacional
Banderas De México Exaltael patriotismo de ser - Ideoldgica
DelaACI mexicano y la afiliacién a - Adhesion a
organismos internacionales. sistema
internacional
Oraciones Invocacion inicial | Renuevael compromisoy - Ideoldgica
y fina, paralas voluntariado que debe existir en las
reunionesdelas | organizaciones cooperativas.
cajas populares
Principiosy | ACI (Alianza Eslafilosofiaaplicable ala - Ideoldgica
Valores Cooperativa organizacion, a sus socios'y - ldentidad
Cooperativos | Internacional) dirigentes. - Educacion
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Loslideresdel movimiento eligieron el lema: “Por un capita en manos del pueblo”

y crearon un logotipo que aln utilizan agunas cgjas de ahorro (Cuadro 4.2).

Cuadro4.2
Lemay logotipo en losinicios de las cajas populares

Paraidentificar al movimiento se adoptd el lema* Por un capital en manos del
pueblo” y se agregaron las paldbras “ahorro” y “crédito”. Se cred un emblemao
logotipo. Al respecto, Alberto Antonio Loyoladice que se pensd en un hombrecito feliz,
en cas un nifio. “Un pequefio, un mexicano abrazando fuertemente su alcancia, el fruto
de su trabajo, la prueba tangible de su constancia: sus ahorros. Cubre su cabeza con €
sombrero que el campesino usa para protegerse del sol, del viento, del agua. No tiene
pies, flotaen € aire, porque € pequefio personge, en sintesis, representa el ideal que no
es quimera, sino algo més: es espiritu”.

Forman parte de la escena, los dos pinos, simbolo internacional del
cooperativismo.

Fuente: Adaptado de Eguia (1984).

Ademas incorporaron agunos ritos a sus juntas. Hacen dos invocaciones para
iniciar y concluir las reuniones de | as cgjas (Cuadro 4.3). También aprobaron reglamentosy
estatutos para garantizar el funcionamiento interno de las cajas populares y posteriormente

laoperacion de las federaciones y confederacion.
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Cuadro4.3
I nvocaciones parainiciar y concluir lasreuniones de la cooper ativa

(Parainvocar a iniciar las reuniones de la cooperativa)

SENOR:

Te aabamos porque eres padre nuestro,

te pedimos perddn por no amarte suficientemente
y no haberte sabido amar en nuestros hermanos.
SENOR:

Bendice este movimiento cooperativo

del cual tu quieres que formemos parte.

Que reine en @ tu espiritu que es amor y paz.
Apagaen nosotros el espiritu de egoismoy de
lucro y enciende en nuestros corazones e deseo
de servir a nuestro préjimo.

SENOR:

Haz que el cuidar y gozar del capital

material con gque tu nos socorres para hacer
frente a nuestras necesidades, no dejemos de
acumular €l cepital imperecedero sirviéndote

y amandote en nuestros semejantes.

(Parainvocar a finalizar las reuniones de la Cooperativa)

Sefior, hazme instrumento de tu paz,
donde hayaodio, siempre yo amor;
donde hayainjuria, perdon;

donde hayaduda, fe;

donde haya desaliento, esperanza;
donde haya sombras, luz;

donde hayatristeza, alegria;

iOh divino maestro!, concédeme,

gue no busgue ser consolado, sino consolar,
ser comprendido, sino comprender,

ser amado, sino amar.

Porque dando es como recibimos,
perdonando es como tU nos perdonas.

Y muriendo en ti
€s como hacemos alavida eterna.

Fuente: Informe de laX XX Asambleaanua ordinaria 2003 de Unisap de Occidente. A.C.
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Otro rito que fue incorporado alas asambleas es la*“promesadel directivo”, que es
€l acto de toma de protesta de |os dirigentes designados que se incorporan alos cargos.
Generamente se lleva a cabo en ocasion de la asamblea anual ordinaria (Cuadro 4.4).

Cuadro4.4
Promesa del directivo

En la presenciadel Padre comun de todos los hombresy delante de
los socios que los han elegido, por el bien del México justo y fraternal
gue estamos construyendo:

- ¢Prometen ustedes cumplir fielmente y hacer cumplir los estatutos de la
cajaquevan apresidir?

- Si, prometemos.

- ¢Prometen sacrificar su tiempo y esfuerzos personales, en beneficio de
SUS CONSOCI0S?

- Si, prometemos.

- ¢Prometen trabajar por difundir el espiritu de ayuda mutua, haciendo
conocer |os beneficios de esta cgay fomentando ese mismo espiritu
solidario dentro y fuera de la asociaciéon?

- Si, prometemos.

- Si asi como lo prometen o cumplen, Dios se los premiey esta sociedad
se los reconozca

- Pero s faltan a esta solemne promesa que han hecho, serén
responsables de su falta de cumplimiento, ante estasociedad, ante la
patriay que Dios se los demande.

- ...Gracias.

Fuente: Informe de la XXX Asamblea anud ordinaria 2003, de Unisap de Occidente. A.C.

Los fundadores de | as cajas dfiliadas ala Confederacion Mexicanade Cajas
Populares (CMCP) adoptaron un himno, que posteriormente se descontinué al disgregarse
el movimiento. Més tarde, la Federacion Unisap de Occidente, incorpord en sus actos
protocolarios un himno latinoamericano (Cuadro 4.5) cuyo contenido se apegaalafilosofia

cooperativaque larige.
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Cuadro4.5
Himno de la cooperacion

Cooperativas, que nosdan libertad,
Seguridad, de un mundo mejor,
Federacion, en que alienta el calor
de un ideal, cooperacion universal.
Cooperativas significan bienestar
en un mundo mejor.
Federaciones
de intereses que en comun
tienen fuerzay valor.
Cooperativas
significan un penddn
dejusticiasocial.

Es semilla
gue en los surcos
delaunion
germinaran
CORO
Unidos forjaremos,
en bien de los humanas,
un mundo en que seremos
los hombres
mas hermanos.
Pongamos en mafana
lafe en esteideal.
Uniendo nuestras fuerzas
podremaos cooperar
(serepite)

Fuente: Informe delaX XX Asamblea anual ordinaria2003 de Unisap de Occidente. A.C.

Lasituacion legal de estas organizaciones fue desfavorable por mucho tiempo. La
constanciay tenacidad del Padre Pedro Velasguez y sus colaboradores, quienes pusieron en
marchalaidea de formar cooperativas de ahorro, atrajeron las miradas de lasociedad. Sin
embargo, esta figura juridica no estaba contemplada en la legislacion vigente en esa época,

y por tal razon existian impedimentos para que fueran reconocidas legalmente.

114



Mas adel ante, y por circunstancias inexplicables, la Unica organizacién que logrd un
reconocimiento legal fue la Cgja Popular Roma Uno, SCL, que quedd registrada como
Sociedad Cooperativa de Servicios el 4 de enero de 1973.

Practicamente, desde el inicio del movimiento en M éxico, se buscaron estrategias
legales pararegular su funcionamiento (Cuadro 4.6), pero desafortunadamente ninguna
satisfizo las necesidades del sector de ACPy el gobierno no dio apoyo pararegularlas.

Cuadro 4.6

Cronologia sobre legisacion del sector
(Primera parte)

1927 | Seemitelaprimeraley Genera de Sociedades Cooperativas durante el gobierno
de Plutarco Elias Calles.

1933 | SepublicalasegundalL ey General de Sociedades Cooperativas, en la épocaen
gue gobernd Abelardo L. Rodriguez.

1938 | Sepublicalaterceraley General de Sociedades Cooperativasy su reglamento,
estando en el poder el Genera Lézaro Cardenas.

1949 | Gracias a Secretariado Social Mexicano y alas gestiones del Padre Pedro
Veldsquez Hernandez; |os Presbiteros Carlos Talaveray Manuel Veldzquez
Hernandez, tienen acceso ala Universidad de San Francisco Javier en
Antigonish, Nueva Escocia, en Canadd, alacual vigjan con lafinalidad de
estudiar métodos de educacion popular.

1951 | Afo considerado como el de fundacion de las cgjas populares en México.

1951 | Seformaen México laprimera caja popular, cuya asamblea constitutiva se
realizé el 12 de octubre. Se llam6 Caja Popular Leon XIl1.

1952 | Se emiten los primeros estatutos para cajas popul ares.

1967 | AcuerdalaCMCP, "... que se busquen contactos parallegar ala Comision
Nacional Bancariay al Lic. Antonio Ortiz Mena, titular de Hacienda, paraver
hasta donde nos afectan | as recientes modificaciones ala L ey de Instituciones de
Crédito".

1968 | LaComision de Legislacion dela CMCP elabora un borrador de la posible ley
para cajas populares, documento que no trascendio.

1969 | Se apruebaque un equipo de abogados redacte un proyecto de ley paralas cajas.
Acuerdo tomado por laCMCP.

1970 | LaConfederacion solicita apoyo en materialegal a“LARQ” institucion
predecesora de la Confederacion Latinoamericana de Ahorro y Crédito. Se envio
aNey Lopez, pero dicho apoyo no trascendio.

1972 | En el periodo presidencial del Lic. Luis EcheverriaAlvarez, € Lic. Alberto
Antonio Loyola, diputado federal, realiza una peticion formal para modificar la
Ley de Cooperativas con el fin preciso de acoger alas cajas populares. Esta
iniciativa se escuchd y se archivo.
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Cuadro 4.6
Cronologia sobre legidacion del sector

(Segunda parte)

1973

Se constituye la Caja Popular Roma Uno, SCL, quedando registrada como
Sociedad Cooperativade Servicios, de conformidad con €l registro 2323-C dela
Direccion General de Fomento Cooperativo, €l 4 de enero de 1973. En esaépoca
laley vigente no contemplaba alas CAPS.

1975

En una ponencia durante el Congreso Naciona Cooperativo, organizado por la
Confederacion Naciona de Organizaciones Popularesdel 2 a 5 dejunio, se hace
la peticion para formular unaley paracajas. La propuesta es rechazada por ser
presentada por una institucion sin personalidad juridica

1976-
1982

En el sexenio del Lic. José Lopez Portillo se estanca cualquier tipo de accién con
el acuerdo que indica “que no se provocaran acciones directas para conseguir la
legalizacion del movimiento”. Se decide estatizar |a bancay consecuentemente el
sistema financiero es controlado por el gobierno, con lo que merman las
posibilidades paralograr unalegislacion paralas cajas.

1986

Siendo gobernador €l Lic. Mariano Palacios Alcocer, se emite en Querétaro la
primeralegislacion que regul6 alas cgjas populares. la Ley de Sociedades de
Solidaridad Econémicadel Estado de Querétaro.

1987

Se promulgala segundaley estatal en materia de instituciones de ahorro y
préstamo popular, la“Ley de Cgjas Populares del Estado de Zacatecas’, estando
como gobernador el Lic. Genaro Borrego Estrada

1991

El Congreso de laUnién emite lareformaalaLey General de Organizacionesy
Actividades Auxiliares del Crédito, donde se crealafigurajuridicade SAP,
facultando ala Secretaria de Hacienday Crédito Publico para autorizar, y en su
caso revocar, la autorizacion a dichas entidades.

1992

Es en e mes de enero cuando se degjasin efecto ala Ley de Sociedades de
Solidaridad Econémicadel Estado de Querétaro. El decreto abrogatorio sefidala
obligacion de gue las Sociedades de Solidaridad Econdmica se constituyan en
SAPS.

1992

La Secretaria de Hacienday Crédito Publico emite, en el mesdejulio, lasreglas
parala organizacion y funcionamiento de las SAPS.

1992

En septiembre, e Banco de México da a conocer las reglas alas que deberan
sujetarse las operaciones de las SAPS.

1994

Durante el mandato del Lic. Carlos Salinas de Gortari, se emite laLey Genera de
Sociedades Cooperativas, abrogando la publicada en 1938. Estaes la cuartaley
en materia de cooperativas, que incluye por primeravez alas cooperativas de
consumo que realicen de manera preponderante o complementaria actividades de
ahorro y préstamo.

1997-
1999

Se dan a conocer diversos proyectos de modificacion alaLey General de
Sociedades Cooperativas, asi como propuestas de nuevos esquemas de regulacion
paralas instituciones que realizan actividades de ahorro y crédito popular.

2001

SeemitelaLACPYy sereformala Ley General de Sociedades Cooperativas.
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1V.1.3.3. Estructura del sector de cajas popularesen losinicios

Un hecho trascendente para el sector fue el que seregistré el 23y 24 de enero de
1964 (Eguia,1984), durante & ler. Congreso Nacional de Cajas Populares, a que asistieron
representantes de 38 cajas y grupos en formacion. En dicha reunion se acordd la creacion
de un grupo denominado Consegjo Central de Cajas Populares y se voto la desaparicion de
un organismo transitorio Ilamado Comité Coordinador. La nueva agrupacion se establecio,
con laayuda del Secretariado Social Mexicano, en un pequefio local de los anexos del
templo de San Pedrito, en Francisco de Garay, nuUmero 6.

Posteriormente, ante laimposibilidad de asesorar suficientemente al sector, se
formo la Comision Regional de Educaciony Vigilancia (CREV), compuesta por un equipo
de cinco personas, todas voluntarias de la propia region, cuya encomienda era colaborar
con el organismo nacional en dos actividades: la educacion (Eguia, 2001: 221)°y la
vigilancia. En mayo de 1955 se integran formalmente las CREV de Guadalgaray de San
Luis Potosi, seguidas por las de Zacatecas y Aguascalientes. Uno de los objetivos de la
CREV erapreparar las condiciones paraintegrar y fundar la federacion. Su primer
presidente en Jalisco fue el contador publico titulado, Ramén Jiménez Quintero. Este es el
punto de partida de |a estructura del movimiento: primero el Consejo Central, después las
Comisiones Regionales y més tarde la Confederacion, integrada origina mente por

federaciones estatales que nunca pudieron consolidarse y que finalmente se estructuraron

® Uno delos éementos centrales en el funcionamiento delas Cajas Populares ha sido y es, la educacion
cooperativa. Al respecto Eguia (2001: 221) sefidla “La Educacion Cooperativa es un proceso dinamico,
permanente, progresivo, flexible y con retroalimentacién que aspira aforjar al hombre autogestionario en los
valores y principios de la cooperacion”.
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como Federaciones Regionales de Cajas Popul ares (Confederacion Mexicanade Cajas
Populares, 1990: 15)°.

Unavez formadas seis federaciones estatales en Jalisco, Y ucatan, M éxico,
Zacatecas, Coahuilay Querétaro nacio la Confederacion Mexicana de Cajas Populares
(CMCP), (Organizacion y gestion de Cajas Populares, 1991)’, lo que provocd lainmediata
desgparicion del Consgjo Central en 1964, lacual tuvo dos presidentes: Juan Angulo y
Florencio Eguia.

LaCMCP naci6 en 1964 con el antecedente de | as |abores efectuadas por el
Consgjo. La Confederacion teniala finalidad de reforzar la estructura organizacional del
movimiento de cajas populares (FiguralV.1); fue creada sin fines de lucro, con el objetivo
de integrar, promover y representar a movimiento a nivel nacional e internacional. Entre
sus funciones estaba también el fomento de la educacion cooperativa, el asesoramiento
técnico y propiciar nuevas formas y sistemas de financiamiento cooperativo entre los
SOCIOS.

Mas adel ante, con lapublicacion de lareformaalalLey Genera de Organizaciones
y Actividades Auxiliares del Crédito, sedio e primer intento de regulacion federal de las

cgjas populares. LaCMCP propuso en 1992 la creaciéon de una CajaNacional que

® Las federaci ones de cajas populares se definen como: “ Sociedades cooperativas de capital variable y
responsabilidad limitada, en las cuales las cajas populares miembros, unidas por € vinculo regional de doso
més entidades federativas, se agrupan parapromover en comun los servicios necesarios para su
funcionamiento”. Estatutos paralas Federaciones, Confederacion Mexicana de Cajas Populares, segunda
edicion alos Estatutos del 88, México 1990, pég. 15.

” Confederacion. En nuestro pais, el nombre de “ Confederacién Mexicana de Cajas Populares’ (CMPC)
constituye una asociacién de federaci ones de cajas populares, como entidad econdmica y socid, sin fines de
lucro, duracién indefinida, de responsabilidad limitada, personalidad propia y autbnomade lade sus
miembros, quienes la forman para promover en comin |os servicios necesarios para su funcionamiento.
Organizacion y gestion de cgjas populares (1991), Confederacion Mexi cana de Cajas Populares, México.
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finalmente origind la Caja Popular Mexicana, SAP, y la desintegracion del movimiento que
hasta entonces contaba con 500 mil afiliados en todo el pais.

FiguralV.1l
Estructura béasica del sector de cajas popular es (1964 — 1992)

Confederacion Mexicana de Cajas
Populares (CMCP)

| l

Federacion | Federacion | Federacion | Federacion | Federacion | Federacion | Federacion | Federacion

Duzachi | Guamich | Mexica Noreste | Occidente | Peninsular | SLP-Qro. | Sureste

| |
|

Cajas Populares

Fuente: Adaptado del 6rgano informativo El Puente, No. 227, (julio de 1991).

La CMPC establecio la estructura que debian tener las federaciones (FiguralV.2). A
través de ella se crearon |os primeros estatutos Utiles parala autorregulaciéon. Cuando éstas
comenzaron a crecer en numero de afiliadas, se decidié agruparlas para facilitar lalabor
educativa, credndose |os Capitulos (Organizacion y gestion de Cajas Populares, 1991)°,

figuraque no se incorpord ala estructura organizacional .

8 Capitulo es e conjunto de cajas populares de una subregion que se unen para facilitar lalabor educativade
las federaciones y, en su caso, contribuir ala estructura de lamisma. Se formaré con las cajas populares
designadas por € Consgjo Directivo, se integrard exclusivamente por dirigentes de esas cgjas, entre los cuales
seincluiran también alos gerentes (Organizacion y gestion de Cajas Populares, 1991).
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FiguralV.2
Estructura bésica de lasfederaciones de cajas populares

Asamblea general

Integrada por representantes de sus Cajas socias

|| Consgjo directivo ||

|| Contralor H } H Comité de Crédito ||

|| M esa directiva

Secretario Ejecutivo o
Gerente

Fuente: Adaptado de Eguia (1984:60)

En losinicios del movimiento se establecid la estructura basica de las cajas
populares, donde la autoridad suprema recae en la Asamblea General. Es éstaquien elige
entre sus socios atres cuerpos directivos: el Consgjo de Administracion, el Consegjo de
Vigilanciay el Comité de Crédito (Figura IV .3), 6rganos de eleccion democratica cuya
permanenciaes de tres afios, con posibilidad de reeleccidn. Ademas seintegra el apoyo de
un gerente, quien es encargado de ejecutar las decisiones del Consegjo de Administracion

(Confederacion Mexicana de Cajas Populares, 1990).
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FiguralV.3
Estructura bésica de una caja popular

Asamblea

Congtituida por los socios con derecho a voto. Aprueban
y reforman @ Reglamento interno, eligen directivos,
deciden ladistribucion de excedentes e intereses
acumuladosy otros asuntos de importancia.

' v
Comité de Crédito Consg o de Administracién Consgo de Vigilancia
Apruebalas Encargado de la Fiscalizala
solicitudes de crédito administracion. administracion.
Gerente
\
Otros empleados

Fuente: Organizacién y gestion de Cajas Populares (1991: 6), CMCP, México

IV.1.4. Historia de quebrantos’ en el sector deahorro'y crédito popular
La Teoria Ecol 6gica Poblacional, desarrollada por Hannan, Freeman y Aldrich,

otorga un papel preponderante a la influencia del medio ambiente para asegurar la

° El concepto de “ quebranto” no esta definido de manera precisa, por lo que es necesario establecer e
significado que se le atribuye, de conformidad con laBarra Mexicana de Abogados. La definicién de
quebranto no esta clarificada en la legislacion mexicana vigente y tampoco se establece en qué momento se ha
cometido. Sin embargo, d término es mencionado en multiples ocasiones en la Ley de Instituciones de
Crédito, cuya configuracion delictivarequiere el que se produzca un determinado quebranto patrimonial.
Dicho érgano sostiene trasladar el concepto de cesacion de pagos para laintegracion de estos delitos. Se
pretende que @ quebranto patrimonial se dadesde el mismo momento en que se descubre que € deudor se ha
colocado en estado de cesacion de pagos, situacion que se puede demostrar por cualquiera de los medios que
admitalaley, ya sea mediante protestos, requerimientos notariales, diligencias de embargo, testimonios que
acrediten la ocultacion o ausenciadel comerciante, cierre de su establecimiento mercantil, o bien por su
confesion, que se desprende de la solicitud de suspensién de pagos.
http://bma.org.mx/publicacion/ediciones/liquidez/cinf.html.

Quebranto, paralos informantes, se refiere alos fraudes y mal versacion de los recursos administrados através
de organizaciones integrantes del sector de ahorro y crédito popular.
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supervivencia organizacional y asumir |os cambios en las poblaciones de éstas en €
transcurso del tiempo. A partir de estas teorias, varios autores han analizado latasade
fundaciones y desapariciones de diversas formas organizacionales (Singh, Tucker y
Meinhard, 2001). Larealidad del sector de ACP hadejado constanciade la continua
desgparicion de organizaciones a causa de fraudes y quebrantos que han impactado la
economia de sectores vulnerables de la poblacion. Imperid y Zafiga (2001) explican este
fendmeno através de o que han Ilamado “ historia de quebrantos’. En agosto de 1994 se
publicalaLey Genera de Sociedades Cooperativas (aproximandose €l cincuenta
aniversario de las cajas popul ares en México). A partir de entonces, se desencadenan una
serie de quiebras y fraudes por parte de personas morales constituidas como cooperativas,
administradas por individuos sin escripulos, que fundaron sus organizaciones sin
considerar lafilosofiay laesencia caracteristica de las cajas populares.

Tras esos incidentes, entre 1996 y 1999, representantes de cgjas sanas insistieron
ante la Secretaria de Hacienday Crédito Publico, la Comision Nacional Bancariay de
Vaores (CNBV) y otras entidades del gobierno, que intervinieran pararegular lavigilancia
de algunas CAPS, argumentando que no recibieron respuesta por parte del gobierno federal.

L os casos mas relevantes de desaparicion de organizaciones del sector de ACP a
consecuencia de los quebrantos son:

a) Caso José Ocampo Verdugo. Posiblemente el fraude que generé mayor impacto
fue el delas sucursales de la Caja Popular Puerto Vallarta, con matriz en Colima. Estacaga
fue fundada por José Ocampo V erdugo, conocido también como JOV, quien ya habia
participado en un fraude anterior, con la Caja Los dos Laredos. Como principal atractivo,
las cgjas de JOV ofrecian rendimientos de hasta el 47% anual. Se ubicaron afectados por

este fraude en 25 estados del pais(Cuadro 4.7): Jalisco, San Luis Potosi, Veracruz, Nayarit,
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Querétaro, Colima, Sonora, Sinaloa, Tlaxcala, Tamaulipas, Zacatecas, Durango,
Aguascalientes, Morelos, Nuevo Leodn, Puebla, Michoacan, Chiagpas, Guerrero, Oaxaca,
Campeche, Y ucatan, Estado de México, Hidalgo, Guanajuato y Baja California.

En conjunto, las cajas de JOV manegaron recursos financieros por alrededor de 5
mil millones de pesos anuales; se estima que fueron 210 mil 469 |as personas defraudadas.
A principios del 2000, laCNBYV Yy la Secretaria de Hacienday Crédito Publico, en su
caracter de autoridades financieras, solicitaron congelar las cuentas bancarias de JOV en
todas las sucursales por 24 horas. El 9 de marzo del mismo afio la Procuraduria General de
la Republica descongel6 | as cuentas por 48 horas para después volver a congelarlas. Esta
decision ocasiond que miles de socios manifestaran su inconformidad ante diferentes
instancias. Solicitaron |a devolucion de su dinero sin obtener éxito, por lo que decidieron
congtituir el Consejo Nacional de Ahorradores.

A raiz del fraude y la detencion de José Ocampo Verdugo, €l gobierno federal
promovi6 la formacién de grupos de trabajo integrados por |os gobiernos de los estados
afectados, la Secretaria de Gobernacién, la Procuraduria General de la Republicay la
Condusef. Entre los resultados de ese trabajo destaca la lista de bienes asegurados a JOV y
el otorgamiento por parte de éste de un poder amplio para que se formara un fideicomiso
donde se depositaran todos su bienes y asi poder realizar el pago alos ahorradores.
Desafortunadamente, este instrumento no prosperd debido a que su esposa, casada con é en
sociedad conyugal, reclamo el 50% de los bienes.

Finalmente se puso en marcha el fideicomiso que administrael “Fondo de
Fortalecimiento de Sociedades y Cooperativas de Ahorro y Préstamo y de Apoyo a sus
Ahorradores’, que permitié pagar alos defraudados por JOV y por otras organizaciones de

ahorro y crédito popular.
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Cuadro4.7
Per sonas defraudadas por organizaciones deahorroy crédito popular

Estados No. de ahorradores | Estados No. de ahorradores
Jalisco 72,409 Aguascalientes 2,444
Veracruz 37,926 Tlaxcala 2,354
Guanagjuato 12,242 Nuevo Ledn 2,017
Michoacan 11,335 Morelos 1,926
Colima 9,789 Oaxaca 1,803
Sonora 9,568 Bga California 1,638
Querétaro 7,095 Chiapas 1,235
Nayarit 6,905 Guerrero 1,122
Meéxico 6,760 Tabasco 1,067
Puebla 6,711 Baga California Sur 926
Zacatecas 6,338 Hidalgo 714
Sinaloa 3,415 Tamaulipas 117
Durango 2,561 Campeche 52

Fuente: Datos del fideicomiso que administr6 € “Fondo de Fortalecimiento de Sociedades y Cooperativas de
Ahorro y Préstamo y de Apoyo asus Ahorradores’, (adoptado de Imperia y Zafiga, 2001).

b) Caso Sociedad de Ahorro y Crédito del Noreste “El Arbolito”. Estaorganizacion
recibi6 autorizacion paraoperar como SAP en noviembre de 1993. En menos de cinco afios
de operacion llegd atener 67 sucursales en |os estados de Sonora, Sinaloa, Baja California
y Jalisco. La SHCP leretird el permiso para operar en enero de 1999, a detectar tres
depdsitos por un monto de 10 millones 42 mil pesos en una sucursal de Mexicali, hechos
por un inversionista, no socio, del que se desconoce su identidad. El quebranto de esta
organizacion afectd a57 mil personas por méas de mil millones de pesos.

c¢) Caso Unién de Crédito Regional. El 7 de julio de 1999 laCNBYV declar6 la
quiebratécnicade laUnion de Crédito Rural (Unicrer) mediante un oficio en el que
comunicaba la anulacién del permiso paraoperar como Organizacion Auxiliar de Crédito.
Esta organizacion, en funciones desde 1985, operaba en |os estados de Zacatecas,
Guangjuato, Aguascalientes y San L uis Potosi, entre otros. Marcelo de los Santos,

Comisario de Unicrer, aseguré que larevocacion habia sido sorpresivay que ahi no existian
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malos manegjos. El presidente del Consejo Directivo, Alejandro Torres Corzo, fue detenido
en Irapuato, Guangjuato; se le dict6 auto deforma prision, pero teniaderecho afianza, por
lo que més tarde fue liberado. Meses después fallecio en un accidente automovilistico.

d) Otros casos. La CajaPopular Villagrande tenia relacion directacon lasfilas del
Partido de la Revolucion Democrética. Ejercio funciones en Guangjuato, en [os municipios
de Villagrén, Apaseo e Grande, Cortazar, Irapuato, Leon, Valle de Santiago, Celayay
Pueblo Nuevo. Estacajateniaun total de 5 mil 934 socios, quienes fueron defraudados en
conjunto por méas de 30 millones de pesos.

Otro quebranto fue el de la Caja Popular del Sol, que se declard insolvente. Tenia
pasivos por mas de 700 millones de pesos, activos de 285 millonesy una pérdidade 400
millones. El agravio fue para27 mil ahorradores. Se detuvo a su administrador Alfredo
Gomez Wanosto. El retird 7 millones de dolares tan solo de una cuenta bancaria, suma que
luego transfirié aaguna cuentaen el extranjero.

La Cooperativa Alianza de Capital Socia cerrd sus puertas € 12 de marzo de 2001,
después de haber desviado 2.5 millones de pesos ala campaiia del priista Jorge Arana,
alcade de Tonald La Caja Popular Real San Sebastian en San Luis Potosi, defraudé a2 mil
personas en 1994. La Caja Popular 12 de Octubre, ubicadaen Comonfort, Guanajuato, y
vinculadaala Unién Naciona Sinarquista, contaba con 1000 socios; de ellos, 53
presentaron denuncias por fraude por un monto de 500 mil pesos. En Celaya, Guanajuato
quebrd la Caja Juan Pablo I1. En Jerécuaro, Guangjuato cerrd sus puertas la Cajade Ahorro
LaRocade Oro afectando a 8 mil personas. En Hidalgo, durante 1995 se declararon en
quiebrala Organizacion Gremial de Retiro, la Cga Popular el Puentey la Cgja Popular
Venceremos; entre todas perdieron mas de 64 millones de pesos. En Querétaro los fraudes

de las Cgjas Renacimiento, El Puente, Credicgja, Progreso, Carrillo Puerto y las Campanas
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superaron los 58 millones de pesos en pérdidas. Los conflictos fueron internosy los socios

No se manifestaron.

IV.1.5. Situacion actual del sector de ahorroy crédito popular

El concepto sector social identifica a las organizaciones que guardan similitud en
los servicios, productos o funciones que proporcionan y que actlan en la misma area (Scott
y Meyer, 2001). Estaidea es aplicable a sector de ACP™, integrado por organizaciones que
prestan servicios financieros no bancarios a personas de bajos recursos econémicos o en
condiciones de pobreza.

En nuestro pais, lamayoriade |a poblacion tiene acceso limitado alos servicios
bancarios debido, entre otros factores, a bajo nivel de ingresos™, alagran dispersion
geogréficay a ato costo administrativo. Esto ha provocado la aparicion de muchisimos
intermediarios que se dedican a ofrecer servicios financieros no bancarios (Cuadro 4.8). Se
estima que existen 657 intermediarios financieros, que prestan servicio acercade 2.6
millones de personas™ y que en conjunto integran un total de 17.8 mil millones de activos.

El Banco del Ahorro Naciona de Servicios Financieros (Bansefi) estima que los
intermediarios financieros formales Unicamente atienden al 35% de |a poblacién

economicamente activa. Este dato revela e identifica un mercado potencial de al menos 20

¥ Bansefi identifica al Sector de Ahorro y Crédito Popular también como cajas de ahorro. En documentos de
la Presidenciade la Republicay en los textos de los autores Imperid y ZUfiga se nombre como banca social.
LaCNBYV utilizapara d mismo efecto |os términos cajas de ahorro popular y sector financiero no bancario.
LaLACP utilizae término entidades de ahorro y crédito popular.

" De acuerdo con Bolvinik y Herndndez (2000), el 70.6% de la poblacion es considerada como pobrey cerca
delamitad vive pobreza extrema. Los peones industriales, tanto urbanos como ruraes, los trabgjadores
agropecuarios directos y los trabajadores domésticos y de vigilancia, constituyen los tres grupos
ocupacionales con mésriesgo de pobreza. Las ramas de actividad donde seregistran | os estratos de més alta
pobreza son lasilvicultura, laagricultura (incluye ganaderia y caza) y la construccion.

12 El material proporcionado por laDireccion General Adjunta de Planeacion Estratégica y Evaluacion de
Bansefi, pag. 20, 27 de mayo de 2003, indicaque hay 3.5 millones de personas incluidas en el sector de ACP.
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millones de personas con necesidades de estos servicios, de los cuales 16.5 millones

pertenecen a segmentos de poblacion desatendida

Cuadro4.8
I ntermediarios financieros en el sector de ACP por entidad y socios
Intermediario Numero (entidades) NUmer o de socios (miles)

Uniones de crédito 32 19

SAPS 11 675
Sociedades cooperativas 157 1081

Cagas solidarias 210 190

Cajas populares (estimado) 247 633

TOTAL 657 2,598

1- Informacion de SAPSy Cajas Solidarias a 06/00, Unionesy CAPS al 12/99. 2.- Se estima que sélo 32 Uniones de Crédito, de un total de 266, captan ahorro.

Fuente: LACP, pag.38, editada por Comacrep, 2001.

El sector de ACP se compone de organizaciones con una gran diversidad de figuras
juridicas, mismas que han venido prestando servicios financieros sin autorizacion legal .
Entre estos organismos estan |as sociedades y asociaciones civiles, las sociedades de
solidaridad social y las instituciones de asistencia privada. Prevalece una ausencia de
regulacion y supervision por parte de autoridades gubernamentales en el sector. Los Unicos

casos de regulacion son los de las uniones de crédito y | as sociedades de ahorro y

préstamo™® (Cuadro 4.9).
Cuadro 4.9
I ntermediariosfinancieros en e sector de ACP seglin su situacion juridica
Intermediario Permitido por Ley para captar | Reguladosy supervisados

Uniones de crédito Si Si
SAPS Si Si
Sociedades cooperativas Si No
Sociedades y asociaciones civiles No No
SSSelAP No No
Sin formalegal alguna No No

Fuente: LACP, pég. 38, editada por Comacrep, 2001. (SSS= Sociedades de Solidaridad Social, e IAP=
Instituciones de Asistencia Privada)

3 De acuerdo con lalegislacion, las sociedades de ahorro y préstamo adoptaran, la figurajuridica de
cooperativas de ahorro y préstamo o sociedades andnimas.
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Resulta relevante lainformacién recabada por un equipo de consultores

independientes: considerando |os términos de referencia fijados por el Banco Mundial y la

coordinacion del Bansefi, 1os consultores estiman que de un total aproximado de 600

sociedades en toda la Republica M exicana, 388 podrian incorporarse al marco regulatorio

delaLACP (Cuadro 4.10).

Cuadro4.10
Organizaciones que integran €l sector de acuerdo al tipo de sociedad
Tipo de sociedad NUmero de sociedades Porcentaje
censadas

Cooperativas de ahorro y préstamo 186 47.9%
Sociedades de ahorro y préstamo 7 1.8%
Uniones de crédito 24 6.2%
Cagas solidarias 129 33.2%
Asociaciones civiles 18 4.6%
Sociedades civiles 5 1.3%
Sociedades de solidaridad social 10 2.6%
Otra* 6 1.5%
Sin figura** 3 0.8%
Total 388 100.0%

* 2 Sociedades Anénimas, 2 Ingtituciones de Asistenda Privada, 1 Mutudi sta; ** Entidades de Ahorro y Crédito Popular informales con

escaso volumen de operaciones

Fuente: Censo de las Sociedades con Actividades de Ahorro y Crédito Popular, realizado durante & periodo
de octubre de 2001 ajunio de 2002. Resumen gjecutivo, World Bank — Bansefi. Tomado de lapé&ginaen

internet http://www.bansefi.mx

De lainformacién recabada se observa que lamayor presenciade organizaciones de

ahorro y crédito popular se encuentraen el centro del pais. Si se considera que el domicilio

de lamayoria de las personas afiliadas a cgjas de ahorro se corresponde con la oficina

matriz, los estados que reportan mas socios son: Guangjuato, Querétaro, Jalisco, Distrito

Federa y San Luis Potosi (Cuadro 4.11).
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Cuadro4.11
Estados con mayor presencia en socios

Estado NUmer o de socios
Guanagjuato 692,578
Querétaro 336,577
Jalisco 272,565
Distrito Federal 155,955
San Luis Potosi 82,918

Fuente: Censo de las Sociedades con A ctividades de Ahorro y Crédito Popular. Realizado durante el
periodo de octubre de 2001 — junio de 2002. Resumen gjecutivo, World Bank — Bansefi. Tomado de
lapaginaen internet http://www.bansefi.mx

La situacion que prevalece en el sector de ACP se presenta como sigue:

Las principales figuras juridicas que conforman el sector son cooperativasy cajas
solidarias.

Lamayoria de las organizaciones surgen a partir de iniciativas de las comunidades
locales; cuentan con el apoyo de lalglesiacatdlica, € gobierno federa y
organizaciones sociales de base.

EL 84% de las organizaciones se suman a un organismo de integracion que lesda
asesoria en temas contabl es, fiscales, administrativos, de educacion, cobranzay
promacion.

El 72% de las organizaciones tienen presencia en areas rurales; solo ese sector
reporta servicios de 102 sociedades.

El 1% de |as organizaciones no cuenta con equipamiento tecnoldgicoy el 12% no
posee servidor.

. S0lo 22 sociedades no cuentan con lineatelefénica; el 4% disponen de paginade

internet.
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7. Destacalapocarentabilidad de lamayoria de |as sociedades. Puede deberse ala
filosofiade ‘no lucro’ que siguen, como es el caso de las organi zaciones de corte

social.

IV.1.6. Laregulacion a partir delaLey de Ahorroy Crédito Popular

Pfeffer (1998) y Hatch (1997) dicen que en ocasiones las relaciones
organizacionales se controlan através de laintervencion politica, 1o que consecuentemente
disminuye laincertidumbre gracias ala presencia de laregulacion. Las instituciones deben
aprovechar la regulacion para obtener beneficios, sin embargo, no se tiene la certeza de que
el gobierno pueda utilizarla en contrade los intereses de lamisma. La necesidad de regular
€l sector de ACP hasido expresada en la politica econdmica del Presidente Vicente Fox en
el “Plan Naciona de Desarrollo 2001- 2006” . Las directrices buscan establecer los
estrategias parala creacion de lo que se hallamado banca social (Imperial y ZUfiga,
2001)™.

Apoyando este objetivo, €l 4 de junio de 2001 el Congreso de laUnién emitio el
“Decreto por el que se expide laLey de Ahorro y Crédito Popular y se reforman y derogan
diversas disposicionesde la Ley Genera de Organizacionesy Actividades Auxiliares del
Crédito y de laLey Genera de Sociedades Cooperativas’. El decreto tiene por objeto dar a

conocer laLey de Ahorro y Crédito Popular (LACP) con lafinalidad de regular las

¥ mperial y ZUfiga (2001) sefialan que la banca social incluye a organismos financieros agropecuarios,
urbanos populares e incluso alcanza a definir a algunos grupos receptores de programas asistenciales de
gobiernos, de instituciones de asistencia, entre otros. L as sociedades cooperativas de ahorro y crédito popular,
mejor conocidas como cgas populares, son los pilares de labanca de desarrollo social. La denominacion se
creaa partir de una vocacién de captacion y colocacién de recursos financieros entre sus socios, con €
propésito de desarrollar al individuo y a su actividad; alas familias con espiritu emprendedor; a grupos
socides y alos pequefios empresarios, bastante bien posicionados en México.

El término banca social, esretomado por € Presidente Vicente Fox.
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actividades de | as entidades de ahorro y crédito popular’, establecer |os mecanismos para

ladesaparicion de las sociedades de ahorro y préstamo (SAPS) y crear lafigurajuridicade

las cooperativas de ahorro y préstamo (CAPS). La regulacion va encaminada a propiciar un

ambiente institucional (Scott, 2001) que coadyuve alaaplicacion de normasy requisitos a

los que deberan gjustarse | as organi zaciones que presten servicios dentro del sector de ACP.
El articulo 1 de laLACP tiene por objeto:

l. “Regular, promover y facilitar e servicio de captacién de recursosy
colocacion de crédito por parte de las entidades de ahorro y crédito popular; la
organizacion y funcionamiento de las Federaciones y Confederaciones en que
aquellas voluntariamente se agrupen;

. Regular las actividades y operaciones que las entidades de ahorro y crédito

popular podran realizar con el propdsito de lograr su sano y equilibrado
desarrallo;

1. Proteger los intereses de quienes celebren operaciones con dichas entidades, y

V. Establecer los términos en que las autoridades financieras gerceran la
supervision del Sstema de Ahorroy Crédito Popular.” (Ley de Ahorro 'y
Crédito Popular, 2001: 1).

Meyer y Rowan (2001: 80) aseguran que | as reglas institucionales pueden tener
efectos sobre |as estructuras organizacionales. Estas reglas, cuando se incorporan ala
empresa, smplemente se dan por hecho y también pueden ser apoyadas por la opinién
publicao lafuerzadelaley. La L ACP establece dos figuras juridicas autorizadas para
reaizar actividades de ahorro y crédito popular, estas son: la cooperativa de ahorro y
préstamo, y la sociedad financiera popular; ésta ultima habra de constituirse como
sociedad anGnima.

Parala operacion de las CAPS y |as sociedades financieras popul ares se establecid

un periodo de transicion de dos afios, que servira para que el sector de ACP se adecue alas

> |as entidades de ahorro y crédito popular, son las cooperativas de ahorro y préstamo (CAPS) y las
sociedades financieras populares, que pueden congtituirse al amparo de la Ley de Ahorro y Crédito Popular.
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disposiciones legales. Luego, e 27 de enero de 2003 se modificd la disposicién legal
estableciendo un periodo adiciona de dos afios.

La LACP establece la existencia de dos organismos de integracion; |as Federaciones
y Confederaciones'™. Las primeras pueden constituirse con 10 entidades de ahorro y crédito
popular. Las autorizala CNBV y sus funciones incluyen la elaboracion de dictamenes que
determinaran laentraday salida de las entidades para su afiliacion; lasupervision auxiliar y
otros servicios como capacitacion, transferenciatecnoldgicay sistemas de informacion. La
LACP obliga alas federaciones a contar con una Asamblea General de afiliados como su
6rgano supremo. Esta estara integrada por |os representantes de las &filiadas, pero ninguna
entidad podra tener mas del 20% de los votos. Ademas se integraran un Consejo de
Administracion, un gerente general, un Consegjo de Vigilanciadel que se designara un
contralor normativo, un Comité de Supervision y un auditor legal. La autoridad ha
propuesto un organigrama para las federaciones (Figura lV.4) y Bansefi hadisefiado la
estructura, colocando al mismo nivel del Consgjo de Administraciéon al Comité de
Supervision, y a gerente generd dependiendo del Consejo de Administracion.

De conformidad con la LACP, el Consegjo de Administracion de la Federacion se
integrara por consejeros electos en asambl ea, cuyo nimero no sera menor de 5 ni mayor de
15. Su duracion en el cargo sera de un maximo de 5 afos, con posibilidad de unasola
reeleccion, debiendo cumplir con los requisitos establecidos en €l articulo 20 de lapropia
ley. Estareglatambién es aplicable alos consejeros de | as entidades de ahorro y crédito

popular.

15 E1 6 de diciembre de 2003 se constituy6 la Confederacion de Cooperativas Financieras de la Republica
Mexicana, conformada por seis federaciones de cooperativas. Unade sus funciones estratégicas seré crear €
Fondo de Proteccion de Depdsitos, tal como lo sefialala L ACP. Fuente: Articulo de opinién “ Cooperativas
financieras en México: un futuro confiable”, de Isabel Cruz Herndndez, El Financiero, (09/12/2003).
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FiguralV .4
Organigrama propuesto por autoridades gubernamentales para las
Federaciones

Asamblea genera

i ]
Consgjo de Consgjo de || Comité de
Vigilancia Administracion Supervision
Gerente general

Fuente: Ley de Ahorro y Crédito Popular, pag. 41, editada por Comacrep

El perfil de los directivos fue visuaizado en la CMCP (Organizacion y gestion de
cajas populares, 1991), através de las caracteristicas del voluntario ideal, considerando
principalmente, caracteristicas de personalidad y ética, que a continuacion se sefialan:

a) Tieneun verdadero interésy entusiasmo por |os objetivos de la caja popular,
b) Comprende bien los asuntos de la Caja,

C) Le preocupan |losintereses de los miembros,

d) Escapaz y estadispuesto aasumir responsabilidades,

e) Es capaz de seleccionar, controlar, guiar y motivar a personal gecutivo,

f) Escapaz detomar decisiones,

g) Comprende bien los procedimientos de | as reuniones,

h) Esun buen comunicador,
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i) Escapaz de subordinar sus propios intereses,
j) Estéden condiciones de darle € tiempo y energia necesarios ala caja, como por
giemplo, estar fuera de su lugar de trabgjo y su familia,
k) Esapreciado por lacomunidad,
[) Aceptatareas con prontitud y lasllevaacabo, y
m) No tiene problemas aparentes de conducta, |os cuales pueden afectar su labor y/o
perjudicar alacaja
Igualmente, establ ecer el perfil de losdirectivos esunade las aristasde laLACP. Los
requisitos sefialados para ser consejero de alguna entidad de ahorro y crédito popular son
sefialados en lamismaley, como siguen:

“Los consgjeros de una entidad deberan reunir |os siguientes requisitos:

l. Acreditar conocimientos y experiencia en materia financiera 'y
administrativa;

. No tener ninguno de los impedimentos sefialados en el articulo siguiente, y

1. Otros que esta Ley, la asamblea o |os estatutos o bases constitutivas de la
entidad determinen.” (Ley de Ahorro y Crédito Popular, 2001: 4).

Deigual manera, €l articulo 21 dela LACP sefialalas causales por las que no se
podra fungir como consejero de una entidad:
“En ningun caso podran ser consejeros de entidades:

I. Las personas que desempefien simultaneamente otro cargo en la
entidad de que se trate, asi como en otras entidades;

I1. Las personas inhabilitadas para gercer el comercio;

I11. Las personas sentenciadas por delitos intencionales patrimoniales,
IV. Las que tengan litigio pendiente con |la entidad;

V. Las personas que hayan sido inhabilitadas para ejercer cualquier
cargo, comision o empleo en el servicio publico federal, estatal o
municipal, en el Sstema Financiero Mexicano, en el Sstema de Ahorroy
Crédito Popular o conforme a esta ley;

VI. El conyuge o las per sonas que tengan parentesco por consanguinidad
hasta el primer grado, afinidad hasta el segundo grado, o civil con el
director o gerente general de la entidad, o con alguno de los miembros
del consgjo de vigilancia o comisario de la misma;
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VII. Cualquier persona que celebre con la entidad, directa o

indirectamente, contratos de obras, servicios, suministros o cualquier

otro de naturaleza analoga, 0 que participen en empresas con las que la

entidad, celebre cualquiera de los actos antes sefialados, y

VI1I. Cualquier persona gque desemperfie un cargo publico, de eleccién

popular o dirigencia partidista.

Los mismos i mpedi mentos se aplicaran, cuando corresponda a los casos

de Federaciones y Confederaciones.

La Comision, atendiendo a las circunstancias del caso, podra exceptuar a

las entidades del Nivel de Operaciones |, de cumplir con el requisito

sefialado en la fraccion VIII anterior, por 1o que se refiere al desempefio

deun cargo publico.” (Ley de Ahorroy Crédito Popular, 2001 4).
IV.1.7. La supervision auxiliar

Meyer y Rowan (2001) afirman que a medidaque surgen mitos institucionales
racionalizados en algunos campos, las organi zaciones ya establ ecidas amplian sus
estructuras formal es para hacerse isomorfas conforme a esos nuevos mitos. Lanueva
legidacion financiera que se manifiestaatravés de la L ACP establece un esquemade
autocontrol y supervision auxiliar (FiguralV.5) que, considera, sera el adecuado parael
sector. Lasupervision serd efectuada por 10s organismos de integracion del sector,
especificamente las federaciones, mismas que antes deberan ser certificadas por un
organismo avalado por Bansefi y autorizadapor laCNBV.
Un mismo Comité de Supervision podra ser compartido por dos federaciones, con €l

objetivo de abatir los costos, y podran supervisar entidades de ahorro y crédito popular no
afiliadas asu federacion. La CNBV, por su parte, conservara las facultades de supervision y

debera emitir la regulacién prudencial necesaria, procurando que sea consistente con lade

|os demas intermediarios financieros.
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FiguralV.5
Esquema dela supervision del sector de ACP

Aer nivel

CNBW

2* pivel | FEDERACION | . | rFEDERACION |
ASIGNADA : REGIONAL

F Al R

Aar nival I EN.H. . EM

EMA= Entidad no afiliada
EM = Entidades miembro de una Federacion

Fuente http://mww.bansefi.mx

Tal como lo establece laLACP, el Comité de Supervision sera el encargado de
giercer lavigilanciaauxiliar de las entidades de ahorro y crédito popular afiliadasy de las
no afiliadas, de conformidad con el contrato respectivo. El Comité estara formado por
miembros designados por e Consejo de Administracion de la Federacion; debera elegirse a
un presidente, cuya funcién sera reportar los resultados de su gestion al Consgjo de
Administracion y ala CNBV. Esta seré la Unica facultada pararemover de su cargo alos
miembros del Comité de Supervision Auxiliar, pero escuchara la opinion de la federacion.

En su articulo 67, laLACP delinealas caracteristicas que deberan poseer los
miembros del Comité:

“... Para ser miembro del Comité de Supervision sera necesario:

a) Tener reconocida experiencia en materiasfinancierasy
administrativa;

b) No ser asesor o consultor de alguna entidad,;

¢) No tener litigio pendiente o adeudos vencidos con alguna entidad u
organismos de integracion;

d) No ser empleado, funcionario o miembro del consegjo de

administracion o vigilancia de alguna entidad, o funcionario o miembro
del consejo de administracion de la federacion;
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e) No haber sido sentenciado por delitos intencionales patrimoniales o
inhabilitado para ejercer el comercio, o para desempefiar un empleo,
cargo o comision en € sector publico federal, estatal o municipal, en €l
Sstema Financiero Mexicano o en e Sistema de Ahorro y Crédito
Popular.

f) No estar sujeto a concurso o declarado en quiebra, o encontrarse
inhabilitado para ejercer el comercio;

g) No tener parentesco por consanguinidad o afinidad hasta el segundo
grado o civil con algin miembro del consejo de administracion, consejo
devigilancia o comisario o con € director o gerente general de alguna
entidad, y

h) Cualquier persona que desempefie un cargo publico, de eleccién
popular o dirigencia partidista. ” (Ley de Ahorro y Crédito Popular,
2001: 14).

El 28 de noviembre de 2002, la CNBV hizo publicas las “ Reglas de carécter general
paranormar en lo conducente lo dispuesto por los articulos 47 y 55, apartado |, inciso b) de
laLey de Ahorroy Crédito Popular”. En ellas establece que el proceso de supervision
auxiliar se efectuara en dos fases: la supervision extra situ y la supervisién in situ. La
supervision in situ se llevara a cabo dentro de | as instalaciones de las entidades de ahorro y
crédito popular, mediante larealizacion de visitas de inspeccién en oficinas, sucursalesy
establecimientos de lamisma. La supervisiéon extra situ serealizaraatravésde la
informacién que soliciten alaentidad laCNBV y el Comité de Supervisiondela

Federacion.

IV.2. Or ganismos guber namentalesy no gubernamentales

Hatch (1997) sostiene gque las organizaciones estdn inmersas en un ambiente
internacional—global que las influye directamente. La globalizacidn, como un fenémeno
gue traspasalas fronteras de las naciones (Clarke y Clegg, 1998; Saxe-Fernandez, 1999;

Morera, 2002 y Hernandez y Veldzquez, 2003), se manifiestaen México através de los
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modelos importados de diferentes paises, que han servido para conducir la supervision y
vigilancia del sector financiero.

En nuestro pais laintervencion de organismos internacionales no gubernamentales
contratados por € gobierno federa através de Bansefi, pretende lainstitucionalizacion del
sector a partir de lanuevaley y laimplementacion de un modelo de supervision auxiliar
gue hafuncionado en otras regiones del mundo.

Los organismos del gobierno con injerenciaen el sector de ACP son basi camente
dos: la Comisién Naciona Bancariay de Valoresy el Banco del Ahorro Naciona de
Servicios Financieros (Cuadro 4.12); ambos forman parte del sistema financieroy
dependen del Ejecutivo Federal. La primeratiene lafuncion de autorizar y cancelar CAPS,
asi como las federaciones que | as agrupen; € segundo tiene como objetivo primordial
coordinar los esfuerzos paraintegrar a sector de ACPy funcionar como Banco de cgjas.
Para alcanzar |os objetivos planteados, Bansefi hizo licitaciones entre organismos
internacionales para recibir propuestas sobre el modelo de supervision auxiliar y poder
establecer laviabilidad de las organizaciones del sector de ACP. Se concerté la
contratacion de Desarrollo Internaciona Desjardins (DID) (Paradis, 2000), agrupacion
gue llevara a cabo funciones de capacitacion paralaintegracion de los gjecutivos alos

Comités de Supervision Auxiliar que operaran a través de las federaciones autorizadas.

" Desarrollo Internacional Desjardins fue creado en los afios 70. Actualmente es una multinacional dela
solidaridad, la ayuda mutua y ladifusion del enfoque desarrollado. Esta reconocidapor la comunidad
cooperativainternacional y laindustria del desarrollo. La cooperacion técnica constituye el fundamento de la
creacién de DID; sus fundadores quisi eron compartir y enriquecer e conocimiento desarrollado en tierra
quebequense con las cooperativas de los paises en desarrollo. Tiene socios en 25 paises como Senegal,
Guinea, Vietham, China, México, Uruguay, India, Filipinas, Lituania, Rusia, Burkina Faso y Costade Marfil.
DID consideraque sus principales desafios se dirigen ala informética, desarrollo de nuevos productos,
superintendencia, recursos humanos, capitalizacion y marco legal.
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Cuadro4.12
Organismos guber namentales r elacionados con el sector de ACP

Organismo Mision Objetivo
Banco del Apoyar el desarrollo 1. Promover laculturadel ahorro.
Ahorro institucional del sector de 2. Constituirse como Banco del sector de
Nacional de | ACPy promover lacultura | ACP.
Servicios financieray el ahorro entre 3. Coordinar los gpoyos temporales del
Financieros | susintegrantes, através de: gobierno federal paraconstituir la
(Bansefi) La ofertade productos y infraestructura necesariay apoyar a sector
servicios adecuados; una en su transicion alaregulacion planteada
solidainfraestructura por laLACPy que estaopere en forma
tecnol 6gica; un equipo eficiente.
humano profesional y 4. Coordinar los gpoyos temporales.
comprometido; asi comola | 5. Capacitar para €l fortalecimiento
coordinacion de apoyos del ingtitucional y profesionalizacion del
gobierno federal y de sector, asi como apoyar el proceso de
diversos organismos. transformacion de dichos organismos en
las sociedades que contemplala LACP.
6. Transferir tecnologia: crear lared de
organizeciones de ACP.
7. Redlizar campafia de difusion dirigidaa
socios-ahorradores y ala opinion pablica
con €l objeto de mejorar la percepcion
sobre el sector y difundir laimportanciade
laformalizacién de las organizaciones de
ahorro y crédito popular.
8. Brindar apoyo alaCNBV en materiade
capacitacion en las tareas de regulacion y
supervision del sector.
Comisién Supervisar y regular, en € Supervisar y regular alas personas fisicas
Naciona ambito de su competencia, a | y morales cuando realicen actividades
Bancariay de | las entidades financieras, a relativas al sistema financiero previstas en
Valores fin de procurar su estabilidad | lasleyes.
(CNBV) y correcto funcionamiento.

Mantener y fomentar el sano
y equilibrado desarrollo del
sistema financiero en su
conjunto, en proteccion de
los intereses del publico.
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En adicion, el gobierno federal [levo a cabo la gestion de gpoyos y financiamiento
internacional con apoyo del Banco Mundia™®, organizacion reconocida por sus labores para
ayudar ala poblacion més desfavoreciday alos paises méas pobres, con préstamos,
asesoramiento sobre politicas y asistencia técnica.

Uno de los organismos que hainfluido notablemente en la filosofia de las CAPS es
laACI (http: //www.ica.coop/ica/es/S2.html), fundada en Londres en 1895, con sede en
Ginebra, Suiza. Esta formada por organizaciones cooperativas de todos | os sectores, como
el agricola, bancario, de crédito y ahorro, energia, industrial, de seguros, pesca, vivienda,
turismo y consumo. Cuenta con més de 230 organizaciones asociadas, en méas de 100
paises, que representan arriba de 730 millones de personas de todo el mundo. LaACI ha
establecido la“ Declaracion sobre la Identidad Cooperativa’, que siguen |as organizaciones
afiliadas aellay que expone la definicion, valores, misién y principios de lamisma.
(Cuadro 4.13).

Cuadro4.13

Declaracién sobre la identidad cooper ativa
(Primera parte)

Definicién. Una cooperativa es una asociacion autdnoma de personas que se han unido de
forma voluntaria para satisfacer sus necesidades y aspiraciones econdémicas, sociaesy
cultural es en comun, mediante una empresa de propiedad conjuntay de gestion
democratica.

Valores. Las cooperativas estan basadas en |os valores de autoayuda, autoresponsabilidad,
democracia, igualdad, equidad y solidaridad. En latradicion de sus fundadores, |0s socios
cooperativos hacen suyos los valores éticos de la honestidad, la transparencia, la
responsabilidad y lavocacion socid.

8 En el grupo del Banco Interamericano de Desarrollo se encuentran la Corporacion Interamericana de
Inversiones y el Fondo Multilateral de Inversiones (FOMIN).

LaCorporacién Interamericanade Inversiones fue creada paraimpulsar a desarrollo de América Latina
mediante el respado financiero a empresas privadas de pequefiay medianaescala. El FOMIN nacié en 1992
parapromover laviabilidad de |as economias de mercado en laregion.
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Cuadro4.13
Declaracién sobre la identidad cooper ativa

(Segunda parte)

Mision. La Alianza Cooperativa Internacional es una organizacion no gubernamental
independiente que reline, representay sirve a organizaciones cooperativas en todo e
mundo.

Principios. Los principios cooperativos son pautas mediante las cuales |as cooperativas
ponen en préctica sus valores.

Primer principio: Adhesion voluntariay abierta. Las cooperativas son organi zaciones
voluntarias, abiertas atodas |as personas capaces de utilizar sus responsabilidadesy
dispuestas a aceptar las de ser socio, sin discriminacion social, politica, religiosa, racia o de
Sexo.

Segundo principio: Gestién democrética por parte de los socios. L as cooperativas son
organizaciones gestionadas democraticamente por |10s socios, |os cuales participan
activamente en lafijacién de sus politicas y en latoma de decisiones. L os hombresy
mujeres elegidos pararepresentar y gestionar las cooperativas son responsables ante los
socios. En las cooperativas de primer grado, |os socios tienen iguales derechos de voto (un
S0cio, un voto). Las cooperativas de otros grados estén también organizadas de forma
democrética.

Tercer principio: Participacion econémica de |os socios. Los socios contribuyen
equitativamente al capital de sus cooperativasy lo gestionan de forma democrética. Por 1o
menos, parte de ese capital normalmente es propiedad comin de la cooperativa.
Comunmente, los socios reciben una compensacion, si la hay, limitada sobre el capital
entregado como condicién. Los socios asignan |os excedentes para todos o alguno de los
siguientes fines: & desarrollo de su cooperativa, posiblemente mediante & establecimiento
dereservas, de las cuaes unaparte, por |o menos, serian irrepartible. Otro fin seria dar
beneficios alos socios en proporcion asus operaciones con la cooperativa. Y, por ultimo,
dar apoyo aotras actividades aprobadas por |os socios.

Cuarto principio: Autonomiae independencia. Las cooperativas son organizaciones
auténomas de autoayuda gestionadas por sus socios. Si firman acuerdos con otras
organizaciones, incluidos los gobiernos, o s consiguen capital de fuentes externas, deben
sentar |os términos que aseguren €l control democratico por parte de sus sociosy
mantengan su autonomia cooperativa

Quinto principio: Educacion, formacion e informacion. Las cooperativas proporcionan
educacién y formacién alos socios, alos representantes elegidos, alos directivosy alos
empleados para que puedan contribuir de forma eficaz a desarrollo de sus cooperativas.
Ellasinforman al gran publico, especialmente alos jovenesy alos lideres de opinion, de la
naturalezay beneficios de la cooperacion.

Sexto principio: Cooperacion entre cooperativas. Las cooperativas sirven a sus socios lo
mas eficazmente posible y fortalecen el movimiento cooperativo trabajando conjuntamente
mediante estructuras locales, nacionales, regionales e internacionales.

Séptimo principio: Interés por lacomunidad. L as cooperativas trabajan para conseguir el
desarrollo sostenible de sus comunidades mediante politicas aprobadas por sus socios.
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Otra de las organizaciones pertenecientes al sector de ACP es el Consgjo Mexicano
del Ahorro y Crédito Popular (Comacrep) (http://www.comacrep.org.mx) que esuna
organizacion mexicana de representacion sectorial, con personalidad juridicay patrimonio
propios. Representa a 10 organizaciones que, a su vez, constituyen arededor del 80% del
sector en lo referente a socios/clientes y activos financieros (Cuadro 4.14). En este consejo
resaltalaimportancia de la Federacion Unisap de Occidente, que ocupael cuarto lugar
nacional en nimero de socios agrupados en sus CAPS. Lamision y vision de Comacrep
estan ligadas con el de sus asociadas, planteandose como sigue:

Mision. Integrar, representar y apoyar técnicamente a sector del ACP en un ambito
nacional, con el objeto de promover politicas publicas, fomentar |as mejores practicas
organizacionales e incrementar sus ventagjas competitivas.

Vision. Conquistar y ejercer el liderazgo del sector de ahorro y crédito popular
mexicano, concentrando su fuerzay energia en una solaviainstitucional, asi como

consolidarlo como el més seguro y con mayor impacto socia en el sistema financiero

mexicano.
Cuadro4.14
Datos delas afiliadas a Comacrep
Organizacion Socios Sucursales
Caja Popular Mexicana 562,575 326
Supervisora Prodesarrollo 231,780 150
Consgjo Coordinador de Cajas Solidarias 213,447 217
Federacion Unisap de Occidente 177,957 20
Asociaciones Mexicana de Sociedades de Ahorro y Préstamo 177,566 102
Federacion Alianza 142,739 90
Federacion Noreste 89,161 73
Federacion Sistema Coopera 82,345 112
Federacion Rura 39,332 26
Federacion Centro — Sur 34,159 28
Totales 1,751,061 1214

Fuente: http://www.comacrep.org.mx
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IV.3. ¢(Quées Unisap de Occidente, A.C.?

Unisap de Occidente es una organi zacién constituida legalmente como asociacion
civil. Su nombre actua es un acrénimo de “Union de Sociedades de Ahorro y Préstamo de
Occidente, Asociacion Civil”. Ostenta e carécter de Federacion, de conformidad con la
LACPy agrupa CAPS, conocidas en e sector financiero como cajas populares. Operaen €
territorio nacional, especificamente en los estados de Jalisco, Nayarit, Colima, Sonoray
Sinaoa, con una membresia de 33 organizaciones &filiadas, mas nueve cgjas ubicadas en
Durango, Zacatecas, Veracruz y Puebla'. El origen catélico de las cajas populares afiliadas
aUnisap se debe aque el 90% de ellas fueron fundadas y promovidas por sacerdotes,
[levando algunas nombres religiosos o relacionados con santos. Actua mente ninguna de
ellas depende o esta avalada por la Iglesia, no obstante, se encuentran presentes en las
parroquias e incluso siguen siendo fundadas por sacerdotes (http ://semanario.mx).

Seguin calculos de Comacrep, € sector de ACP esta integrado por 3.5 millones de
personas. Este organismo integra a 10 asociaciones que juntas representan a1 millon 751
mil 061 asociados. S6lo Unisap de Occidente agrupaa 178 mil 967 socios, distribuidos

entre sus 33 CAPS afiliadas (Figura 1V .6).

IV.3.1. Periodos de cambio en la federacion de cooperativas

La burocratizacion y otras formas de cambio institucional son el resultado de
procesos que hacen alas organizaciones més similares entre si, aunque no necesariamente
maés eficientes. De acuerdo con el nuevo institucionalismo, los cambios tardan mucho
tiempo en ocurrir y esto crea una evolucion lenta o unaidea falsa de estabilidad, a costa de

laincertidumbre que rodea alas instituciones. Los cambios en unaorganizacion pueden ser

9| ainformacion sefidada consta en d informe de laX XX Asamblea anual ordinariay en d reglamento
interno de Unisap de Occidente, A.C., del 31 dediciembre de 2002.

143



visibles através de la estructura formal, la cultura organizacional y las metas, programas o
mision (DiMaggio y Powell, 2001).

FiguralV.6
Participacion en el sector de ACP

3000
2500

20001 2600 000

1500 l1751061

i O 178 967
Millones de 10004

personas
500
1)
Sector Comacrep Unisap

Sector de Ahorro y Crédito Popular y
representatividad por organizacion

Anterior ala Federacion Regional de Cgjas Populares de Occidente, fundadaen €
ano de 1973, se tiene referenciade dos organizaciones previas. laCREV de Guadalgaray
la Federacion Estatal de Jalisco.

Laorganizacion hasido objeto de diversas transiciones (Jepperson, 2001: 206)
(FiguralV.7) por motivos varios (Cuadro 4.15), y en consecuencia, ha modificado su razon
socia. El cambio mas reciente es e de Uniédn de Sociedades de Ahorro y Préstamo, A.C.
(Unisap de Occidente, A.C.), a Federacion Unisgp de Occidente, A.C. Cabe sefidar que €l
significado de las siglas yano aplicaen virtud de lainminente desaparicién de lafigura

juridicade SAP (Cuadro 4.16).
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Cuadro 4.15

Periodos de cambio en la federacion

(Primera parte)

Organizacion Caracteristicas Periodo M otivo del cambio
Comisiéon de - Su funcion principal eracolaborar |Mayo de | Ladesgparicion del
Educecion y en las actividades de educaciony |1955a | Consgjo Central y el
Vigilanciade |vigilancia, ademas de sentar las 1964 objetivo de crear
Guadagjara bases parala creacion de la federaciones de cgas

federacion. populares.
Federacion - Integrada por cajas popularesdel |1964a |Lacreacionde
Estatd de estado. 1973 federaciones regionales,
Jalisco - Su funcion principal fue lade con cgjas asociadas de
promover |os servicios necesarios dos 0 més estados.
parael funcionamiento de las
afiliadas.
Federacion - Organizacion que filiabacgjas  |1973a | El 27 dediciembrede
Regional de populares. 1992 1991 se publico laLey
Cajas Populares | - Sus metas generales eran Generd de
de Occidente | promover, impulsar, coordinar y Organizacionesy

consolidar las cgas populares en su
territorio.

- Las funciones: a) recibir ahorros,
otorgar préstamos y obtener
financiamiento; b) organizar y
vigilar sus cgjas populares; c)
fomentar respeto entre las cajas de
lafederacién y solidaridad socia y
econémicacon laCMCP; d)
contribuir al desarrollo de altas
normas de administracion, de
funcionamiento, de vigilanciay de
educacion en las cgjas populares; €)
representar al conjunto de cajas
ante personas, organismos e
instituciones nacionales e
internacionales; f) velar por la
integridad y aplicacion de la
doctrinay principios cooperativos,
g) crear los servicios necesarios

paralas cgas.

Actividades Auxiliares
del Crédito con €
propdsito de regular alas
cagjas populares atraves
delafigurade SAP. En
marzo de 1992, se
decidié e acuerdo para
crear una Cgja Nacional,
gueresulté enla
separacion delaCMCP.
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Cuadro 4.15
Periodos de cambio en la Federacion

(Segunda parte)
Unidn de - Esta agrupacion conservo las De 1993 | Dej6 de operar trasla
Sociedadesde | mismas caracteristicas que su aabril de |publicacion delaLACP,
Ahorroy antecesora 2003 gue establecié un marco
Préstamo, A.C. |- Afili6 cajas populares, SAPS 'y regulatorio parael sector
Unisap de CAPS. de ACP.

Occidente, A.C. | - Fue integrante y fundadora de una
organizacion denominada Anurco

de México, A.C.
Federacion - Constituida como asociacion civil, | De abril
Unisap de con apego alos lineamientosde la | de 2003 a

Occidente, A.C. | LACP, alos reglamentos
prudenciales y secundarios de la
CNBYV y alos estatutos,
reglamentosy acuerdos dela
Asambleay del Consgjo de

Administracion.
- Agrupa CAPS.

lafecha

Fuente: Adaptado de Eguia (1984); Imperial y Zafiga (2001); Estatutos de |a Federacion Unisap de
Occidente, A.C.; Estatutos paralas Federaciones, pag. 16, CMCP, 1988.

Cuadro4.16
Cambios en la denominacién de la Feder acion de cooper ativas

Denominacion

Motivo del cambio de denominacién

Comision de Educacion y Vigilanciade
Guadagjara

Es la primera denominacién de la organizacion.
En esa época no operaba como federacion.

Federacion Estatal de Jalisco

Cambia de denominacion araiz de la creacién
de federaciones estatales.

Federacion Regional de Cajas Populares
de Occidente

Toma ese nombre cuando la Confederacion
Mexicana de Cooperativas divide €l territorio
por zonas, creando ocho federaciones
regionales.

Union de Sociedades de Ahorro y
Préstamo, A.C. (Unisap de Occidente,
A.C)

Adopta este titulo a partir de la publicacion de
laLey de Organizaciones y Actividades
Auxiliares del Crédito, donde seintegrala
figurajuridicade SAP.

Se le conoce en el sector como ‘ Unisap de
Occidente, A.C.’

Federacion Unisap de Occidente, A.C.

Esta dltima denominacion se origina por la
publicacién dela L ACP donde se reconoce la
existenciade las federaciones pararealizar la
funcion de supervision auxiliar.
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IV.3.2. Las cajas afiliadas en la Federacion de cooperativas

Las 33 instituciones adheridas a Unisgp estan constituidas con la figurajuridicade
CAPS. Proporcionan servicios aahorradores menores (FiguralV.8) y en total agrupan a
178 mil 957 socios. El ahorro mensua promedio es de 4 mil 500 pesos por socio. El
conjunto de cooperativas opera con mas de 500 empleados, manejan ahorros por mil 100
millones de pesos y préstamos por mil 900 millones de pesos™.

FiguralV.8
CAPS afiliadas a Unisap de Occidente, A.C.

Cajas Populares afiliadas a Unisap I‘

" 5 HERD ¢ OPre

B i
W 177 957 socios <3 Arcangeles

ST e cpe T

Fuente: Informede la XXX Asamblea anua ordinaria de Unisap de Occidente, A.C.

4

=0

/" emm

El nimero de directivos que representaa cada CAP en la federacion se determinaen
funcién del total de socios vigentes. Dos es el minimo de representantes, por lo que la
integracion de estas personas se realiza de manera democrética, en una practicaparecida a

laquetienen los kibutz y las organizaciones misioneras (Mintzberg, 1998), (Cuadro 4.17).

2 |Informacion tomada del articulo “Unisap, primera entidad de ahorro popular en recibir certificacion”, por
Yalin Cacho L6pez, en el periddico El Financiero, seccion Finanzas, (09/05/2003).
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Cuadro4.17
Datos de afiliadasa Unisap de Occidente

No.

WN P

== P EPRPO00~NO O~
w N [ ]

e e
[o) G2 NN

=
\'

18
19
20
21
22
23
24
25

26
27
28
29
30
31
32
33

Caja popular

San Rafael

Oblatos
SantaMariade
Guadalupe
LaProvidencia
Fray Juan Calero
Jos¢ MariaMercado
Santiago de Tecoméan
15 de Mayo
Manzanillo

Rosario

San José de
Tlajomulco

Agustin de Iturbide
San José de Casimiro
Castillo

Villanueva
Tomatlan

Santa Elenade la
Cruz

Inmaculada
Concepcion

Rio Presidio
Tzauldn

Concordia
Minatitlan

Tres Arcangeles

Pio XII

José MariaVelasco
Nuestra Sefiorade
Tonaya

Mixtlan

Tecuala

El Limén

Tepeyac de Mazatlan
Sonora 81
Tequila90

Progreso

Liberacion

Totdes

Partes
sociales (en
miles)
39,498.40
25,125.65
5,727.91

4,676.62
4,828.02
6,263.65
4,154.12
2,957.57
4,916.32
2,817.10
3,521.24

3,006.66
1,932.65

2,087.55
1,560.45
2,057.70

1,218.47

1,874.42
1,560.36
1,462.13

869.30
1,397.58
1,496.89
1,468.38

704.77

746.00
690.69
605.40
641.80
Sin dato
379.52
330.5
Sin dato

NUmero de
0Cios

41,872
28,487
9,774

9,383
8,792
7,913
7,389
6,959
5,664
5,122
4,765

4,299
3,876

3,467
3,137
2,786

2,491

2,467
2,424
2,065
1,973
1,934
1,863
1,840
1,438

1,262
1,152
1,009
946
867
742
666

143
178,967

Porcentaje en
socios

23.40
15.92
5.46

5.24
491
4.42
4.12
3.89
3.17
2.87
2.67

2.40
2.16

1.94
1.75
1.55

1.39

1.37
1.35
1.15
1.10
1.08
1.04
1.02
.85

.70
.64
.56
.53
48
41
.38
.08
100%

Votos ante
Unisap

10
10
6

Qoo OoOo O,

wWhph H O

w

NPNNNDNWWW

[
C'BI\)I\)I\)I\)I\)I\)I\)I\)

Fuente Informe dela XXX asamblea anua ordinaria. Datos a 31 de diciembre de 2002.
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IV.3.3. Latoma de decisionesy la estructura

Desde su fundacion, la organizacion objeto de estudio ha estado influida por
factores medioambientales que lahan obligado a cambiar en funcién de sus propias
necesidades y las del entorno. Lareciente publicacion delaLACPy lareglamentacion
secundaria que acarrea, son factores que induce a cambio, por lo que esta federacion debe
generar las condiciones para adecuarse a las nuevas demandas gubernamental es,
legidativas y del mercado.

Baum (1996) analizalos procesos de fundacion y desaparicion de las
organizaciones, considerando como uno de | as factores principales para que esto sucedala
influenciadel medio ambiente, por g emplo, laregulacion gubernamental (Scott, 1992;
Meyer, 1992; Singh, Tucker y Meinhard, 2001; Manor y Galvin, 2002). El efecto delaley
en un momento dado puede conducir aun incremento de lalegitimidad, de lademanda,
puede incidir en e otorgamiento de subsidios, o determinar reglas de competencia, entre
otras. Los cambios (Cuadro 4.18) méas importantes se harén visibles en su estructura (Figura
IV.9) y en el proceso de tomade decisiones. Las principales modificaciones pueden
explicitarse como sigue:

a) Cambialadenominacién de Consejo Directivo por lade Consgjo de

Administracion, tal como lo establece laLACP,

b) Desgparece el drgano de gobierno denominado Mesa Directiva;

c) Desagparece lafigurade Comisario;

d) Seincluye lafiguradel Contraor normativo, que efectuaralas funciones de

vigilancia;

€) Seincluye en laestructuraa Comité de Supervision;

f) Seincluyen los Capitulos, que dependen directamente del gerente generd,;
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g) Laformadeintegracion del Consejo de Administracion modifica sus reglas para

abrir la posibilidad de que accedan a este | os directivos representantes de CAPS

en forma directa.

Cuadro 4.18
Comparativo entrelos 6rganos de gobierno, administracion y vigilancia de Unisap de
Occidentey la Federacién Unisap de Occidente

Unisap de Occidente

Funcién

Federacion Unisap
de Occidente

Funcién

Asamblea generd

M é&xima autoridad

Asamblea generad

M &xima autoridad

Consgjo Directivo

Administracion

Consgjo de
Administracion

Administracion

Mesa Directiva

Administracion

Gerencia General

Administracion

Comisario Vigilanciadela Contralor normativo | Vigilanciadela
organizacion organizacion
Gerencia Genera Administracion Comité de Vigilanciadelas
Supervision afiliadas
Capitulos Formacién de

directivos que
integrarén el Consejo
de Administracion

La estructura de la organizacion estudiada es jerarquica, donde las funciones de

cadanivel de gobierno se registran en estatutos (Figura IV.9). La Asamblea Genera se

integra por 131 delegados; el Consgjo Directivo por 33 representantes de CAPS; la Mesa

Directiva esta compuesta por 7 miembros electos de entre los representantes del Consejo

Directivo; y el Comisario esuna persona con perfil de contador publico, electa durante la

asamblea general ordinaria.
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FiguralV.9
Estructura de Unisap de Occidente, A.C.

m Asamblea genera m

131 delegados
‘
m Consgjo Directivo m

(33 delegados)

%‘H Comisario |||

m Mesadirectiva (7 m

mi embros)

||| Gerente general |||
v

Gerencias
operativas

La Asamblea General es el méximo drgano de gobierno. Es ahi donde se toman las
decisiones estratégicas mas relevantes parala organizacion. Se llevaacabo unavez a afio
y en ellase elige a Consejo de Administracion, de donde posteriormente saldran los
miembros de laMesa Directiva. Ademas, se designaalapersona que se encargarade la
vigilancia, quien ocupara €l puesto de Comisario.

Las funcionesy responsabilidades que adquieren los 6rganos de gobierno quedan

establecidas dentro de los estatutos y del reglamento interno (Cuadro 4.19).
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Cuadro 4.19

Integracion de los 6rganos de gobierno, administracion y vigilancia en Unisap de

Occidente, A.C.
Organo Definicion Integracion
Asamblea General | Es lamaxima autoridad de la Sociedades cooperativas, cgas
de asociados federacidn. Sus acuerdos obligan a | popularesy SAPS, representadas

todos | os asociados presentes o
ausentes, siempre y cuando se
hayan tomado de conformidad con
| os estatutos vigentes.

por delegados, de conformidad
con €l reglamento interno y
respetando el principio de
proporcionalidad.

Lavotacion se tomaré por
mayoria. Cada organizacion
sociatendra derecho aun votoy
gozara de un voto adicional por
cadamil socios que laintegren
con limite en seis votos. De ahi
en adelante se reconocera un
voto adicional por cada 5 mil
asociados, contados al 31 de
diciembre de cada afio.

Consgjo Directivo

Es el 6rgano que, anombre de la
Asamblea, gobiernay administra
ordinariamente la organizacion.

Esta integrado por un
representante de cada afiliada,
gue son electos en asamblea.

MesaDirectiva

Su funcion es dirigir y orientar, de
maneraordinariay constante, los
trabgjos de la organizacion de
acuerdo al programatrazado por €
Consgjo Directivo.

Se eligen cinco personas del
Consejo Directivo, entre quienes
se distribuyen los cargos de
presidente, primer
vicepresidente, segundo
vicepresidente, secretario y
prosecretario.

Comisario

Es la personanombradapor la
Asamblea General de asociados
parasupervisar la actuacion de los
dirigentes y funcionarios de la
organizacion, con el fin de que se
cifian alos estatutos. Sera
designado por tiempo indefinido.

Una persona ostenta este cargo.

Fuente: Adaptado de Estatutos para las Federaciones, 1990 y Estatutos de la Federacién Unisap de

Occidente, A.C.

De conformidad con las decisiones tomadas en la XXX Asamblea anual ordinaria,

se aprobaron las reformas a reglamento interno y alos estatutos, o que evidentemente

modificalaestructura.(FiguralV.10). La Asamblea General quedaintegrada por 131
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delegados, el Consegjo de Administracion por 11 miembros, un Comité de Supervision
también con 11 integrantes; se designd un contralor normativo, un gerente general, ademas

delas gerencias operativas y de la figura de los Capitulos.

FiguralV.10
Estructura de la Federacién Unisap de Occidente, A.C.
Asamblea generd
131 ddlegados
I |
Consgjo de Vigilancia Consgo de
(un Contraor Administracion (11
normativo) miembros)
|
I |
Gerenclagened (un f | Corité de Supervision
miembro) (11 miembras)
I |
Capitulos m Gerencias Sup.extrasitu ||| ||| Sup. Insitu |||
operdtivas

Nota: Sup. = Supervision

L as decisiones adoptadas, en virtud de los cambiosinducidos por laLACP,
afectaron la denominacion de la organizacion estudiada: de ser Unisap de Occidente, A.C.
cambi6 a Federacion Unisap de Occidente, A.C. A lavez, tuvo que adecuar la estructura al
nuevo marco normativo y establecer las particul aridades relativas a laintegracion de los
cuerpos directivos y sus funciones. Estas novedades quedaron contenidas en |os estatutos y

en €l reglamento interno de la organizacién estudiada (Cuadro 4.20).
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Laintegracion del Consegjo de Administracion, ademés de cumplir con lo

establecido en los estatutos, debera atenerse alos lineamientos del reglamento interno, que

indican lo siguiente:

1.

2.

Seintegrara por 11 miembros;

Unatercera parte se elegira por la representacion directa de las cgjas cuyo nimero
de socios sea superior a9 mil. Para que una caja tenga derecho a un representante
directo en el Consgjo de Administracidn sera necesario que al menos tengatres afios
de antigliedad como sociade la federacion;

Dos terceras partes se escogeran de los Capitul os, de entre los cuales se seleccionara
un precandidato por cada 9 mil socios del Capitulo, o la cantidad inmediata inferior
aeésta;

Un Capitulo no podra presentar méas de 2 precandidatos o tendra que someterse ala
eleccion que hagala asamblea de |a federacion;

En ninguin caso podra haber mas de un Consegjero por cajaen su resultado generd;
Podran ser electos como Consejeros de lafederacion, directivosy gerentes de las
entidades que cumplan con los requisitos y el perfil sefidado por la federacion, pero
en ninguin caso podré haber mas de cuatro gerentes en el Consgjo de
Administracion.

Los directivos que sean candidatos a ocupar dgun cargo en lafederacion deberan
tener al menos dos afios de antigtiedad en un puesto directivo de la cooperativa que

representan.
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Cuadro 4.20

I ntegracion de la estructura en la Federacion Unisap de Occidente, A.C.

(Primera parte)

Organo Definicion I ntegracion
Asamblea “Eslaméximaautoridad de la CAPS representadas por delegados,
general de Federacion, sus acuerdos obligan a bajo el principio de
asociados todos | os asociados presentes o proporcionalidad. (Articulo 18,
ausentes, siempre y cuando hayan Estatutos de Federacion, pég. 33).
sido tomados de conformidad alaley |Lavotacion setomara por mayoria
y alos presentes estatutos’. (Articulo | Cada sociatendra derecho aun voto
17, Estatutos de Federacién, pag. 33). |y gozarade un voto adicional por
cada mil socios hasta, €l limite de
seis votos. De ahi en adelante se
reconocera un voto adiciona por
cada 5 mil asociados, contados a
31 de diciembre del Ultimo ejercicio
social. Ninguna asociada podra
representar méas del 20% del total
de votos. (Articulo 24, Estatutos de
la Federacion, pag. 34).
Consgjode |Esé€ 6rgano encargado dela Se integrara por no menos de 7 ni

Administracion

administracion de la Federacion,
designado por la Asamblea Genera y
dependiente de ésta.

mas de 15 miembros elegidos en
asamblea general, por un periodo de
tres afios, con derecho areeleccion,
siempre que contintien
representando a su entidad.
(Articulo 26, Estatutos de
Federacion). Se integrard por 11
miembros. (Reglamento interno,
pag. 41.)

Gerente
general

“Es |la persona designada por el
Consgjo de Administracion para que
funja como administrador ordinario
de laFederacion, encargado de
realizar los programas de actuacion
aprobados por laasamblea, el Consgjo
de Administracion y en todo caso
debera comprobar una experiencia
minimade 5 afios en materia
financieray administrativay no tener
ninguno de los impedimentos de los
gue sefidael articulo 21 delaLACP”.
(Articulo 32, Estatutos de la Federacion).

El cargo es ostentado por una
persona con reconocida capacidad
profesional en materiade auditoria
contable y administrativa
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Cuadro4.20
I ntegracion de la estructura en la Federacion Unisap de Occidente, A.C.

(Segunda parte)

Contraor “Sera designado por el Consgjo de Una sola persona ostenta el cargo.
normativo Administracion y aprobado por la
Asamblea genera de asociados para
supervisar laactuacion delos
dirigentes y funcionarios de la
Federacion, con el fin de que se
cumplan lasdisposicionesde Ley y se
cifian alos presentes estatutos. Sera
designado por tiempo indefinido”.
(Articulo 37 Estatutos de la
Federacion).

Fuente: Estatutos de Federacion y Reglamento interno de la Federacion Unisap de Occidente, A.C.

El articulo segundo transitorio del reglamento interno de la Federacion Unisap de
Occidente, A.C., establece que €l Consegjo de Administracidn se integrard por Unicavez, por
los miembros de la M esa Directiva en funciones, quienes ala vez han sido designados por
las cajas representadas; € resto seran elegidos de manera directa en asambleaentre los
miembros del Consejo Directivo.

Antes de lareformalegal, laintegracion del Consgjo Directivo se conformaba por
33 miembros que representaban a cada una de las CAPS afiliadas. Actualmente el Consejo
Directivo de la Federacion Unisap de Occidente, A.C. seintegra por 11 personas
designadas durante la XXX Asamblea general ordinaria, entre los cuales, cuatro directivos
han sido designados de forma directa, y solamente se informa ala Asamblea General sobre

estadecision (Cuadro 4.21).
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Cuadro 4.21

Integracion del Consejo Directivo y del Consejo de Administracion

Unisap de Occidente, A.C.
Unioén de Sociedades de Ahorro
y Préstamo de Occidente, A.C.

Consgjo Directivo
(33 consgj eros)

Federaciéon Unisap de Occidente, A.C.

Consgjo de Administracion
(11 consgjeros)

Integracion: Un representante
por caja popular afiliada.

Por la Mesa directiva:

1. Sr. José Rodriguez Figueroa. Caja Santiago de Tecoman
2. Sr. Heliodoro Caro Cabezud. Caja Fray Juan Cdero

3. Prof. Victor Manuel HerreraM. Caja José Ma. Mercado
Con representacion directa:

4. Srita. Leticia Esqueda Romén. Caja San Rafael

5. L.A.E. Armando Curiel Moreno. Cga SantaMariade
Guadalupe

6. L.C.P. José Guadaupe Méndez A. Caja Oblatos

7. Ma. Isabel Guerrero Fuentes. CgjaLa Providencia
Consegjeros miembros del Consegjo Dir ectivo:

8. Lic. Jaime Arroyo Flores. Cgja Agustin de Iturbide

9. Lic. Natalia Fong Fong. Cgja Santa Elenade la Cruz

10. Lic. Marco Antonio Davila Araiza. Cgja José Maria
Velasco

11. Lic. Javier Escalante. Cgja Inmaculada Concepcion.

Fuente: Documento “Perfiles’ y grabacién dela XXX Asambleaanua ordinariade Unisap de Occidente,

A.C.

Diversos autores (Galaskiewickz, 2001y Pfeffer, 2000) asumen que a incorporar

mitos o racionalizaciones ala estructura de la organizacion, ésta asegurara su legitimidad y

supervivencia (Brint y Karabel, 2001; Scott, 2001; Fligstein, 2001; Orru, Biggart y

Hamilton, 2001; DiMaggio y Powell, 2001; Meyer y Rowan, 2001; Jepperson y Meyer,

2001; Zucker, 2001; Tolbert y Zucker, 1996). Dentro de esta organizacion, el Comité de

Supervision Auxiliar fue incorporado ala estructura en cumplimiento de mandatos legales,

asi como, con base alo contenido en |os estatutos de |a Federacion.

El Comité de Supervision es el 6rgano encargado de lasupervision y vigilanciade

las CAPS; es designado por el Consegjo de Administracién y aprobado por laCNBV. Se
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integra por un grupo minimo de cinco profesionistas asalariados que reportan tanto a

Consgjo de Administracion, como alaCNBYV.

Otrafiguraque se integraala estructura es la de los Capitul os, retomada con

algunas modificaciones de la forma estructural establecida por la CM CP. Los Capitulos

estén integrados por directivos de CAPSy dependen del gerente general (Cuadro 4.22).

Cuadro 4.22

Integracién y funcion de los Capitulos

Definicién

I ntegracion

Funcién

Capitulos. “Esel conjunto
de cajas populares y/o
sociedades de ahorro y
préstamo de una region,
dentro del territorio que
cubre la Federacion, que se
creaparafacilitar la
estructura de gobierno de
lamisma. Organiza
también la designacion de
los miembros del Consgjo
de Administracion.
“...carecen de
personalidad juridica
propiay seintegraran en la
forma prescrita por €l
Reglamento interno de esta
Federacion”. (Articulo 41,
Estatutos de la
Federacidn).

“Seintegrara con las cgjas
designadas por e Consgjo de
Administracion, el cua debera
formarse exclusivamente con
directivos miembros del
Consgjo de Administracion y
Vigilancia, en los cuales se
incluirdtambién alos
Gerentes’. (Articulo 42,
Estatutos de la Federacion).

“El Capitulo en su asamblea
elegird de entre sus integrantes
unajunta coordinadora
compuesta por un representante
de cada cgja, que se encargarén
de la conduccién de la asamblea
bgjo la supervision de la
Federacion; en ella se elegiran
|os consgjeros candidatos a
eleccion de laAsamblea
General de laFederacion, para
formar parte del Consgjo de
Administracion. EI Capitulo
deberé actuar de acuerdo a
Reglamento interno de la
Federacion”. (Articulo 43,
Estatutos de la Federacion)

El Capitulo en su asamblea
elegirdde entre sus
integrantes una junta
coordinadora representada
al menos por un miembro
de cada entidad de ahorro y
préstamo que laintegre,
entrelos cuales se
distribuiréan los cargos de
presidente y secretario,
guienes se encargaran de la
realizacion de los trabajos
bgjo ladirecciony
supervision del gerente
general de esta Federacion o
aquien éstedesigne’.
(Articulo 10 Reglamento
interno de la Federacion).
Formar directivos para
integrar el Consgjo de
Administracion.

Fuente: Estatutos y Reglamento interno de la Federacion Unisap de Occidente, A.C.
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V. El estudiode caso *: La institucionalizacion, la estructuray el perfil de
los directivos

V.1. Lafederacion de cooperativasy € estudio de caso

Con base en el desarrollo del paradigma metodol 6gico de la Reconstruccion de la
Totalidad (Paramo, 1999) se establecio una proposicion central y tres adicionales que
corresponden acada unade las dimensiones de la investigacion. Para el trabajo de campo
se aplicaron técnicas de observacion directa, observacion participante, entrevistas
semiestructuradas y andlisis de texto. L as técnicas fueron disefiadas y fundamentadas sobre
labase de argumentaciones tedricas. Gracias a su aplicacion pudieron recolectarse |os datos
necesarios para contrastar la evidencia empirica con las proposiciones tedricas de la
investigacion.

El planteamiento se realiz6 apartir del hecho socia?, y fue construido sobre la
definicion misma de la organizacion estudiada. EI marco tedrico sirvio de apoyo parala
formulacion de la proposicion central, que derivo de la pregunta principal. Todas las
preguntas de investigacion se confrontaron con latotalidad compleja, el angulo de
investigacion y las dimensiones de andlisis. De ahi que la proposicion central quedara como

sigue:

L En &l presente capitulo se utilizan las siguientes siglas y acrénimos: CAPS (Cooperativas de Ahorro y
Préstamo); Unisap de Occidente, A.C. (Unién de Sociedades de Ahorro y Préstamo de Occidente, asociacion
civil); sector de ACP (Sector de Ahorro y Crédito Popular); SAP (Sociedad de Ahorro y Préstamo); CMCP
(Confederacién Mexicana de Cajas Populares); COMACREP (Consgjo Mexicano del Ahorroy Crédito
Popular); CNBV (Comision Nacional Bancariay de Valores, LACP (Ley de Ahorro y Crédito Popular);
CREV (Comisién de Educacion y Vigilancia); JOV (José Ocampo Verdugo); ACI (Alianza Cooperdtiva
Internacional); SCAD (Sistema de capacitacion adistancia); PRODIR (Programa de Prospectos adirectivos);
y, DID (Desarrallo Internacional Desjardins).

Se utilizan indigtintamente, los términos: Unisap de Occidente, A.C.; Federacién de Cooperativas Unisap de
Occidente, A.C.; o federacion de cooperativas.

2«E| enfoque tedrico del nuevo institucionalismo es una guia validapara el estudio de las organizaciones, en
la media en que ofrece argumentaciones tedricas aplicables adiversos niveles de investigacion. Tal esel caso
del fendmeno de cambio organizacionad, que se manifiestaa partir de la nuevalegisiacién financieray que
generd transformaciones en la federacién de cooperativas, en latoma de decisionesy la estructura’.
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Lanueva legidacion financiera es el elemento central para determinar el
cambio organizacional queincide en latomade decisionesy enla
estructura de la federacién de cooperativas.

El andlisis de los datos empiricos recogidos en el estudio de caso se hizo siguiendo

laestrategia sugeridapor Yin (1984) y Creswell (1998). Lamanera como se abordo la

investigacion se describe a continuacion:

1.

L os conceptos e indicadores de lainvestigacion pudieron determinarse y
operacionalizarse (Figuras 111.9) con base en el conjunto de las incrustaciones
definidas (Figuralll.2), las proposiciones tedricas (Figuralll.6) y las variables
contenidas en éstas (Figurallll.7).

Para obtener datos, se aplicaron los siguientes instrumentos metodol égicos (Figura
I11) entrevistas semiestructuradas —realizadas sobre guias previamente el aboradas
(Anexos 1 d 7)-, y observaciones participantes y directas (Anexo 8 a 10), de donde
se seleccionaron |los fragmentos considerados Utiles para el andlisis. Todo €
material esta respaldado en cintas de audio y video.

Se formularon esgquemas 0 patrones explicativos de las proposicionesA y C, en
tanto que parala proposicion B se retomo € planteamiento tedrico de Meyer y
Rowan (2001) relativo ala supervivenciaorganizacional, a cual seincorporaron
elementos empiricos.

Parad vaciado de lainformacién se elaboraron cuadros, uno por cada proposicion,
en los que e clasificaron y categorizaron |os datos proporcionados por los
informantes.

A partir del andlisis de documentos, entrevistas semiestructuradas e informacion
recogida por observacion participante, se establecieron los indicadores que

permitieron dar respuesta alas proposiciones planteadas.
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6. Seandizé lainformacion relevante al sector ACP publicada en los periddicos

nacionaes (Anexo 23).

7. Finalmente se el@or6 un cuadro por proposicion parafacilitar € contraste de las
mismas con la evidencia empirica.

Durante el andlisis, surgieron planteamientos no contemplados inicialmente en la
investigacion y que han sido integrados en este capitulo por ser considerados de interés para
los fines del estudio. Estos son: Dar por hecho lainstitucionalizacion del sector de ACPy la
integracién de nuevos elementos al lengugje organizaciona a partir de la publicacion de la

LACP.

V.2. El ambiente ingtitucional en el sector de ahorroy crédito popular

Lavertiente tedricarelativaa nuevo institucionalismo (Scott, 1992; Zucker, 2001;
Scott y Meyer, 2001; Galaskiewickz, 2001; Meyer y Rowan, 2001; Singh, Tucker y
Meinhard, 2001; Powell, 2001; DiMaggio y Powell, 2001) aporta argumentos validos que
permiten confrontar las proposiciones tedricas de la investigacién con lainformacion
empirica. El punto de partidalo daun fendmeno socia derelevanciaparael sector: la
publicacion de lanueva legislacion financiera. Estarepresenta un elemento ambiental (Hall,
1996; March y Olsen, 1997; Hatch, 1997; Pfeffer, 2000; Scott y Meyer, 2001) que motiva
el cambio organizacional en la federacién de cooperativas. Interesan, sobre todo, los
cambios en el proceso de tomade decisionesy en € d&mbito de la estructuraa partir de su
aparicion.

Por |o tanto, el ambiente organizacional se conceptualiza, como un ente que existe
fueradelos limites de la organizacion y que involucra todos |os fenédmenos que son
externos e influyen de manera potencial, en la poblacion bajo estudio. (Hatch, 1997 y

Hawley 1968, en Hall, 1996). Larelacién entre el ambiente y la organi zacion es més que un

162



simple intercambio; es |a absorcidn de elementos que la influyen y que en ocasiones ejercen
presion, orillandolaa cambio. Segun Pfeffer (2000: 216), éste cambio podra manifestarse a
través de la adagptacion de estructuras para satisfacer las exigencias del contexto y hacer ala
organizacion més eficaz que otras que no o hacen.

Lanuevalegidlacion financiera, elemento ambiental mas relevante parael cambio,
fue publicada en el afio 2001. Laley planted inicialmente un periodo de transicion de dos
afios para su entradaen vigor, dando después una ampliacion de dos afios mas, |o que
determinaque su vigenciarea serda partir del 4 dejulio de 2005. En paraelo, se han
publicado diversas reglas de caracter general, cuyo objetivo es lafacilitar laaplicacion de la
ley (Anexo 25).

Parafacilitar latransicion del sector de ACP, que se consolidara con la entradaen
vigor de laLACP, se contemplaron dos organizaciones dependientes del Estado: EI Banco
del Ahorro Naciona y Servicios Financieros (Bansefi) y la Comisién Nacional Bancariay
de Valores (CNBV). Ambas forman parte del sistema financiero mexicano y juegan un rol
fundamental en el sector. Bansefi, por su parte, tiene lamision de apoyar el desarrollo
institucional del sector de ACP, de manera que es €l responsable de contratar alos
organismos internacionales que colaborardn en la capacitacion y laimplementacion de un
modelo de supervision auxiliar, instrumento fundamental paralos cambios
organizacionales. Y laCNBYV es responsable de otorgar autorizaciones a las federacionesy
alas CAPS para operar; también supervisay regulaalas entidades financieras, entre las

gue se encuentrael sector financiero no bancario o sector de ACP (FiguraV.1).
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Figura V.l
L as organizaciones financier as como elementos ambientales
gueinfluyen en la federacion de cooper ativas

Legidacion
Financiera
Comision Nacional Banco Nacional de
Bancariay de Organizacion Servicios
Valores (CNBV) ., Financieros
Modelos
internacionales de
| supervision |

Auxiliar

Fuente: Elaborado con base en Hall, 1996; Hatch, 1997 y Meyer y Rowan, 2001.

V.3. El proceso de institucionalizacion del sector de ahorroy crédito popular

Tolbert y Zucker (1996:180 y 182) dicen que lainstitucionalizacion sigue un
proceso en cuatro fases: a) innovacion, b) habitualizacion, c) objetivaciony, d)
sedimentacion. Dicho proceso es aplicable alaorganizacion en virtud de que, durante las
diferentes fases parallegar alainstitucionalizacion, se fueron incorporando |os elementos
ambientales o del contexto que coadyuvardn alasupervivenciay perpetuacion de la
organizacion (FiguraV.2). El proceso se explicacomo sigue:

a) La fase de innovacion se produjo a partir de los quebrantos en € sector de ACP,

considerados como € factor que motivo la creacion de lanuevalegislacion financiera. Los
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informantes (Anexo 20) coincidieron que estos hechos fueron el verdadero detonador para

gue el sector pudiera contar con legislacion.
“Y o creo que el origen principal -y no estoy inventando nada, asi 10 han
expresado funcionariosy legisladores-, es el fracaso de cgjas como la
Vallarta, ladel Sol, el Arbolito, y tantas otras que vinieron a poner aerta
alaautoridad, en el sentido de que debieran protegerse losinteresesde la
gente, los ahorradores, |0s socios. Entonces, para mi, es consecuenciade
querer regular el sector del ahorroy crédito popular, pero también darle
unagarantiaa socio de que s se incorpora a estas instituciones, sus
ahorros tienen un menor riesgo. No porque venga de ahi, (significa que)
de ahi sederive lapromocién del proyecto o las condiciones para
aprobarlo. Creo que ahi esta su origen y que eso es sano. Y 0 pienso que
(es bueno) todo o que venga a darle garantia alagente, paraque tengala
confianza de que estan protegiendo sus ahorros”. *

b) La habitualizacion implica nuevos arreglos estructural es que respondan a
problemas especificos y que puedan ser formalizados en la organizacion. En estafase se
ubicalatoma de decisiones estratégicas, que traera cambios en la estructura apartir de la
creacion del comité de supervision auxiliar, de la modificacion de los érganos de gobierno
y de laeliminacion de laMesa Directiva.

) En la etapa de obj etivacion se realiza un monitoreo general paracomunicar a
todos los niveles de la organizacion, de manera previa, 10s nuevos arreglos estructurales
gue se estan realizando, a fin de encontrar €l consenso que favorezcalos cambios.

d) Con laultima fase de lainstitucionalizacion, se pretende dar continuidad histérica
alaestructura paragarantizar la supervivencia organizacional por largo tiempo. En €
estudio de caso, estafase no puede ser validada empiricamente, ya que los cambios
implementados son demasiado recientes; sin embargo, se puede considerar que las

decisiones estratégicas tendientes a cumplimiento de la regulacién financiera conduciran a

laorganizacion a asegurar su supervivencia.

# Comunicacion persona: L.A.E. Felipe Figueroa Ruiz, gerente general de Unisap de Occidente, A.C.
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LaLACP previene que aquellas organizaciones en las que no se cumplan sus

mandatos desapareceran®.
FiguraV.2
El proceso de institucionalizacién en la or ganizacion de cooper ativas
Quebrantos
Legislaciéon
Innovacioén
Estrategia
Toma de Habitualizacién Objetivacién Sedimentacion
decisiones
e —I_\_
Monitoreo ) / \ Isomorfismo Heter‘ogeneid
interorganizacional Difusion de la Consehso c et Sobrévivencia
Estructura estructura omple nciay
institucionalizacién perpetuacion

Fuente: Adaptado de Tolbert y Zucker, (1996: 182)

Lateoriadel nuevo institucionalismo gque apoyan adgunos autores (Scott y Meyer,
2001 y Scott, 2001) sefida que las organizaciones son influidas por su ambiente, que se
identifica de dos maneras: el técnico y € institucional. Ambos ambientes son incluyentes,
de forma que la evidencia empirica deja ver que los cambios ocurridos en el sector de ACP
conduciran acrear las condiciones técnicas idoneas para cimentarlo sobre bases fuertes,
fortaleciendo ambos ambientes.

Sin embargo, la situacion que por décadas ha enfrentado el sector degjad

descubierto las debilidades que tiene tanto en el ambiente técnico como en el institucional,

* Las declaraciones que hizo Javier Hernandez Garciadiego, funcionario dela CNBV aun periddico nacional,
indican que por o menos lamitad de las 650 cajas de ahorro tendran que ser fusionadas, liquidadas o
absorbidas por |os grandes consorcios del ramo, pues no podrén cumplir con los requerimientos de Ley. (“Por
lo menos lamitad de las 650 cajas de ahorro no podracumplir con laley”, por Yalin Cacho Lopez, seccién
Finanzas, El Financiero, pag. 7).(falta fecha)
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yaque desde la creacion de las CAPS, en 1951, éstas han operado bajo sus propios
lineamientos administrativos, de vigilanciay de autorregulacion. Por lo tanto, de acuerdo
con el planteamiento tedrico, las organizaciones que resulten a partir de la aplicaciéon de la
LACP surgiran dentro de un fuerte ambiente técnico e ingtitucional. En contraste, las
organizaciones autorreguladas que insistan en prevalecer sin apegarse alas disposiciones de
laLACP, enfrentaran ambientes débiles (Cuadro 5.1).

Cuadrob.1
Combinacién de ambientes técnicos e institucionales en € sector de ACP

Ambienteinstitucional
Masfuerte M as débil

Sector de ACP
Més (apegado alanueva
fuerte regulacion)

Ambiente
técnico
Mas
débil Sector de ACP
(autorregulado)

Fuente: Adaptado de Scott y Meyer (2001:171), tomado de Scott (1987)

ParaMeyer y Rowan (2001), entre los el ementos que se institucionalizan estan la
tecnologia, |os programas, |as profesiones y otras que basan su legitimidad en mandatos
legales. La L ACP contiene diversos elementos que seran incorporados ala organizacion
con altas probabilidades de institucionalizarse, como son, e comité de supervision, la
profesionalizacion y la certificacion alas organizaciones del sector.

Laorganizacion estudiada, en cumplimiento de laLACP, inici6 un proceso de
adecuacion a partir de diversas acciones, tales como lacreacion del comité de supervision
auxiliar, la adopcion de programas de profesionalizacién de los directivos y la modificacion

de sus estatutos para adecuar la estructura alos requerimientos de la nuevalegislacion.
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En adicion, laley fortalecera a sector através de las funciones de un organismo
gubernamental Ilamado Banco del Ahorro Nacional y Servicios Financieros, mejor
conocido como Bansefi. Asimismo, se contempl 6 la participacion directa de la Comision
Nacional Bancariay de Valores, organismo gubernamental del sistemafinanciero, que
autoriza, supervisay vigilaalas organizaciones del sector.

En resumen, puede inferirse que los elementos contemplados en laLACP tenderan a
institucionalizarse en lamedida en que se incorporen ala organizacion, en cumplimiento de
un mandato legal (Meyer y Rowan, 2001).

L os cambios también se notan en el ambito del lenguaje, pues los participantes del
sector agregan a su argot organizacional frases como “arreglo institucional del sector”,
“solidez ingtitucional del sector”, “sector de ahorro y crédito instituciona” y “sector
financiero popular institucional” (Anexo 22).

Mediante la aplicacion de los instrumentos metodol 6gicos, se verificé que quienes
mas utilizan este nuevo lengug e son los funcionarios de Bansefi, que confian en la
continuidad y perpetuacion del proyecto de regulacion del sector de ACP, e insisten en que
se trata de un plan que trascendera el sexenio.

Durante un discurso en DID, € presidente de Bansefi sefia 6:

“El principal reto parad futuro consiste en concluir la construccion de los
cimientos de un sector financiero popular institucional, con arraigo en la
sociedad, que se conviertaen laprincipa fuente de financiamiento de la
micro y pequefiaempresay en promotor del desarrollo regional. Intentard
Ilegar alos segmentos més pobres de la poblacion, pues a pesar de que ha

logrado penetrar en mercados alos que no |o han hecho otros

intermediarios, alin no cubre ala poblacion de pobreza extrema.”®

®Mensaje del gerente general de Bansefi, Javier Gavito Mohar, durante la sesion de informacion de
Développement International Degjardins Inc. (DID), 20 de abril de 2002, Quebec, Canada. Tomado de
http://www.bansefi.mx
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Los ahora, participantes en las CAPSy |as federaciones, influidos poderosamente
por laincorporacién de una nuevaterminologiapara el sector, han adoptados |os conceptos.
Tal novedad fue verificada mediante |a observacion participante (Anexo 12) y por
testimonio de dos informantes:

“Unanuevaterminologiavino aformar parte de nuestro Iéxico cotidiano:
laregulacion del sector del ahorro y crédito, nuevos aspectos fiscales, la
regulacion prudencial, saneamiento de las cgjas, creacion de fondos de
reserva, aplicacion de reservas en relacion con lo elevado de la cartera
morosay la vencida totalmente, economiade escalay disminucion de
costos, competitividad, solo por mencionar algunos conceptos no
manejados por lamayoria de las cagjas. Todo esto produjo cierto grado de
intranquilidad. Unisap enfrentd este fendmeno con la estrategia mas
I6gica. S el temor es producto de laignorancia, combatamos el temor
reforzando el conocimiento de laley”.

“Debemos de ser actores activos del cambio, y en este actuar no debemos
prescindir del aspecto indispensable que enmarcanuestro esfuerzo, como
eslanormatividad ... La normatividad que se manifiestaen la
corresponsabilidad y mutuainfluencia que debe existir entre todos los
miembros de Unisap y queiniciacon laLey de Ahorro y Crédito Popular
pero contindia con | os estatutos, reglamentos, convenios de afiliacion,
manuales de operacion entre otros elementos de valor juridico que daran
certidumbre legal anuestrarelacion.”’

V.4. Laevidencia deloscambios. De la Unién de Sociedades de Ahorroy Préstamo de
Occidente, A.C. (Unisap de Occidente, A.C.) a la Federacion Unisap de Occidente,
A.C.

L as organizaciones generalmente se adaptan a sus contextos, pero a menudo
desempefian papel es activos en la conformacion de los mismos. Muchas buscan que las
autoridades les concedan privilegios legales y se las ingenian parainstitucionalizar sus

objetivos y estructuras en las reglas que definen esas autoridades (Meyer y Rowan, 2001).

Como se describio en € capitulo 1V, la organi zacién estudiada ha sido objeto de diversas

® Observacion participante: Informe del Sr. José Rodriguez Figueroa, presidente del Consgjo de
Administracién de Unisap de Occidente, A.C. durante laX XX Asamblea anual ordinaria de Unisap de
Occidente, A.C.

" Observacion participante: Informedel L.A.E. Felipe Figueroa Ruiz, gerente de Unisap de Occidente, durante
la XXX Asambleaanud ordinaria
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transformaciones alo largo de su existencia (FiguralV.7) (Cuadro 4.15), que se
manifiestan en aspectos tales como el cambio de nombre (cuadro 4.16).

L os dos cambios anteriores de razon social se debieron, en gran medida, ala
existenciade leyes y reglamentaciones mediante | as cuales se ha pretendido regular a
sector de ACP. Latransicion dio inicio cuando la organizacion cambi6 su denominacion de
“Unidn de Sociedades de Ahorro y Préstamo de Occidente, A.C.” por lade “ Federacion
Unisap de Occidente, A.C.”. Esta organizacion sufrio, ademés, evidentes cambios (Cuadro
5.2.) en su estructura (Figuras IV.9 y 1V.10). y en la conformacion de sus cuerpos
directivos (Cuadros 4.18 y 4.19). El impacto en la estructura se analizara més adelante.

Como se observaen €l cuadro 5.2, los érganos de gobierno cuya funcion primordial
es latoma de decisiones estratégicas, sufrieron transformaciones a partir de ladecision de
eliminar a cuerpo directivo denominado Mesa Directiva. Asimismo, se redujo el nimero
de integrantes en el Consejo de Administracion.

El proceso de toma de decisiones se modifico también para cumplir con las
disposiciones legales, obligando ala organizacion a aceptar lainjerencia directade la
CNBYV enlasupervisiony vigilanciade las CAPS y de lafederacion misma.

De estamanera, la estructura ha tenido que adaptarse a los requerimientos del
entorno, incluso retomando caracteristicas de los inicios del movimiento que, anteriores ala
federacion, ya se habian utilizado y ahora estaban en desuso. Nos referimos alafigurade
los Capitulos (Cuadro 4.22), que ahora se readaptd para fomentar |a participacion de las
CAPS dfiliadas. También se incorpor6 lafiguradel comité de supervision auxiliar y se

sustituyd lafuncion de Comisario por lade Contralor normativo.
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Cuadro5.2
L os cambios en la organizacion de cooperativas

Union de Sociedades de Origen Federacion Unisap de origen
Ahorroy Préstamo de Occidente, A.C.
Occidente, A.C.
(Unisap de Occidente, A.C.)
Organos de gobierno que Estatutos | Organos de gobierno que LACP
toman decisiones: toman decisiones (cambios):
- Asamblea General - Asamblea Genera
- Consgo Directivo - Consgjo de Administracion
- MesaDirectiva
Organismos guber namentales LACP
gueinfluyen en latoma de
decisiones de la organizacion:
- CNBV, quien supervisay
vigilaalas CAPSy alapropia
federacion. Tiene facultades
paraladesignacion de los
organos de gobierno y del
comité de supervision auxiliar.
Estructura: Estatutos | Cambiosen la estructura: LACPy
- Asamblea Genera - Asamblea Genera Estatutos
- Consgo Directivo - Consgjo de Administracion
- MesaDirectiva - Comité de supervision auxiliar
- Comisario - Capitulos
- Cambialadenominacién de
Comisario por lade Contralor
normativo
- Desaparece la Mesa Directiva.
Cultura: AClyla |Cultura: (Seconserva) AClyla
- Misién organiza- |- Mision organiza-
- Objetivos cion - Objetivos cion
- Vaores - Vaores
- Principios - Principios
- Simbolos - Simbolos
- Ritos - Ritos
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Laculturaorganizacional es observable através de su mision, objetivos, valores,
principios, simbolos y ritos, entre otros. La organizacion deja ver lainfluencia de
organismos internacionales, como la ACl, en elementos como su bandera, susvaoresy sus
principios (Cuadro 4.13), pero también conserva rasgos religiosos catélicos que se
manifiestan através de ritos organizacionales (Cuadros 4.3y 4.4). A partir de estas
evidencias, puede observarse que la culturano cambid, y que se conservala esenciade la
filosofia cooperativa que ha caracterizado ala federacion desde susinicios.

V.5. Lasreglasingtitucionales racionalizadas que modifican la estructuray € perfil de
los directivos

Partiendo de la definicion de “reglas institucionales racionalizadas’®, puede
observarse que lalegislacion tomaun rol central, ya que en cumplimiento de ella se
incorporaron ala organizacién nuevos elementos que modificaron la estructura formal® y el
perfil delosdirectivos™. Ahorabien, paraMeyer y Rowan (2001) lamodificacion o
incorporacion de nuevos elementos del ambiente instituciona que incursionan en la
organizacion pueden ser concebidos como mitos racionalizados™. Cabe recordar que estos
mitos se manifiestan através de la adaptacion de |las estructuras para que satisfagan las
exigencias del contexto y se vuelvan mas eficaces (Pfeffer; 2000:216), en concordancia con
lavoluntad de los participantes y lainfluencia del medio ambiente (DiMaggio y Powell,

20014).

® Reglas institucional es racionalizadas: Son rutinas, procedi mientos, convenciones, papeles, estrategias,
formas organizativas y tecnol ogias en torno alos cuales se construye la actividad politica. Son clasificaciones
gue seincorporan ala sociedad y simplemente se dan por hecho o pueden ser apoyadas por la opinidn pablica
olafuerzadelaley y pueden tener efectos sobre las estructuras formales (March y Olsen, 1997:68; Meyer y
Rowan 2001:80).

® Estructura formal: Esun plan paradefinir actividades queincluye, ante todo, € cuadro de |la organizacion:
una lista de oficinas, departamentos, posiciones y programas (Meyer y Rowan, 2001:80).

10 perfil de los directivos: Se refiere alas caracteristicas persona es relativas ala capacidad y conocimientos
delos miembros que dirigen una organizacion.

" Mitosracionales: Son elementos creados por la organizacion o tomados del medio ambiente, considerados
como correctos, adecuados, racionales y necesarios. Seincorporan ala organizacion para evitar ilegitimidad y
asegurar lasupervivencia por medio de mantener la apariencia de que verdaderamente funcionan,
independientemente de su eficacia (Meyer y Rowan, 2001).
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Asimismo, consideremos que el nuevo institucionalismo tiene como origen la
burocracia (DiMaggio y Powell, 2001) y que uno de sus elementos es la profesionalizacion
(Weber, 1979). En la organizacion estudiada, la profesionalizacion tomé un papel
importante pues los nuevos arreglos institucionales requieren larenovacion del perfil delos
directivos de las organizaciones del sector de ACP.

En el caso de estudio se reviso € impacto que tuvo el cambio en la estructura formal
y en el perfil delos directivos™ apartir de laincorporacion de reglas institucionales
racionalizadas, donde la proposicion tedrica A eslasiguiente:

A. Laincorporacion de reglas institucionales racionalizadas en la
federacion de cooperativas modificala organizacién en su estructura
formal y en el perfil de los directivos.

Para analizar los datos Utiles que ayudarian a responder la proposicion A, se
formul é un esquema o patron predictivo (Figura'V.3) para contrastarlo con laevidencia
empirica. Con apoyo en laproposicion A, en el esquema se abordan dos elementos
centrales: las reglas institucionales racionalizadas y € cambio organizacional.

Lasreglas se analizaron a partir de las aportaciones tedricas respecto alos mitos
racionales de Meyer y Rowan (2001), considerando que se originan de lanuevalegislacion,
lague en si mismaun mito racional. De ahi, los tres mitos que surgieron son: el comité de
supervision auxiliar; la profesionalizacion y la certificacion.

Por otro lado, el cambio en laorganizacion se evidencid en la estructura formal, que
se analizé considerando los siguientes elementos: € organigrama, las lineas de autoridad, 1a

subordinacion y la cultura organizacional .

2 parallos fines de estatesis, |os términos consgjero y directivo se utilizan como Snénimos.
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Igualmente, el cambio en & perfil de los directivos fue analizado a partir de la

capacitacion, el conocimiento y laexperienciaprofesional.

FiguraV.3
Lasreglasingtitucionales racionalizadas como detonante para e cambio
organizacional
Esquema para el anélisisde la proposicion ‘A’

Reglasinstitucionales Cambio
racionalizadas organizacional

Ley de Ahorroy Crédito

Popular Estructura formal:

- Organigrama, lineas de
v autoridad y subordinacion
- Cultura organizacional

Mitosracionales:

- Comité de supervision

auxiliar
- Profesionaizacion Perfil de los directivos:
- Certificacion - Capacitacion

- Conocimientos
- Experiencia profesional
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V.5.1. Lasreglasinstitucionales r acionalizadas

Partamos de la consideracion de que |as organi zaciones son sistemas sociales
abiertos, influidos por su ambiente, donde interacttan con otras similares o con el gobierno.
Pfeffer (1998) propone que en ocasiones estas relaciones entre organizaciones se mangjan
mediante laintervencion politica o lareduccion de la competencia. En estos casos, la
legislacion paralas organizaciones es una estrategia riesgosa: mientras que por una parte
las beneficia por estar reguladas, no se garantiza que la autoridad pueda utilizar laley en
contrade los intereses de la organizacion. Es decir, las reglas institucionales racionalizadas
pueden ser impuestas por lafuerzade laley.

Laadopcion delaLACP, como factor que proviene del ambiente, constituye por si
misma unareglainstitucional racionalizada que facilitard laincorporacion de nuevos
elementos, conducira ala toma de decisiones estratégicas, modificando |a estructura formal
y e perfil delosdirectivos.

Lanuevalegidacion conté con laintervenciédn politicadel Presidente dela
Republica™. A partir del reconocimiento de la problemética de este sector, e Plan Nacional
de Desarrollo incluy6 los objetivos prioritarios que conduciran a ordenamiento del sector
de ACP apartir de un marco normativo. Los lineamientos bésicos establecidos en dicho
documento se muestran a continuacion:

“Lanuevabanca social tendra dos lineamientos esenciales. En primer
término, ordenar a Sector de Ahorro y Crédito Popular, dotandolo de un
marco hormativo adecuado que le dé transparenciay seguridad; formar un
sistema de supervision acorde con las caracteristicas propias de sector y
establecer criterios contables similares alos del resto de los
intermediarios.

“Con estainiciativa se busca evitar nuevos episodios de crisis y crear
confianza en los sistemas financieros, paralo cua seimpulsarala

B El Lic. Vicente Fox fue uno de los principales impulsores de las cajas populares en d estado de Guanajuato,
apoyando con recursos del erario la contratacion de organismos internacionales que apoyaran al sector. Estos
esfuerzos se evidencian através de la presenciaregional y nacional de las cajas guanguatenses, que ocupan €l
primer lugar en nimero de socios afiliados (Cuadro 4.10).
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creacion de un seguro de depdsito que garantice |os recursos ahorrados en
el sistemade ahorro y crédito popular. Para alcanzar una mayor eficiencia
y economiade escal a, se promoverg, sin descuidar sus funciones, la
transformacion de instituciones relacionadas a fin de aprovechar las
posibilidades de gpoyo al sector.” (Plan Nacional de Desarrollo, 2001-
2006, http://www.bansefi.mx)

Lalegidacion parael sector de ACP se percibe por los informantes (Anexo 13)
como una solucién de efecto inmediato ante |a problematica mayor que es lafatade
supervision y control al sector. Laley permitiralavinculacion con el Estado y organismos
internacionales para abrir un nicho de oportunidades. Paralas empresas del sector, es
también un reto que permitird operar en condiciones de mayor seguridad y eficiencia,
ofreciendo seguridad alas organizaciones de menores ingresos. LaLACP implicaretos que
se traducen en la aplicacion de estandares internacionales, que incluyen metodol ogias para
[levar los servicios de ahorro y préstamo alapoblacidn de escasos recursos. A este
respecto, el presidente del Comacrep sefiaa:

“... porgue el sector haido creciendo y desarrollandose de manera
constante pero no habiamos tenido esa apertura para aceptar que debemos
aplicar estandares internacionaes... Y o creo que todos los que damos los
servicios de ahorro y crédito si debemos tener algunas metodologias para
[levarlos ala poblacién de escasos recursos, pero yaen lo que esla
organizacion de lacooperativa, la verdad es que tenemos que hacer €l
trabajo bien, porque si no, correriamos € riesgo de que el diade mafiana
haya fraudes, que la gente pierda su ahorro. En esa parte no hay duda de
gue tenemos que aplicar estdndares internacionalesy eso eslo quelaLey
del Ahorroy Crédito Popular esta regulando.”**

Como puede observarse, |os participantes en el sector de ACP confian en los
beneficios que traera consigo laaplicacion de laley, por tanto, puede inferirse que la propia

legidlacion se convertira en un mito raciona (Meyer y Rowan, 2001) por ser € elemento

ambiental que se considera correcto, adecuado y necesario parala organizacion.

¥ Comunicacion personal: Ing. Ramén Imperial Zufiiga, Presidente de Comacrep.
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V.5.1.1. El comité de supervision auxiliar

De acuerdo con laDra. AdrianaMaturana™ (Anexo 13), los 30 afios de experiencia
canadiense en la colaboracion anivel internaciona han sido aprovechados en asesorias en
Africa, Europadel Este, América Latinay China. El concepto de comités de supervision
auxiliar, se puede encontrar en Alemaniay Canada. En México, el concepto se introdujo en
lalegislacion a detectarse la necesidad de contar con supervision y vigilancia adecuadas
parael sector de ACP, actividad que recae directamente en los comités de supervision
auxiliar de las federaciones. Estos comités deben ser autorizados por laCNBYV. Para su
implementacion, el gobierno federal autorizé aBansefi para hacer unalicitacion entre
organismos internacionales. El ganador del contrato fue Desarrollo Internacional
Degardins.

Paralaintegracion del comité de supervision auxiliar fue necesario que las
federaciones tomaran decisiones en el plano econémico y humano, y que cumplimentaran
las siguientes etapas (Figura V.4): la seleccion del personal necesario para conformar €l
comité respondiendo a criterios y exigencias establecidas en los programas de DID; €
cumplimiento de la capacitacion tedricay practicade |os miembros seleccionados; un
diagnostico del comité que inicié con su operacion; y la elaboracién y seguimiento de
planes de mejora. Por su parte, DID hizo tres evaluaciones a comité para dar seguimiento a
los requisitos establecidos por laLACP.

Peculiar resulta que estos comités de supervision auxiliar deleguen en las
federaciones laresponsabilidad de g ercer la supervision, asi como solventar € costo de

dichafigura, que asu vez es absorbido por las CAPS que integran lafederacion. En este

> Comunicacion persona: Dra. Adriana Maturana, funcionariade DID y responsable del proyecto “Comités
de Supervisién Auxiliar DID - Bansefi”.
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sentido, e modelo busca eficientar lavigilancia del sector financiero minimizando la carga
econOmica para el gobierno, sin que eso menoscabe la funcidn de supervision y vigilancia

FiguraV.4
Formacion del comité de supervision auxiliar con apoyo de DID

Toma de decisiones
del Consgjo directivo

Creacion del Comitede |, Seleccion del - Diagnéstico del
Supervision personal Comité

Elaboracion de planes
de mgiora

Eval uaciones de: Cumplimiento de laley,
calidad, profesionalismo, e independencia del
personal del Comité

Certificacién del Comitéde
Supervision Auxiliar

Fuente: Elaborado en base alainformacion proporcionada por la Dra. Adriana Maturana, durante la
Certificacion del comité de supervisién de la Federacién Unisap de Occidente, A.C.

Los informantes (Anexo 13) coincidieron en que el comité de supervision auxiliar
es uno de los pilares del marco normativo contemplado por laLACP, que brindara
confiabilidad y fortaleza a movimiento de ahorro y crédito popular. Sin embargo, destacan
que la prioridad debe estar dirigida ala consolidacion de una federacién supervisora, sin
gue se deje de lado la funcién de asesoria. Al respecto, € presidente de Bansefi sefiala:

“Lasupervision auxiliar es uno de los pilares del nuevo marco normativo
del sector de ahorro y crédito popular. Mediante este esquema, la
autoridad supervisoratransfiere alos organismos de integracion del
segundo nivel, es decir alas federaciones, la gjecucion de las tareas de
supervision, otorgandoles las atribuciones necesarias parallevar a cabo
estas funciones. Lo anterior no implicaque la autoridad supervisora
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renuncie ala responsabilidad de la tarea de supervision, pero si se apoya
en las federaciones para g ercerla, ya que estas conocen mejor a sus
afiliados y pueden actuar de manera més &gil. Este mecanismo ha
probado su efectividad, debido a que los organismos de integracion estan
mas informados sobre la operacién y riesgos de sus afiliados; ademas,
generan sinergias que reducen la carga financiera, respetando también los
principios de autogestion que han caracterizado al sector.”*
Se detectd, sin embargo, un posible conflicto de intereses debido aque el comité de
Supervision tiene lafacultad de suspender, de excluir, de denunciar irregularidades de las
cgjas, y por otro lado, lafederacién tiene la obligacion de asesorar asus afiliadas. El
gerente general de la Federacion lo explica asi:
”.... yaenlo practico, (habra que) ver qué tan funcional vaaser, porque el
comité de supervision tiene facultad de suspender, de excluir, de
denunciar irregularidades de las cgjas, y por otra parte tengo ala
federacion que tiene la obligacion de asesorarlas, de orientarlas. Entonces,
bueno, ahi debe haber una coincidencia de intereses. Es dificil, pero en
este momento la autoridad... digamos la autoridad de lanorma, esla
Comisién Nacional Bancaria” *'

V.5.1.2. La profesionalizacién

Weber describe ala estructura burocratica como un sistema de autoridad tipo
racional-legal que aporta elementos importantes para el desarrollo estructuralistaa partir de
laespecidizacion de tareas, la autoridad jerérquica, laimpersonaidad de puestos y las
reglas organizacionales. Un cargo implicala obligacion de realizar una serie de funciones,
laautoridad parallevarlas a cabo, asi como los medios de fuerza requeridos para hacer €l
trabajo. La burocracia se caracteriza por la profesionalizacion de sus integrantes, en donde

cada funcionario es un profesional. En la organizacion, uno de sus objetivos centrales es la

capacitacion de los directivos y gerentes paralograr la completa profesionalizacion,

1 Discurso del Lic. Javier Gavito Mohar, presidente de Bansefi, durante |la certificacion del Comité de
Supervision de la Federacion Unisap de Occidente, A.C.

¥ Comunicacion personal: L.A.E. Felipe Figueroa Ruiz, gerente general de la Federacion Unisap de
Occidente A.C.
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entendiendo por esto no la posesion de un titulo universitario en areas financieras, Siho un
cumulo de conocimientos de administracion y finanzas. Al respecto, los informantes
(Anexo 13) reconocieron que e sector fue y contintia siendo dirigido y administrado por
personas voluntarias, con escasos conoci mientos en las areas de administracion y finanzas.
No obstante, bajo el nuevo contexto legal es necesario potencializar |as habilidades de ese
personal 0 en su caso, renovar los cuadros directivos através de capacitacion. La formacion
puede ser impartida por la federacion misma, por Bansefi 0 por organismos internacionales.

“El perfil idéneo del directivo, yo sigo insistiendo, sera (el de) alguien

gue va atener conocimientos de administracion, de direccion, de tomade

decisionesy de finanzas. De cooperativas, seguramente si, pero eso no es

tan dificil aprender.”*®

Para fortalecer la profesionalizacion de los directivos y demés personal, la

organizacion mantuvo en funcionamiento e Sistema de Capacitacion a Distancia (SCAD)
mediante el cual se ha capacitado al persona en materia de administracion, contabilidad,
finanzas, legislacion y filosofia cooperativa. Este programa se ha contemplado en e plan de
trabajo del ejercicio 2003, cuyo contenido consta de 78 metas, incluida la cgpacitacion
como unaprioridad (Anexo 11). Otras 9 metas enfatizan lanecesidad de crear un sistema
gue sustente los conocimientos técnicos de los directivos y empleados, con apego ala
doctrinay filosofia cooperativa. Laimportancia que se daa desarrollo persona permitirael
cumplimiento satisfactorio de | as actividades que | es corresponden con apego alas
disposiciones de ley. Otros proyectos en camino son |la creacion del programa “ Prospectos a

directivos’ (PRODIR) y larenovecion del programa“ Sistemade capacitacion adistancid’

(SCAD).

18 Comunicacion persona: Dra. Adriana Maturana, funcionariade DID y responsable del proyecto “Comités
de Supervision Auxiliar DID - Bansefi”.
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Los informantes (Anexo 13) consideran que la profesionalizacion es necesaria
porgue se requieren directivos con mejores perfiles académicosy con otravision
conceptual, no necesariamente vinculada con la formacion profesional gue tengan. Cuando
laasamblealos elige, o hace considerando que los candidatos contardn con alguna
formacién profesional, alin cuando no se refiriera a administracion y finanzas, por eso es
indi spensable que completen su formacion en esas ramas. El presidente de Comacrep
opina

“Y o0 creo que lo que hay que distinguir es que no es|o mismo ser un
profesionista aser profesional, 0 sea, no va hecesariamente emparejado
con lo que son los estudios profesionales, (...) quiere decir, sobre todo,
hacer €l trabajo con responsabilidad e ir mejorando diacon dia, ir
evolucionando, irse adaptando a las nuevas condiciones. Entonces €l
sector se debe profesionalizar. Eso es indudable. Y no solamente anivel
de directivos, sino anivel de todos |os empleados. En muchas cgjas, en
muchas cooperativas hay funcionarios de muy bien nivel; hay gente que
tiene licenciatura, maestria o hasta doctorado, sin embargo, no quiere
decir que esto garantice un buen funcionamiento, tienen que ser muy
profesionales, tienen que estar a pendiente de nuevos conocimientos, la
nuevatecnologia...”*°.

A partir de la vertiente tedricade los mitos racionales se establece que la

profesionalizacién de los miembros del sector puede ser considerada como mito, porque

existe una necesidad expresa por implementarla.

V.5.1.3. La certificacion

ParaMeyer y Rowan (2001: 86) el origen delaproliferacion delos mitos
racionalizados se debe principal mente ala burocratizacién, donde las organizaciones estan
en ambientes que han institucionalizado los rituales de lainspeccién y la evaluacion,
transformandol os en ceremoniales. Por |o tanto, las organizaciones, a aceptar la evaluacion

adquieren un sentido de legitimidad y éxito.

¥ Comunicacion personal con € Ing. Ramén Imperial Zafiiga, presidente de Comacrep.
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Como manifestaron los informantes (Anexo 13), los funcionarios del gobierno
federal y de DID encontraron acertada la toma de decisiones que hicieron |os directivos de
laorganizacién al conformar el comité de supervision auxiliar. Este grupo tuvo que pasar
por diversas fases para consolidar su integracion (FiguraV.4.) por medio de la certificacion
gue obtuvo de DID. No debe olvidarse que la Federacion Unisap de Occidente, A.C. ha
sido laprimera en lograr esta calificacion (Anexo 17), concretada en laceremoniadel 7 de
mayo de 2003. Lacertificacion se hizo en presencia de representantes del sector
gubernamental, de organismos internacionales contratados por Bansefi, de directivosy
gerentes de otras organizaciones del sector y del persona de la propia federacion de
cooperativas. Durante €l acto, el presidente de Bansefi destaco o siguiente:

“... laultima etapa de este proceso es la certificacion de las federaciones y
precisamente estamos celebrando hoy laprimera de ellas. Esta
certificacion implica que los comités han concluido satisfactoriamente
una evaluacion final, paralaque se tomaron en cuentalos siguientes
elementos. el cumplimiento de los requisitos sefidladosen laLey de
Ahorro y Crédito Popular, organizacion y funcionamiento del comité de
lamencionadaley y la regulacién prudencid de la Comision Nacional
Bancariay de Valores, (ademés de 1a) caidad de los trabagjos que ha
realizado durante la etapa de formacion, profesionalismo e independencia
del personal que integrael comité (...) Cabe sefialar que la autorizacion
sera vdlida, como se menciond, por un periodo de 24 meses a partir de
estafechay representael paso previo para que lafederacion obtenga su
autorizacion por parte de la Comision.”

La certificacion del comité de supervision auxiliar incrementd en los miembros de
lafederacion el sentimiento de legitimidad y éxito. A raiz de tal acontecimiento, el
licenciado Felipe Figueroa Ruiz publicd en uno de |los bol etines internos de la organizacion
un articulo en el que manifest6 su jubilo por haber sido la primera federacién cuyo comité

fue certificado. El texto dice (Anexo 25):

“A partir de hoy se avalan la seriedad, confiabilidad, experiencia,
capacidad técnica, operativay administrativadel primer comité de

® Discurso del Lic. Javier Gavito Mohar, presidente de Bansefi, durante el evento “Certificacion del Comité
de Supervision dela Federacion Unisap de Occidente, A.C.”
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supervision auxiliar para entidades cooperativas de ahorro y crédito de la
Federacion Regiona de Cajas Populares de Unisap de Occidente, con
sede en estaciudad de Guadalgjara, Jal.

Nuestro comité de supervision auxiliar recibe el diade hoy pablicamente
la certificacion para g ercer la funcion supervisora de cajas asociadas a
nuestra federacion.

No siempre tenemos €l privilegio, en € trgjin cotidiano de nuestras
actividades, de escuchar buenas noticias, pero hoy fue laexcepcion pues,
desde la mafiana hasta por latarde, somos noticia en todo el movimiento
cajista. Laansada certificacion al comité de supervision auxiliar (1legd).
En otras palabras, cumplimos una meta por |a que apostamos hace dos
anos, es decir, ganamos una batalla de otras mas que enfrentamos en el
presente. Es la nueva era de las cgjas populares en México”.

Como puede inferirse de lacita, la certificacidn de la federacidn tiene un significado
de gran importancia paralos participantes en la organizacion. Esta se sumaalos logros
obtenidos alo largo de su existencia, con lo que se percibe también un incremento en la
aceptacion y presencia de esta organizacion dentro del sector nacional e internaciona de
ACP'y el reconocimiento de autoridades financieras.

“ ... Pero este episodio de logros de la federacidn tiene un fuerte sustento
histérico de tenacidad, esfuerzo y vision. Citaré algunas muestras de €llo:
Fue en nuestra federacion donde se desarroll6 la cgja que en su tiempo
fue lamas grande del pais, jemplo incluso paracajas anivel
latinoamericano que venian a conocerla. Tiene como asociada alacaga
gue llegd en su momento a primer millon de pesos en ahorros. Es estala
federacion en laque inici6 el primer programa educativo y la capacitacion
adistancia que con el tiempo han sido experiencias aplicables aotras
cajasy federaciones. Y hoy, justamente, damos constanciade un logro
més, producto de lavisién y tenacidad de todos sus agremiados’*

“Como se puede observar, no hasido un proceso sencillo. Al contrario, ha
requerido de mucha dedicacion y esfuerzo por parte de todosy cada uno
de ellos. Felicitamos a Unisgp y alos integrantes de la Comisién por este
logro. El hecho de que sea el primer comité de supervision certificado
representa un avance importante en e proceso de transformacion del
sector y se constituye como una referencia para otros comités. Es
importante destacar que Unisap se ha caracterizado por su seriedad y
empuje para sacar adel ante |os trabagj os relacionados con latransicién, en
el marco delaLey de Ahorro y Crédito Popular.”?

2 Boletin especial de la Federacion Unisap de Occidente, A.C. con fechael 8 de mayo de 2003. “Un mensgje
muy sentido... mas no leido”, por € licenciado Felipe FigueroaRuiz.
% Discurso del Lic. Javier Gavito Mohar, presidente de Bansefi, recogido durante el evento “ Certificacion del
Comité de Supervision de la Federacién Unisap de Occidente, A.C."
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V.5.2. El cambio en la estructura for mal

March y Olsen (1997) apoyan laideade que el cambio institucional es resultado de
lainteraccion entre institucion y medio ambiente. Sefialan que las diferencias entre las
exigencias ambientales y larealidad de la organizacion impul san los cambios
institucionales. Argumentan que el ritmo de las transformaciones externas es mucho mas
rapido de lo que pueden ser las modificaciones de las rutinas organizacionales. En esta
federacion de cooperativas se analiza el cambio en la estructuraformal y en el perfil delos
directivos, que se origind por lainfluencia de la nuevalegislacion. Primeramente se revisa

laestructura, para después abordar el perfil de los directivos.

V.5.2.1. La estructura: organigrama, lineas de autoridad y subor dinacién

L os neoinstitucionalistas sefialan que el crecimiento de las estructuras
institucional es racionalizadas hace que las organizaciones formal es sean mas elaboradas y
funcionen como mitos (Meyer y Rowan, 2001). Estos mitos que se incorporaron ala
organizacion evitan lailegitimidad y aseguran la supervivencia

L os cambios estructurales pueden ser impuestos en algunos sectores o campos que
poseen agentes ambientales |o suficientemente poderosos paraimponer estructuras, como el
Estado. Sin embargo, la adquisicion de esos elementos seré un acto voluntario desde €l
interior de la federacidn de cooperativas, pues quienes toman |as decisiones moldearan sus
estructuras con base en patrones que consideran mas modernos, apropiados o racionaes
(Scott, 2001). Los cambios en la estructura son observables através de las modificaciones
de su organigrama, que se adecua a las exigencias de su entorno.

Laorganizaciéon modifica su estructura forma (FiguralV.10) en cumplimiento de
disposiciones legales, mismas que contemplan la creacion del comité de supervision

auxiliar y lanecesidad de cambiar |a estructura de los cuerpos directivos, con lafinalidad
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de agilizar latoma de decisiones. Asimismo, se incorporo lafigurade los Capitulos para
volver mas eficiente |la operatividad de la federacion.

De acuerdo con los informantes (Anexo 14), los cambios en € organigrama se
observan fundamentalmente en laincorporacion del comité de supervision auxiliar, que se
compone por unadireccion y dos éreas de operacion, correspondientes alasupervision in
Situ y extra situ. A lavez, el cambio puede ser observado bajo dos perspectivas: la del
sector gubernamental y la de lafederacion (ver Figuras V.4 y 1V.10), donde la principal
diferenciaradica en la ubicacion jerérquicadel comité de supervision auxiliar. Bansefi 1o
posicionaa mismo nivel del Consejo de Administracion, mientras que la Federacion o
nivela con lagerencia general.

Por lo quetocaalas lineas de autoridad, las instancias de gobierno conciben a
comité de supervision auxiliar como un érgano con relacién directaa Consejo de
Administracion. Pero la organizacion considera que el comité debe incrustarse en la
estructura como un érgano dependiente del Consejo de Administracion.

En ese esquema, el director del comité tiene como jefe inmediato al Consejo de
Administracion, pero en ninglin caso a gerente general.

“Se supone que desde que ya estd como proyecto, mi jefe inmediato es el
Consgjo de Administracién. En este caso no puede o no debe ser que
(reporte) con €l gerente de la federacion, porque crearia una especie de

subordinacién y no seria sano. Entonces, €l gerente de la Federacion

depende del Consgjo de Administracion, y alavez del director del comité

de supervisién. Como entes, son dos pilares en el staff de lafederacion”.

Por lo que toca alas modificaciones a resto del organigramay sobre las lineas de
autoridad, éstas se efectuaron con base en las disposiciones de laLACP. Seincorpor6 la
figura del Contralor normativo para sustituir ladel Comisario. Se conservé el Consgjo de

Administracion con 11miembrosy desgparecio el drgano de gobierno denominado Mesa

% Comunicacion persond: L.A.E. Jorge Valle Pérez, director del Comité de Supervision Auxiliar.
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Directiva (Cuadros 4.18 y 4.19). La Federacion retomo la figura de los Capitul os (Cuadro
4.22) que habia quedado en desuso, y cuya funcién es lade formar prospectos a directivos
paraintegrar en el futuro al Consejo de Administracion.
En lo tocante a la subordinacion se presenta una problematica operativa: € comité
de supervision es un departamento incluido en el organigrama de la federacion y depende
econémicamente de ella, teniendo como linea de comunicacion directaal Consgjo de
Administracion, de conformidad con la LACP. Sin embargo, en la précticala comunicacion
Yy recursos se proporcionan através de la gerenciageneral, que es el vinculo directo con e
Consgjo de Administracion. Asimismo, de acuerdo con laley, laCNBYV es el 6rgano que
desde fuera podrainterferir legalmente en | as decisiones de remocion o contratacion de los
funcionarios del comité de supervision Auxiliar, por lo que visto desde ese angulo se esta
ante una subordinacién evidente alaautoridad. Asi lo sefiala €l gerente generd de la
federacion:
“Para sustituir a director del Comité de Supervision, tienes que ver €l
parecer de lacomisién, no puede hacerlo el Consejo de Administracion.
A mi me parece incongruente, pero esreal, es decir, el Consgjo lo
contrata jy 1o que es peor!, no lo contrata el Consegjo, |o contrata el
gerente de la Federacion y lo pone adisposicion del Consegjo de
Administracion. Pero cuando lo quiere quitar, no lo pueden hacer
unilateralmente; tiene que mandar pedir el visto bueno, la opinién dela
Comisién Nacional Bancaria.”®

V.5.2.2. Lacultura organizacional

La cultura, vistacomo “lo que la organizacion tiene” (Smircich, 1983), seidentifica
através de los elementos que ella misma crea, como son lamision, lavision, |os objetivosy

laideologia, entre otras caracteristicas. Mintzberg (1998) sefiala que la cultura estainmersa

en laideologia, siendo ésta un elemento importante a que recurren las organizaciones para

# Comunicacion persond: L.A.E. Felipe Figueroa Ruiz, gerente general de la Federacion Unisap de
Occidente, A.C.
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enmarcar las creencias y doctrinas que deberan asimilar sus miembros. Laideologiase
identifica con lamision, y arededor de ella se une un grupo de personas paracumplirla. La
clave parael desarrollo de unaideologiaorganizacional, bien sea nueva o no, son lideres
gue crean genuinamente en lamision y persona que honestamente lalleve ala préactica. El
sector de ACP, que opera principa mente a través de cgas populares o CAPS, ha adoptado
lafilosofia y doctrina cooperativa arededor de la cua construye unaideologia propia.

Los informantes (Anexo 14) consideraron que la culturaesimprescindible en la
generacion de cambios organizacionales. Laidentidad, ademas, es uno de los elementos
principales dentro del contexto organizacional que ladiferenciade las demés
organizaciones del sector. A este respecto, €l gerente general sefida:

“La cultura esta constituida por los principios y val ores de la cooperacion;
son compartidos y representan el vinculo que nos une como cgjas y
federacion. Los principios y valores son igualmente la confianza mutua
de donde parten la transparencia de nuestras acciones, |os el ementos
conciliadores de intereses que propician la unidad para superar las
posibles diferencias y evitan conflictos de interés entre socios, directivos
y lacgapopular, o entre directivos y administradores.

“Identidad cooperativa: Concepto seguin el cual todacosaesigua aella
misma. En nuestro caso, es la pretensidn de parecernos entre nosotros
posesionando el concepto de la cooperacion y estableciendo diferencias
con otros agentes financieros regulados por lamismaley, (para obtener)
una ventaja competitiva.” *

Para Mintzberg (1998), lamisién debe ser claray orientada, de maneraque a sus
miembros les resulte sencillo identificarse con ella; debe ser inspiradora, de formaque los
integrantes desarrollen laidentificacion mencionada; y distintiva, para que la organizacion
y sus miembros establezcan un nicho donde pueda florecer laideologia

LaMisién y objetivo de la federacion de cooperativas, exdtainspiracion y guialos

principiosy valores del cooperativismo universal. Como puede observarse, dichos aspectos

® |nformacion obtenida durante la participacion del Lic. Felipe Figueroa Ruiz, gerente general, en la“X XX
Asambleaanual ordinariade la Federacion Unisap de Occidente, A.C.”
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delacultura, en lafederacion de cooperativas, no han variado con motivo dela
implementacion de los cambios:
“Mision: Mg orar la calidad de vida de nuestros sociosy de la comunidad
en general manteniendo un alto nivel de calidad en nuestros serviciosy en
la capacidad tecnoldgicay conceptua de nuestros recursos humanos. Con
un permanente esfuerzo por consolidar €l sistemade CAJAS DE
AHORRO UNISAP DE OCCIDENTE, A.C. Por siempre nuestra
inspiracion y guialos principios y valores del Cooperativismo
universal”
“Nuestro objetivo es y hasido producir y distribuir conjuntay
eficientemente bienes y servicios para satisfacer las necesidades de
nuestros asociados y de la comunidad en general.”?’

Entender lal6gica que subyace en la organizacion representa un elemento esencial
parainiciar su transformacion. Plantear el cambio instituciona conduce aanalizar otros
elementos, como la cultura, susritos, principios, valoresy su filosofia en general. Cabe
considerar que, dado su origen cooperativo, las reglas con bases culturales van adquiriendo
racionalidad através de procesos de interaccion entre los distintos actores, hasta que
alcanzan lainstitucionalizacion que los convierte en parte objetiva e incuestionable de la
realidad.

Uno de estos procesos racionales, que son incuestionables, ante la aceptacion de una
filosofia cooperativa, es la préctica cotidianade efectuar las ‘invocaciones’ (Cuadro 4.3) a
inicio y conclusion de las reuniones de la federacion de cooperativas. La primera de ellas
menciona, refiriéndose a creador del universo “...bendice este movimiento cooperativo del
cual ta quieres que formemos parte ...”, representa que el directivo, en su caso, es elegido
paraformar parte de un grupo que harecibido labendicién del creador. Tal aseveracion es

reforzada con el planteamiento que llevd acabo el Presidente del Consgjo de

Administracion de la Federacion de Cooperativas.

% Tomado de la placa que se ubica en larecepcion del edificio sede de laorganizacion.
# Tomado de |a contraportadadel Informe de laX XX Asamblea anual ordinaria 2003, de Unisap de
Occidente A.C.
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“...Lo que Unisgp es actualmente y lo que serd en el futuro mediato e
inmediato, habra de ser € suefio cristalizado de generaciones de
cooperativistas que creyeron en las Cagjas Populares y pusieron su fe en
Diosy en ellos mismos, para crear esta empresa que atodos nos
enorgullece. Nuestro futuro no esté en las manos del destino, sino en la
vision positivay clara que tengamos de nuestra Uniéon parael futuro. Una
nacion, una empresa, unafamilia, un ser humano, sin unavision de
futuro, corre gran riesgo. Dicen que el individuo debe dejar huellaen €
Universo, que sealaevidenciade que Dios no se equivoco al mandarnos
alaTierraacontinuar su proyecto de mejorar la calidad vidade los seres
humanos. Quienes tenemos el privilegio de servir aUnisap desde la
dirigencia, aceptemos € reto de crear lavision de futuro para nuestra
Federacion, que en poco tiempo tengamos en el Occidente de México, si

no la Federacion més grande, sf lamejor...” . ®

Los informantes (Anexo 14) reiteraron que la cultura organizacional no cambia
(Cuadro 5.2). Existe concordanciaen que se conservan los valoresy principios
cooperativos que han sustentado |a esencia del sector de ACP. A este respecto, unade las
fuentes sefida

“...y ho estarefida la parte fil oséfica, pero ya practica, recitamos los
principiosy lafilosofia cooperativay |os famosos principios
cooperativos. Se los saben de memoria, pero no los aplican. Yo siempre
he estado convencido que esos principios son muy préacticos e incluso hay
unos que son perfectamente sustentados financieramente.” %

Otro informante (Anexo 14) considerd que la autoridad prefiere no debatir en lo
referente ala filosofia cooperativa, argumentando que lo que se pretende es solo regular la
actividad.

“Ellos siempre lo que han dicho es. ‘ yo lo que voy aregular estu
actividad’, porgue ahi, estaba un punto de polémica, con los que no
comparten laLey de Ahorro y Crédito Popular, que dicen que acaba con
el cooperativismo, porque no promueve los vaores, no promueve los
principios; porgue se acaba nuestravocacion social. Ladefensao el
argumento de la autoridad ha sido ‘ yo solo estoy regulando tu actividad,
Yo no estoy hablando de tu objeto social. (...) Si tu lashacesy esaestu

naturaleza, es tl vision, adelante’.

% |nforme dictado por e Sr. José Rodriguez Figueroa, presidente del Consgjo de Administracion, durante la
XXX Asamblea anual ordinariade Unisap de Occidente, A.C.
# Comunicacion persond: L.A.E. Jorge Valle Pérez, director del Comité de Supervision Auxiliar.
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En contraste, la encargada del proyecto de comités de supervision sefialo la posible
desaparicion de la filosofia cooperativa si éstano se gjusta alas disposiciones regulatorias.
A este respecto, dice:
“Van adesaparecer... Parami, alargo plazo desaparecen. No pueden
guedarse solamente con filosofia. Lafilosofia necesita algo. Esbonito
sentarse a conversar y discutir, pero si no tienen qué ofrecerle alagente,
es como decirle aun pobre ‘mira, en realidad la comiday la carne hacen
mal a estomago’. Es bien bonita la fil osofia vegetariana, pero lo que €
necesita es comer un pedazo de carne 'y punto. S te sientas en eso
solamente, no avanzas.”

V.5.3. El cambio en el perfil delosdirectivos

Los neoinstitucionalistas, consideran que la burocratizacién y otras formas de
cambio institucional ocurren como resultado de procesos que hacen alas organizaciones
mas similares, aunque no necesariamente mas eficientes. La profesionalizacién como un
concepto asociado con laburocracia, es un factor que influye en el cambio de perfiles
directivos fue analizado desde | as reglas institucionales racionalizadas, de las cualesya se
ha dicho suficiente. Por esarazon, sélo se anadlizaralo relativo ala capacitacion, €
conocimiento y la experiencia profesional, que en su conjunto son atributos que integran ad
hoc el perfil paralaorganizaciony lalegislacion.

Normalmente, paraelegir asus directivos, las CAPSYy las federaciones votan
democréticamente sin evaluar demasiado otros atributos méas que la participacion en las
asambleas y latrayectoria como socios. En el caso de las elecciones en lafederacion, la

condicionante es que | os candidatos tengan puestos directivos dentro de su cgjay que hayan

sido nombrados por ésta como representantes ante la federacion. La voluntariedad de los

% Comunicacion personal: Dra. Adriana Maturana, responsable del proyecto “ Comité de Supervision
Auxiliar” y funcionariade DID.
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participantes es otra caracteristica que, segin los informantes, se toma en cuenta, ya que los
directivos no perciben retribucion econdémica por e desempefio de sus funciones.

Tradicionalmente, la eleccidn se guiaba con ladescripcion del perfil, que de forma
autorregulada se establecia en el reglamento interno de la organizacion. A este respecto, el
gerente de una de | as cajas dfiliadas sefidla:

“Latradicidn de las cajas se debe de cambiar y romper con €l vigjo
concepto del directivo, que erael que laasamblea el egia porque hablaba
Mas 0 porque era el més interesado, 0 No S&, por otras cosas (gjenas) alo
que remente se requiere.” **

Establecer el perfil de los directivos es una arista que contemplala LACP. Las
disposiciones legales piden requisitos minimos para ser consejero de entidades de ahorro 'y
crédito popular®’. Asimismo, e reglamento interno de |la Federacion Unisap aporta
elementos adicionales que completan esas caracteristicas deseables (Cuadro 5.3).

Cuadro5.3

Requisitos e impedimentos para ser consgjero
(Primera parte)

Requisitos: I mpedimentos:
Segun laLACP: Segun laLACP:
1. Acreditar conocimientosy 1. Personas que desempefien simultéaneamente
experiencia en materia financieray otro cargo en laentidad de que se trate, asi como
administrativa; en otras entidades;
2. No tener ninguno de los 2. Personas inhabilitadas para g ercer comercio;
impedimentos sefidlados en € articulo | 3. Personas sentenciadas por delitos intencionales
siguiente, y patrimoniales,

3. Losdemés que esta L ey, laasamblea | 4. Las que tengan litigio pendiente con laentidad;
0 los estatutos o bases constitutivasde | 5. Las personas que hayan sido inhabilitadas para

laentidad determinen. gjercer cuaquier cargo, comision o empleo en el
Segun el reglamento interno: servicio publico federal, estatal o municipal, en €
1. Ser representante de su caj&; Sistema Financiero Mexicano, en el Sistemade

2. Paraque unacajatengaderecho aun | Ahorroy Crédito Popular o conforme a estaley;
representante directo en el Consejo de | 6. El conyuge o las personas que tengan
parentesco por consanguinidad hasta el primer

3 Comunicacion personal: L.A.E. Armando Curiel Moreno, gerente general de la Caja SantaMariade
Guadalupe.

% El término “entidad”, se usa de forma indistinta para sefidar alas cooperativas de ahorro y préstamo, y a
sociedades financieras populares. En € cuadro 5.1 se aplicatambién alas federaciones de cooperativas.
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Cuadro5.3
Requisitos e impedimentos para ser consgero

(Segunda parte)

Requisitos: | mpedimentos:
Administracion, sera necesarios a grado, afinidad hasta & segundo grado, o civil
menos tres afos de antigliedad como con €l director o gerente general de laentidad, o
sociade la federacion; con alguno de los miembros del consejo de
3. Sera electo como precandidato de los | vigilanciao comisario de lamisma;

Capitulos; 7. Cuaquier persona que celebre con laentidad,
4. Ser directivo o gerentesde las directa o indirectamente, contratos de obras,
entidades servicios, suministros o cualquier otro de
5. Losdirectivos que sean candidatos a | naturaleza andloga. O bien, que participen en
ocupar algun cargo en lafederacion, empresas con las que laentidad celebre
deberan cumplir con a menos una cualquierade los actos antes sefial ados;
antigliedad de dos afios como directivo | 8. Cualquier persona que desempefie un cargo
de la cooperativa que representen. publico, de eleccion popular o dirigencia
partidista.

Fuente: Ley de Ahorro y Crédito Popular y Reglamento interno de la Federacién Unisap de Occidente, A.C.

Para cumplir con las disposiciones de la LACP, se cred una Comision que establece
requisitos minimos alos aspirantes a consegjeros o directivos. De tal forma, laorganizacion
empezo por detectar a consgeros representantes de CAPS afiliadas que estuvieran en
funciones y que ademés contaran con actitudes y aptitudes acordes a esquema legal. Otro
requisito es que cubrieran las caracteristicas estipuladas por la federacion. Los resultados de
busgueda de candidatos se recogieron en un documento llamado Perfiles, que contiene las
biografias de los directivos que se consideraron ideal es para ocupar cargos de direccion. El
documento fue presentado durante la XXX Asamblea anual ordinaria, donde ademas se
confirmd la participacion de los directivos de eleccidn directa, cuya caracteristica particular
es su actividad gerencial en cooperativas &filiadas.

Los directivos que no ostentan €l cargo de gerentes'y que fueron electos durante la
reunion, en su mayoria poseen formacion profesional: licenciatura, como minimo, en

diferentes areas, pero todos con experienciaen el sector de ACP (Cuadro 5.4).
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Perfil de losintegrantes del Consgjo de Administracion

Cuadro5.4

dela Federacion Unisap de Occidente, A.C.

Consgjero Formacion Afios de experiencia Actividad
profesional en e sector de ACP profesional
Sr. Jose Rodriguez Sin estudios 8 afios como presidenteen | Gerente de
Figueroa profesionales Unisap cooperativa
Sr. Heliodoro Caro s.d. Consgjero de Unisap s.d.
Cabezud
Prof. Victor Manuel s.d. Consgjero en Unisap s.d.
HerreraM.
Srita. LeticiaEsqueda | Trabgjadorasocial | s.d. Gerente de
Roman cooperativa
L.A.E. Armando Licenciado en 16 afiosen la Gerente de
Curiel Moreno Administracion de | administracion de CAPS cooperativa
Empresas
L.C.P. José Guadalupe | Licenciado en sd. sd.
Meéndez Contaduria Piblica
Ma. Isabel Guerrero | sd. sd. Gerente de
Fuentes cooperativa
Lic. Jame Arroyo Estudios de 8 afios como socio de su Negocio de
Flores Licenciado en cajay 3 alnos como joyeriay
Derecho directivo. Esconsgjerode | ejercela
Unisap desde 2002 abogacia
Lic. Natalia Fong Fong | Licenciada en 7 aflos como sociade su sd.
Quimica cajay 5 como directiva. Es
Bromatéloga consgjerade Unisap desde
2002
Lic. Marco Antonio Licenciado en 10 afios como directivo de | Subdirector
DavilaAraiza M atematicas su cgja. Consgjero de de escuela
Unisap (1995 —2000) y de |técnica
2002 alafecha
Lic. Jacinto Javier Licenciado en 6 afios como socio de su Profesor
Escalante Salazar Educacion cga es Consgjero de

Unisap desde 2001

Fuente: Elaborado con base en entrevistas semiestructuradas y en el documento Perfiles.

s.d. = sn datos

V.5.3.1. La capacitacion, el conocimiento y la experiencia profesional

L a organizacién tradicional mente ha mantenido como prioridad la capacitacion a

todos los niveles, por |o que implementaron dos programas. EI denominado SCAD se usa

para capacitar alos miembros de CAPS &filiadas, mientras que e PRODIR vaenfocado a

directivos. Se reconoce la necesidad de capacitar alos directivos, sefiadlando e compromiso
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de trabgjar con la organizacién y conjuntamente con |os organismos internacionales. A este
respecto, unade las informantes puntualiza la urgencia de contar también con una
capacitacion adecuada para personas que apenas han terminado la primaria, como es el caso
de algunos directivos que col aboran en el sector:

“No podemos formar a gente que a veces viene de un medio muy, muy...
gue apenas ha terminado |a escuel aprimaria o no la haterminado. No
podemos de repente darle clases como si estuviéramos en la universidad.
Yo digo, vulgarizar, vulgarizar y vulgarizar; dejarse de hablar. Algunos
creen gue porque hablan con palaras mas complicadas tienen mas
intelecto. Parami es todo lo contrario (...) el intelectua es capaz de bgjar
alas otras clases para decirle que dos mas dos son cuatro puntos. La
razon es esa, y que el activo es més ato que el pasivo. Estamos en
pérdida, tan simple como eso, pero aveces les dan unos cursos, van a
buscar unos cursos. Digo que si hay capacidad en lagente.” *

Segun informa el licenciado Felipe Figueroa (Anexo 15), la entradaen vigor dela
LACP acelerd los procesos de capacitacion, por o que se buscd iniciar un sistema integral
paralagente de lafederacion y de las CAPS. Para ello, se conté con la participacion de las
autoridades, quienes contrataron capacitacion especiaizada. Al respecto, el licenciado
Aaron Silvadice:

“En materia de capacitacion se hatrabagjado en laformacion de los
comités de supervision auxiliar, proyecto acargo de Desjardins. También
seiniciaron los cursos de capacitacion en contabilidad; ala fecha se han
abierto 19 grupos de los 21 programados, (con lo que se han capacitado) a
608 gerentes y contadores de 319 sociedades y persond de 15
federaciones. En abril sellevaran a cabo |os cursos préacticos para el
personal de las federaciones, y los talleres para directivos. Los siguientes
diplomados serén en administracion de riesgos, carteray gobernabilidad,
con ello se pretende establecer précticas acordes alaregulacion
prudencial emitida o que esta por emitir la Comisién Naciona Bancariay
de Vaores” ¥

¥ Comunicacion persond: Dra. Adriana Maturana, responsable del proyecto “ Comités de Supervision
Auxiliar” y funcionariade DIS.

¥ Ponenciadd Lic. Aaron Silva Nava, director general adjunto de Planeacion Estratégicay Evaluacion, de
Bansefi, durante la XXX Asamblea anua ordinaria de la Federacion Unisap de Occidente, A.C.
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El nuevo perfil de los directivos exige acreditar conocimientos y experiencia
técnica, de forma que el gerente general (Anexo 15) de la Federacion describe la situacion
gue preval ece respecto de los directivos en funciones. Sefiala que uno de los factores
primordiales es la antigliedad y otro es el desempefio como socios, mas no asi |a posesion
de una profesion, ain cuando en algunas CAPS predominan |os profesionistas (hay
médicos, maestros y otras profesiones no relacionadas con la actividad financiera).

Las caracteristicas del directivo voluntario® sufrieron cambios, sin embargo, como
se hadicho, persisten en laesencia del sentir cooperativo. A la pregunta expresa de: ¢cud
es su formacién?, e presidente del Consgjo de Administracion de lafederacién de
cooperativas, sefialo: ‘ no tengo estudios’ —refiriéndose alos estudios profesionales-, sin
embargo, el prestigio y presencia de tal personaje en laorganizacion, es latente, pues ha
participado en diversas ocasiones como directivo en lafederacion y en el cargo de
presidente, en dos periodos. Al respecto dijo:

“... Sedice que en el universo "nadaes a azar". En mayo de 1993,
presenté ante la XX Asamblea un informe en el que mencionaba que seria
el dltimo que se presentaria anombre del Consegjo de Administracion de
la Federacion de Cajas Populares de Occidente, pues ese afio
adoptabamos el nombre de Unisap de Occidente, A. C. Hoy, 10 afios
después, me toca en suerte presentar otro informe frente ala Gltima Mesa
Directiva de nuestra Unién de Cajas Populares, si estaasambleaasi |o
decide. L os acontecimientos registrados en ambos documentos, no son
producto de la casualidad. Son laevidenciadel esfuerzo conjunto de los
cajistas del occidente de México, paraorganizarsey en conjunto, buscar
solucion ala compleja problemética a que se enfrentan nuestras cajas en
un ambiente de incertidumbre por acontecimientos internacionalesy crisis

econdmicas de diversos paises y del nuestro. Son como € caer de las
hojas de un frondoso arbol cooperativo, que en laregion occidental del

® Caracteristicas del directivo voluntario: Tiene un verdadero interés y entusiasmo por los objetivos de lacaja
popular; comprende bien los asuntos de la Cga; |e preocupan los intereses de los miembros; es capaz y esta
dispuesto a asumir responsabilidades; es capaz de sel eccionar, controlar, guiar y motivar apersona ejecutivo,
Es capaz de tomar decisiones; comprende bien los procedimientos de las reuniones; es un buen comuni cador,
Es capaz de subordinar sus propios intereses; estd en condicionesde darle € tiempo y energianecesarios ala
caja, como por gemplo, estar fuera de su lugar de trabajo y su familia; es gpreciado por la comunidad; acepta
tareas con prontitud y las lleva a cabo; y, no tiene problemas aparentes de conducta, |os cual es pueden afectar
su labor y/o perjudicar alacaa. (Organizacion y gestion de cajas populares, 1991).
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pais renueva su follaje periédicamente y fortalece su tronco para hacer
frente alas tormentas y vientos que se producen en su @mbito, y de los
cuales sale cada vez més vigoroso.”*

El gerente de unacaja afiliada (Anexo 15) considera que deberan ser ellos los
conocedores, expertos, visionariosy comprometidos. Por eso llevarén a cabo funciones
directivas en las que no se excluya alas personas sin formacion profesional. Los
requerimientos contenidos en la LACP, apuntan aque los directivos deberan poseer
conocimientos de administracion y finanzas, més que una carrera profesional. Sin embargo
considera de importancia, fomentar la capacitacion a todos |os niveles de la organizacion,
por lo que se ha puesto especial interés en lograr, este objetivo, el cual setraduce en
inmeorables resultados, por 1o que se buscara la“ certificacion del conocimiento. Tal como
Se muestra a continuacion:

“En resumen, se capacitaron a 710 personas en 10 eventos de caréacter
general. Se capacitd en 6 temas a gerentes de | as cajas socias, contando
con un promedio de 30 asistentes en cada uno de ellos, se realizaron 3
eventos para contadores, un evento general para personal de informética,
un diplomado en administracion de base de datos para 10 encargados del
area de computo de ocho cajas Populares, un evento para andistas de
crédito y 3 eventos para educadores. De igual manera se participd
activamente en el evento denominado "Foro Sobre laLey del Ahorroy
Crédito Popular" Ilevado a cabo en la Ciudad de México y que fuera
convocado por Comacrep. En términos generales se percibe una
disposicién para adecuar el conocimiento de directivosy empleados a
marco de laLey del Ahorroy Crédito Popular, es por €lo que durante el
gercicio 2003, debemos realizar un esfuerzo mayor paralograr la
certificacion del conocimiento y dar inicio aun sistemaintegral de
capacitacion que nos permita fortal ecer alas cajas socias y alafederacion
en su conjunto” .

% |nforme dictado por e Sr. José Rodriguez Figueroa, presidente del Consgjo de Administracion, durante la
XXX Asamblea anual ordinariade Unisap de Occidente, A.C.
% Comunicacion persond: L.A.E. Felipe Figueroa Ruiz, gerente general de Unisap de Occidente, A.C.
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Del andlisis efectuado se desprende que los cambios en la estructuray en el perfil de
los directivos surgieron como respuesta ala publicacion de laLACP. Laley contempla,
ademaés, la creacion del comité de supervision auxiliar, la profesionalizaciony la
certificacion de los comités de las federaciones. De forma que constituyen en si mismoslos
mitos racionales en la organizacion, que han sido incorporados a la estructura formal, por lo

gue la organizacién debera demostrar que realmente funcionan.
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V1. Estudio de caso: Latoma de decisionesy el cambio heterogéneo o
isomor fo en la feder acién de cooper ativas®

VI.1. Latoma de decisiones rumbo a la legitimidad y supervivencia or ganizacionales

El peso de las decisiones varia de acuerdo al nivel jerarquico en que se hagan.
Cuando se toman en lacima, donde se ostenta mas poder (Crozier, 1960; Weber, 1979;
Katz y Kahn, 1997; Crozier y Friedberg, 1987) tendréan mayor importanciagque las que se
hacen aniveles més bgjos. Las aternativas que tiene la direccion de una organizacion para
tomar decisiones, estan vinculadas inevitablemente alas estrategias. La mejor opcion sera
la que ofrezca optimizar |os resultados gque se pretende obtener, a pesar de lainminente
incertidumbre, ante la cual, laracionalidad toma un papel secundario (Simon, 1982). Como
resultado de |as decisiones tomadas desde la cima, ocurren cambios en la organizacion que
impactan directamente ala estructuray al perfil de los directivos”. Tales cambios han sido
analizados através de la aportacién tedricade Meyer y Rowan (2001), donde | os nuevos
elementos que se incorporan ala estructura son vistos como mitos racionales que tenderan a
institucionalizarse.

Es importante puntualizar, que los mitos racionales fueron analizados en el capitulo
V, como parte de laproposicion A, que se refiere alas reglas racionales institucionalizadas
que se incorporan ala federacion de cooperativas®, transformando la estructura formal y el

perfil delosdirectivos.

L En @ presente capitulo se utilizan las siglas: UNISAP de Occidente, A.C. (Unién de Sociedades de Ahorro y
Préstamo de Occidente, Asociacion Civil); CAPS (Cooperativas de Ahorro y Préstamo); sector de ACP
(sector de ahorro y crédito popular); L.A.E. (Licenciado en Adminigtracion de Empresas); CMCP
(Confederacién Mexicana de Cajas Populares); COMACREP (Consgjo Mexicano del Ahorro 'y Crédito
Popular); CNBV (Comision Nacional Bancariay de Valores;, LACP (Ley de Ahorro y Crédito Popular);
Bansefi (Banco del Ahorro Nacional y Servicios Financieros); BID (Banco Interamericano de Desarroll0);
ACI (Alianza Cooperativa Internacional) y, DID (Desarrollo Internacional Desjardins).

? Laestructuraformal y d perfil de los directivos fue analizado en @ capitulo V en estatesis.

3 Los siguientes términos se utilizaran indistintamente, refiriéndose a la misma organizacion: Federacion
Unisap de Occidente, A.C; Unisap de Occidente, A.C. y, Federacion de Cooperativas.
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Con base en estos planteamientos, |0 que interesa estudiar es como las decisiones
tomadas por los diferentes actores desde los niveles mas altos de la organizacion -como son
laatagerencia (Hatch, 1997), la asamblea general y los cuerpos directivos- generan
legitimidad y aseguran |a supervivenciaen la organizacion. En ese sentido, la proposicion
gue se planteaesla siguiente:

B. La adopcion de la nueva legislacion financiera origina decisiones
estratégicas que generan legitimidad y aseguran la supervivencia de la
federacién de cooperativas.

En nuestro estudio de caso, e enfoque esta sobre | as decisiones estratégicas’ que se
tomaron a partir de laincorporacion de influencias ambientales ala federacion de
cooperativas. El modelo de Meyer y Rowan (2001), que considera fundamentalmente la
inclusién de nuevos elementos ambientales, fue de gran utilidad para €l andlisis del proceso
al que se sujetala supervivenciaorganizaciona (FiguraV1.1). Deigual forma, en el andlisis
se incluye —como un argumento nuevo- latoma de decisiones estratégicas, considerando
que éstas originan mitos racionales. Dichos mitos institucionales racionalizados® se aceptan
por |os participantes a partir de que son percibidos como correctos, adecuados y racionales,
lo que demuestra que tales mitos funcionan en lamedida en que generan legitimidad,

garantizan recursos y la supervivencia organizacional .

* Las decisiones estratégicas son “aguellas que establecen la orientacion general de una empresay su
viabilidad maximaalaluz de los cambios predecibles e impredecibles que, en su momento, pueden ocurrir en
los ambitos que son de su interés o competencid’ (Quinn, 1998: 7).

® Mitos racionales. Son elementos creados por la organizacién o tomados del medio ambiente, considerados
como correctos, adecuados, racionales y necesarios. Seincorporan ala organizacion para evitar ilegitimidad y
asegurar la supervivencia por medio de mantener la apariencia de que verdaderamente funcionan,
independientemente de su eficacia (Meyer y Rowan, 2001).
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FiguraVl.1
Decisiones estr atégicas que r esultan en legitimidad y supervivencia or ganizacionales

Mitosinstitucionales Decisiones Confor midad
racionalizados D estratégicas > organizacional
. - - '
Eficiencia L egitimidad y -
organizacional —)> Iecur sos ey SUPET ViVENCia

Fuente: Adaptado de Meyer y Rowan (2001: 94).

V1.2. Las decisiones estratégicas de la federacion de cooperativas

Cuaquier andlisis de tomade decisiones involucrael concepto de racionalidad,
aunque en la préactica es muy poca la cantidad de razon que se aplica (Simon, 1982). Los
directivosy €jecutivos de una organizacion juegan un papel fundamental en latomade
decisiones. Son ellos quienes cuentan con informacion de la problematicaexterna e interna
gue afectaalaorganizacion, y en ellos se depositala responsabilidad de formular las

estrategias que conduzcan el buen funcionamiento de la organizacién.

V1.2.1. Los mitos racionales, la eficiencia y la confor midad or ganizacional

Meyer y Rowan (2001) sefialan que los elementos tomados del medio ambiente que
funcionan como mitos racional es son aceptados por |os participantes por considerarse
correctos, racionaes y necesarios, manteniendo |la apariencia de que verdaderamente

funcionan.
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El estudio delaproposicion (B), inicio con el andlisis de las decisiones estratégicas

gue se originan a partir de los mitos racionales que se toman del medio ambiente. Uno de

estos mitos es la legislacion, que surge de las necesidades del entorno. De acuerdo con los

datos proporcionados por los informantes (Cuadro 6.1), laL ACP posee aspectos positivos y

negativos. Sin embargo, hay coincidencia en que es necesaria, correctay que trae consigo

maés beneficios que perjuicios parael sector y, por consiguiente, para la federacion.

Cuadro6.1

(Primera parte)

L a legislaciéon aspectos positivos y negativos

Informante Aspectos positivos Aspectos negativos
Gerentedela El efecto inmediato de la - Rotacion del persona que integra
federacion legislacion el comité de supervision auxiliar
- Desaliento de |los gerentes
- Sensacion de lagente respecto a
la supervivencia o desaparicion de
las cajas, como resultando de las
fusiones, liquidaciones o
incorporaciones

Presidente del Laseguridad, lasupervision y

Consgjo de lainclusion dela

Administracion profesionalizacion

Presidente de Laaplicacion de estandares

Comacrep internacionales

Gerente de caja El reconocimiento juridico y la

afiliada relacion con el Estado

Director del comité
de supervision
auxiliar

La profesionalizacion

- El temor y laresistenciaal
cambio

- Lafalta de capitalizacion de las
cajas paraenfrentar laley

- El desplazamiento de los puestos
de trabgjo ante laausenciade
profesionalizacion
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Cuadro6.1
L a legislaciéon aspectos positivos y negativos

(Segunda parte)
Informante Aspectos positivos Aspectos negativos
Director general - Seguridad y certezajuridicaa |- Los costos
adjunto de los ahorradores
Planeacion - Lapublicacion de la
Estratégicay regulacion prudencial
Evaluacion de - Lasupervision
Bansefi - El evitar las concentraciones
indebidas de poder

- El establecimiento de
mecanismo de sancion

- El que el sector pueda acceder
a financiamiento que ofrece €
gobierno

- Lacreacion del fondo de
proteccion alos usuarios de los
servicios financieros

Fuente: Comunicaciones personales (Anexos 13 y 21).

Las disposiciones legales contemplan al Comité de Supervision Auxiliar, figuragque
se incorporaala estructura de la federacion de cooperativas y que cumple con las
caracteristicas de un mito racional, debido a que la supervision auxiliar es considerada por
los informantes (Anexo 13) como necesaria para evitar |os fraudes y asegurar 10s recursos
delos ahorradores.

Igualmente, los informantes (Anexo 13) ven ala profesionalizacion como un factor
necesario dentro del contexto mismo del mito racional, que es definido a partir de su propia
experiencia, ante la ausenciade disposicion expresa contenidaen laLACP. Ta como puede
ser verificado (Cuadro 6.2), de acuerdo con las fuentes la profesionalizacion, incluye a
todos los niveles de laestructura. La responsabilidad y conocimientos que permitan gjercer
adecuadamente |as funciones que les corresponden alos diferentes involucrados al interior

de la organizacion, son los principales componentes que identifican a éste concepto.
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Cuadro 6.2
La profesionalizacion

Infor mante

¢Qué esla profesionalizacion?

Gerente general dela
federacion de cooperativas

“... estamos entendiendo como profesionalizacion que
desempefie su trabajo responsablemente, y que... cumplacon
las disposiciones que sefiala unau otraley o las disposiciones
de lafederacion...”.

Director del comité de
supervision auxiliar de la
federacion

“...es verificar mientrastanto, através de manera permanente,
através del andlisisfinanciero, los principales indicadores o
las principales manifestaciones en una sanidad financiera,
corroborada con unainspeccion fisica, en todos |os aspectos
gue tengan que ver con la parte operativa, dirigencial,
financiera, contable en administracion de riesgos, en
cuestiones de una prudencia financiera’ .

Presidente de Comacrep

“... quiere decir sobre todo hacer el trabajo con responsabilidad
y sobre todo ir mejorando dia con dia, ir evolucionando, irse
adaptando alas nuevas condiciones ...

Responsable del proyecto:
comités de supervision
auxiliar, Bansefi - DID

“Es e conocimiento sobre la funcién que van agjercer, ...”

Director general adjunto
de Planeecion Estratégica
y Evaluacion de Bansefi

“Laprofesionalizacion es que puedan cumplir adecuadamente
con su funcion, que tengan las aptitudes, actitudesy formacion
adecuadas para desempefiar la funcion que les corresponde.
Asi sea, gerente, sea cajero, seaoficial de crédito, sea
afanador. Que tenga perfil adecuado para poder gercer su
funcidn, no necesariamente una formacién profesional, sino
gue tengala aptitud y actitud y formacién o experiencia
necesaria que le permitan desempefiar adecuadamente esa, esa
funcion”.

Fuente: Comunicaciones personaes (Anexo 13).

El perfil de los directivos tiene que ver con la profesionalizacion, y viceversa. Este

perfil se establecio a partir de las disposiciones legales y las organizacionales, contenidas

en el reglamento interno de la federacion de cooperativas en cuestion. Sin embargo, dado el

carécter voluntario de los directivos, € gerente general manifiestala dificultad para cubrir

el perfil, que implica, entre otras cosas, la posesion de conocimientos financieros:

“...y en el caso delosdirectivos, ahi es un poquito mas dificil todavia,
porgue son voluntarios. Establecemos un perfil de antigiiedad, de
desempefio como socios, pero no asi de acreditar una profesiéon. Con los
socios, |0 que hacemos es facilitar capacitacion, es decir, conocimiento en
la materiade cgjas populares y de la funcion que desempefian. Estamos
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buscando suplir actividades. que el directivo, en lugar de decidir sobre
aspectos financieros (que es una materia que le puede resultar
desconocida), tenga un asesor que le elabore & proyecto y que lo oriente
sobre lamejor decision.” °
Lacertificacion es el cuarto mito racional analizado. Donde se considera que la
certificacion es necesaria para obtener legitimacion internay externa, debido aque e
organismo internacional, garantiza que cumple con requisitos de independenciay calidad.
Los informantes (Anexo 13) fueron testigos de la certificacion del primer comité de
supervision auxiliar por parte de un organismo internacional (Anexo 17). Al respecto sefiaa
larepresentante de DID y responsable del proyecto:
“El Comité de Unisap de Occidente que hoy se certificarg, aprobo con
éxito todas las etapas. Debo destacar €l excelente trabajo, apoyo 'y
esfuerzo de la federacién, através de su Consegjo de Administracion y de

su gerente, quienes en forma coordinada, tomaron las decisiones y

asumieron las responsabilidades paratener un comité profesional, bien

organizado e independiente...” .’

Otro de los sustentos que presenta Meyer y Rowan (2001) paralograr el éxitoy la
legitimidad (Orru, Biggart y Hamilton, 2001) es la eficiencia organizacional, que no es
precisamente el gje principal de interés de los neoinstitucionalistas (Brint y Karabel, 2001).
La€ficienciase valida por medio de | as evaluaciones, por eso es que éstas juegan un papel
importante para corregir, y con ello contribuir a objetivo de laorganizacion (Meyer y
Rowan, 2001). En la organizacién estudiada se pudo observar que la eficienciano
representa un objetivo centra de lafederacion, pues no contempla aspectos de evaluacion.
Su prioridad (Anexo 26) se enfocaen cumplir con las disposiciones de laley. Sin embargo,

como su tendencia organizacional es areproducirse de acuerdo con su entorno de

® Comunicacion persondl: L.A.E. Felipe Figueroa Ruiz, gerente general de Unisap de Occidente, A.C.

" Informacién obtenida durante la ceremonia de Certificacion del Comité de Supervision de la Federacion
Unisap de Occidente, A.C.”, con laparticipacién delaDra. Adriana Maturana, responsable del proyecto DID-
Bansefi.
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referencia, tomalos mecanismos de evaluacion del contexto institucional paraincrementar
sus posibilidades de supervivencia. Este tipo de interaccion es aplicable paralaobtencion
de certificaciones por conducto de organizaciones del sistema financiero internacional,
como fue el caso de la certificacion del comité de supervision auxiliar.

Asimismo, la eficiencia organizaciona puede medirse gracias a las evaluaciones
que realizan alas entidades &filiadas a esa federacion los organismos internacionales que
promueven la asistencia técnica. Las evalUan por grupos de afinidad y las clasifican en
cuatro categorias. El resultado de esas val oraciones determinard la viabilidad o inviabilidad
delas CAPS, es decir, si pueden sobrevivir.

A través de la observacion participante efectuada durante la X XX Asamblea anual
ordinaria se pudo verificar que el proceso de toma de decisiones estuvo apegado al
principio de democracia (Cuadro 4.12), ya que implico la participacion de las afiliadas en la
toma de decisiones estratégicas (Cuadro 6.3). Los acuerdos se tomaron por mayoria, lo que
hizo evidente |a existenciade la conformidad organizacional alaque serefiere Meyer y
Rowan (2001).

Durante la asamblea se obtuvieron 13 acuerdos, de |os cuales destaca el nimero 12,
relativo alamodificacion de los estatutos (Cuadro 6.3), que incluyo laratificacion de
cuatro directivos denominados de “ representacion directa’ (Cuadro 4.21), los cuales son
miembros de |las Cgjas: San Rafadl, Santa Maria de Guadalupe, Oblatosy La Providencia
Dichas cgjas son las més importantes, en socios y activos (Cuadro 4.17) de las dfiliadas ala

federacion de cooperativas.
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Cuadro 6.3
Toma de decisiones en la federacion de cooper ativas que derivan en acuerdosde la
Asamblea general

Acuerdosdela Asamblea

Se acuerda aprobar el orden del dia,

Se acuerda que los delegados Jesis Salas y José Guadal upe Méndez sean |os
constatadores del acta,

Se acuerda que los delegados Janet Valenciay Jose Ernesto Gonzélez sean los
escrutadores,

Se aprueba que el Presidente de la asamblea, sea el mismo para los debates,
Se aprueba el reglamento de asamblea,

Se aprueba el informe del Presidente del Consgo,

Se apruebael informe del gerente,

Se apruebael informe del Comisario,

Se aprueba agregar d orden del dia que por omisién no se habia aceptado, el Plan de
trabgjo y Presupuesto,

10. Se apruebael destino de excedentes de $10,281.00, para, reserva patrimonial,
11. Se aprueba el Plan de trabajo y presupuesto parael afio 2003,

12. Se aprueban las modificaciones alos Estatutos de Unisap, y

13. Se eligieron alos consgjeros, Natalia Fong Fong, Jaime Arroyo Flores, Marco
Antonio Dévila Araiza, Jacinto Javier Escalante Sdazar, como miembros del
Consgo.

N

w

©oo~NO O A

Fuente XXX Asambleaanual ordinariade Unisap de Occidente, A.C. (Anexo 19)

Como comento, lalegislacion se reconoci6 por el director general adjunto de
Planeacion Estratégicay Evaluacion de Bansefi como un elemento que permitird hacer mas
eficiente ala federacion de cooperativas, sin embargo, ésta condicionala desaparicion® de
algunas CAPS dfiliadas y no &filiadas aagunafederacion, al no cubrir los requisitos
sefldados en laLACP o ser clasificada en la categoria D (Cuadro 6.4), de acuerdo ala
evaluacion, que de la caja realicen los organismos internacionales, dado que, las CAPS que
sean clasificadas en las categorias A, B o C, tendran viabilidad financieray, por lo tanto, a

cumplir con las expectativas de |os organismos sefial ados, aseguran su supervivencia.

8 Comacrep previd que de 383 CAPS &filiadas, 10% se fusionaran y menos del 5% tendran que ser liquidadas,
yaque no cumpliran con las disposiciones de laLACP (Anexo 23).
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Cuadro 6.4
Clasificacion delas CAPS de acuerdo al resultado de la evaluacion por or ganismos
inter nacionales.

Categoria Caracteristicas
A Son las que cumplen con los indicadores financieros, organizacionalesy
operativos para obtener la autorizacion de laCNBYV.
B Son las que tienen unaalta probabilidad de ser autorizadas pero no cumplen

con | os indicadores sefialados parala categoria A. Estas organizaciones
reguieren de asistencia técnica.

C Son organizacién con unaalta problematica en e cumplimiento de los
indicadores, tienen una situacién fragil y complicada que requiere pasar a
un proceso profundo de organizacion ya que requieren recursos externos
parapoder funcionar y poder alcanzar |os requisitos para su autorizacion.
Probablemente pueden tener continuidad através de unafusion o escision.

D Son las organizaciones sin viabilidad alguna, “que més bien hay que
ayudarles a bien morir, atener unaterminacion ordenada para que no
contaminen al resto”.

Fuente: Elaborado con base en la entrevista proporcionadapor el Lic. Aarén Silva Nava (Anexo 16)

V1.2.2. Legitimidad, recursosy supervivencia or ganizacional

ParaMeyer y Rowan (2001), la legitimidad® que viene con laincorporacion de
mitos racionales institucionalizados ala estructura, se traduce en recursos parala
federacion de cooperativas. Los informantes de la organizacion (Anexo 18) detallaron que
los recursos proveni entes de organi smos extranjerosy del gobierno federal, se
materializaron en donativos otorgados por € gobierno de Alemaniay el Fonsir-BID,
ademas del financiamiento que se recibio por parte del BID y del Banco Mundial. Bansefi
de encarg6 de canalizar estos recursos, pues otra de sus funciones es la de coordinar los

apoyos gubernamentales. Paravigilar esos recursos, Bansefi ha desarrollado un programa

o Legitimidad significaque los valores que siguen las organi zaciones deben ser congruentes con los valores
sociales, tiene que ver con explicar o justificar € orden social de tal manera que las disposiciones
institucional es sean subjetivamente plausibles (Parsons, 1960, citado en Scott, 1999:221,222). Los
argumentos de | egitimidad estaran determinados por el grado de consenso que exista entre el sector o campo
con los medios seleccionados para conseguir |os fines deseados (Scott, 1999:223)
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de fortalecimiento que consta de seis proyectos (Cuadro 6.5) tendientes al mejoramiento del

sector de ACP. Tal como se muestra a continuacion:

Cuadro 6.5

Programa de fortalecimiento del sector de ACP

Proyecto

Caracteristicas

Asistenciatécnica

Desarrollar e implementar planes de trabajo especificos por entidades
de ahorro y crédito popular conforme a sus caracteristicas, como: a)
planes de mejora para que | as entidades que cumplen con los
requisitos puedan solicitar su autorizacion; b) planes de estabilizacion
para entidades con problemas menores; c) planes de saneamiento para
entidades con problemas mayoresy, d) planes de liquidacién para
entidades no viables.

Capacitacion

Alcanzar unamayor profesionalizacion del personal de las entidadesy
de las federaciones ante el nuevo entorno legal y normativo. A través
de cursos tedricos y practicos apersonal gerencial y administrativo de
las entidades de ahorro y crédito popular, taller sobrelaLACPy
regulacion prudencial, asi como, normas técnicas para la certificacion
de competencias |aborales.

Plataforma
tecnoldgica

Disefio y desarrollo tanto en lainfraestructura tecnolégica como de
sistemas adecuados a las necesidades del sector de ACP y de Bansefi
para poder ofrecer productos y servicios financieros de manera
eficiente.

Lared delagente

Es unaaianzacomercia en pro de la busqueda de beneficio del
grupo. A través de ellase facilitaralaventay promocion de servicios
financieros y la distribucién de apoyos de programas gubernamental es
en diversas zonas del pais.

Campafiade Contribuir ala adecuada aplicacién del marco juridico del sector de

difusion ACP, con informacion claray oportuna que promuevalaconfianzay
evite confusiones e incertidumbre.

Otros apoyos: - Evaluar alo largo de cinco afios e impacto socia y e desempefio

a) Estudiosde del sistema de federacionesy entidades de ahorro y crédito popular.

evaluaciony - Desarrollar y fortalecer los procedimientos y competencias en

monitoreo, materia de supervision auxiliar con el fin de regular y supervisar alas

b) Fortalecimiento
delacapacidad de
supervision, y

c) Apoyo a
organismos de
integracion.

entidades de ahorro y crédito popular conforme alanuevaley.

- Fortalecer €l funcionamiento de | as federaciones que integran alas
entidades de ahorro y crédito popular, con el fin de desarrollar las
capacidades necesarias para cumplir con las funciones contempladas
enlaLACP.

Fuente: Elaborado con base en el material de fecha27 de mayo de 2003, proporcionado por el Lic. Aaron

SilvaNava.
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L os organismos internacional es que hoy participan con Bansefi concursaron en los
proyectos licitados y adjudicados por el gobierno federal, con lafinalidad de proporcionar
servicios de dostipos a sector de ACP (Cuadro 6.6): la supervision auxiliar y la asistencia
técnicaalas CAPS. Lafederacion de cooperativas participo en € primero de ellos, através
de la conformacion del comité de supervision auxiliar, asimismo, se encuentra participando
con la Federacion Alemanade Cajas, en la asistencia técnica, beneficidndose de esta
manera con ambos proyectos.

Cuadro 6.6.

Organismosinter nacionales que participan en proyectos especificos con la federacion
de cooperativas

Organismo Proyecto

Desarrollo Internacional Desjardins Creacion de comités de supervision auxiliar

Fundacion delas Cajas de Ahorro parala | Fortalecimiento del sector de ACP.
Cooperacion Internacional (Federacion
Alemanade Cgjas)

Fuente: Elaborado con base en lainformacion proporcionada por € Lic. Aarén SilvaNava y observacion
participante efectuada durante la XXX asamblea anual ordinariade Unisap de Occidente, A.C.

Igualmente, en lameta 75, que forma parte del plan estratégico de lafederacion de
cooperativas (Cuadro 6.7), se considero alos organismos internacionales y
gubernamentales, como fuentes de recursos técnicos, econémicos o tecnol égicos.

Como ya se dijo, relacionada con €l cambio institucional esta lalegitimidad, que
desde la perspectiva de Parsons (1960 citado en Scott, 2001), corresponde ala congruencia
entre los valores organizacionales y sociales. Diversos autores afirman que la
institucionalizacién puede incrementar lalegitimidad organizaciona (DiMaggio y Powell,
2001; Meyer y Rowan, 2001; Jepperson y Meyer, 2001; Fligstein, 2001; Orrd, Biggart y
Hamilton, 2001), no obstante, obtener legitimacion es problemético paralas organizaciones

gue se encuentran en ambientes institucionalizados. L as organizaciones burocréticas, por
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gjemplo, que tienen una necesidad particular en legitimarse, son susceptibles alos ataques
sobre la credibilidad de sus disposicionesy procedimientos de trabajo.

ParaMeyer y Rowan (2001), una organizacion gque se hace legitima usatal
legitimidad para fortalecer su apoyo y supervivencia. Esto se logra cuando demuestra que
actlia con base en propdsitos que han sido val orados colectivamente y cuando se disefiauna
estructura que se adapta a las prescripciones de los mitos del ambiente institucional,
manteniendo la apariencia de funcionalidad. Los informantes de |a federacion de
cooperativas coincidieron en que merece una atencion especial lalabor [levada a cabo para
cumplir con laregulacion, proceso parael que el reconocimiento del sector y del gobierno
fue determinante.

Igualmente, la perspectiva neoinstitucionalista reconoce las actividades de los
directores por ser ellos quienes establecen politicas organizacionales y formulan estrategias
para promover lasupervivenciay prosperidad de laorganizacion (Brint y Karabel, 2001).

L os acuerdos tomados por |os directivos repercutieron en éxito de lalabor realizada. Este
prestigio se difundié entre CAPS, que en diferentes momentos solicitaron su incorporacion
alafederacion de cooperativas. EI Consejo de Administracion acept6 estas anexiones con
base en losacuerdos 4 y 5 (Cuadro 6.7).

La Asamblea, como méxima autoridad de la federacion, establece | os acuerdos que
normaran lavidade laorganizacion, por eso es que su realizacion es sumamente
importante, pues ahi se generara latoma de decisiones que pueden asegurar su

supervivencia®™.

1o Supervivencia Serefiere alapermanencia y perpetuacién de laorganizacion en e transcurso del tiempo.
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Cuadro 6.7
Toma de decisiones en la Feder acién de Cooperativas que derivan en acuer dos del
Consgo directivo

Acuerdos

1. Seintegré la“Comision de Revision de Estatutos’, designando a L eticia Esqueda
Roman, Armando Curiel Moreno, José Bruno Arce Contreras, Natalia Fong Fong y
José Rodriguez Figueroa.

Se aprobo la compra de equipo de cdmputo por la cantidad de $485,000.00 pesos.

El Consegjo designo alos integrantes de la Mesa Directiva: Presidente, José

Rodriguez Figueroa; Primer Vicepresidente, Antonio Herndndez V ega; Segundo

Vicepresidente, Heliodoro Caro Cabezud; Secretario, Victor Manuel HerreraMoray

Pro Secretario, Domingo Raigoza Rea.

4. Por solicitud de las Cajas Libertad de Guadalajaray Cihualpilli de Tonag, de
reintegrarse a Unisap, se acuerda gque se inicien relaciones institucionales con dlasy
gue luego se formalice un compromiso de asesoria, estableciéndose tiempos, costosy
Servicios, y que a su tiempo se dé, larelacion de socias de nuestra Union.

5. Cagas de otras Entidades han manifestado su voluntad de integrarse a Unisgp, como;
Hipddromo, Sombrerete, Chalchihuites, Progreso, de la Coordinadora Regional del
Norte; Ledn Franco, Fétima, Polotitlan, Las Huastecas de la Unidén Mexicana de
Cooperativas con sede en Querétaro, Querétaro y las Cajas Arturo Marquez, y Y anga
de Yanga, Veracruz; tomando el Consegjo el acuerdo de que se lestransmitala
voluntad del Consejo de iniciar unarelacidn que encamine |os esfuerzos comunes a
su futura incorporacion como socias.

6. El Consejo aprueba se firme una carta de intencion con Comacrep, manifestando
nuestra voluntad de mantenernos afiliados durante y después del proceso que se
seguira como confederacion.

7. Seacuerdamanifestar a Bansefi, nuestra voluntad de participar en el proyecto de
asesoria técnica que tiene contemplado paralas cajas esainstitucion.

8. Cubrimos lapresenciade Anurco de México en la Asamblea Regional delaACI
Américas, celebrada en la ciudad de Asuncion, Paraguay, asistiendo el Presidente del
Consgjo de Unisap y el Gerente de Unisap, que es alavez gerente honorario de
Anurco.

wn

Fuente: XXX Asamblea anual ordinariade Unisap de Occidente, A.C. (Anexo 19).

Durante la XXX Asambleaanual ordinariase realizaron 13 acuerdos, entre los que
sobresale larecomposicién del cuerpo directivo. Las decisiones estratégicas que tomaron

sus integrantes influiran en la eficiencia futura de la federacion estudiada, tales como: el
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cambio de ladenominacion de Consejo Directivo por Consgjo de Administracion; la
desgparicion del 6rgano de gobierno llamado Mesa Directiva; la sustitucion de lafigura de
Comisario por lade Contralor normativo y la novedosainclusion del comité de supervision
y de los Capitulos. En la Asamblea se autorizo la vigencia de |os nuevos estatutos que a su
vez registran los cambios efectuados en la estructuray en el perfil de sus directivos.

Otro factor que originalegitimidad es la democracia. Como segundo principio dela
ACI (Cuadro 4.12), la democracia exige la participacion activa de sus miembros mediante
lafijacidn de politicas y |atoma de decisiones. Se reconocen |os derechos de los socios y
estos los g ercen principalmente a través del voto en Asamblea (Cuadro 4.16). Mediante €l
voto expresan su acuerdo o desacuerdo con los asuntos de lafederacion y vigilan que las
decisiones guarden congruencia con los intereses de la mayoria.

Stinchcombe (1968, citado en Singh, Tucker y Meinhard, 2001) visualizala
legitimidad externa como “unaorganizacion cuyas acciones son apoyadas por poderosos
actores colectivos externos’ . La representante de un organismo internacional exaltala
importanciade haber tomado democraticamente las decisiones que involucran cambios
organizecionalesy sefialalo siguiente:

“Uno de los cambios que hemos visto en este momento, y felicito atodos
por llevarlo acabo por la manera democrética, (fue) adaptar laestructura
del Consegjo de Administracion correspondiendo alas disposiciones de la
Ley de Ahorro y Crédito Popular. De hoy en adelante vaa ser compuesto
por 11 miembros. La Asamblea ha votado por varios de ellos, segin los
nuevos estatutos y reglamento interno que se acabade modificar por
acuerdo democréatico en laAsamblea...”

De acuerdo alaevidencia empirica presentaday a la adaptacién del modelo

propuesto por Meyer y Rowan (2001: 94), se pudo observar que | as decisiones que tomala

1 Participacion dela Sra. Ursula Heimann, representante de la Fundacion de Cajas Alemanas para la
Cooperacion Internaciona, durante la XXX Asamblea anua ordinaria de Unisap de Occidente, A.C.
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organizacion generan conformidad e incorporan mitos racionales que producen eficienciay
legitimidad, ademéas de proporcionar recursos. Este proceso conduce inevitablemente ala
supervivencia. El gerente general de la federacion pronostica que la organizacion esta
destinada a obtener logros de prioridad nacional, ya que es percibida por propiosy extrafios
como un gjemplo a seguir. De igua manera, la certificacion hara que acance el nivel
internaciona prometido paralas cajas de occidente. Tal como |o sefiaa a continuacion:

“Al paso del tiempo concluyo que nuestra federacion esté predestinada a

obtener otros logros de prioridad nacional, que le van dando una

diferencia, un estatus, una condicion propiaque ya es percibida por

propiosy extranios. Es un g emplo a seguir, |0 que significa para nosotros

un gran compromi so pararesponder ala expectativa creada. Haber

Ilegado a este lugar nos da un breve respiro, pero es solo pararetomar

nuevos aientos y continuar en la sendade la superacion. Estamos en este

lugar no por mera casualidad -porque en lavidaempresarial nadaesad

azar- sino porque todos en lafederacion: dirigentes, empleados y socios,

creemos en lamisticade lograr estados més avanzados que beneficien a

las ingtituciones y anuestros socios. Y ahora nos toca demostrar con

hechos que si podemos con est& nueva certificacion sin precedentesen la

historia de | as federaciones, |0 que vislumbra que | as cajas de occidente si

podrén llegar ala alturade prestigiadas cgjas a nivel internacional” .2

Barba (2002) sefiala que el disefio de estrategias corporativas contribuye a cambio

organizacional en la estructura, siendo éstauna respuesta ala necesidad de reducir la
incertidumbre para crear las condiciones de supervivenciay asi permitir que ladireccion
tome decisiones en condiciones de aparente certidumbre. Esta federacion de cooperativas
fij6 sus estrategias en € plan de trabgjo 2003 (Cuadro 6.8), que considera 10 directrices que

contribuirén asu fortalecimiento. El ge estratégico se ubicaen el cumplimiento de las

exigencias de su entorno, através del cumplimiento de la nuevalegislacion en la busqueda

12 publicacion interna de la Federacion Unisap de Occidente, A.C. Boletin especial de laFederacion Unisap
de Occidente. Articulo: Un mensaje muy sentido... mas no leido. Por: L.A.E. Felipe Figueroa Ruiz.
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de consolidar su relacion con organizaciones internacionales y con el gobierno federal, tal
como estipulaen lasmetas 71, 73, 74, 75, 77y 78.

Cuadro 6.8
Plan estratégico de la Federacion Unisap de Occidente, A.C.

M etas:

META 69: Dar apoyo através del areade asistenciatécnicaalas recomendaciones de
mejora, planteadas en los informes de supervision de todas aquellas cajas en proceso de
incorporacion a marco regulatorio y disefiar |as estrategias necesarias, paraincorporar en
todas | as cajas dfiliadas, |os cambios o procesos de mejora disefiados a partir de las visitas
de supervision.

META 70: Integrar los expedientes de aquel las cgjas en las que se hayan desarrollado
trabajos de adecuacion y apego alos lineamientos de ley, con el fin dedar inicio asu
trdmite de autorizacion, homologando los procesos de andlisis, fomentando la
transparencia de este proceso.

META 71: Coordinar los esfuerzos del &rea de asistenciatécnicay |os expertos alemanes
paradefinir proyectos especificos aaplicar en las cgjas socias paraincorporarse alos
términos de ley y certificar la transferencia de conocimientos alos empleados de las cagjas
en gue se hayan implementado dichos proyectos.

META 72: Llevar acabo el proceso de supervision en el cumplimiento de objetivos del
equipo de asistencia técnica, realizando los control es estadisticos necesarios.

META 73: Coordinar los proyectos que e lleven a cabo con Bansefi con lafinalidad de
obtener beneficios paralas cajas afiliadas y parala federacion en particular.

META 74: Apoyar en todos aquellos aspectos de representacion que se requieran, tanto
con autoridades como con organismos afines.

META 75: Buscar alternativas parala obtencion de recursos ya sean técnicos, econdmicos
o tecnol gicos que coadyuven a logro de los objetivos planteados, yaseaatravés de
organismos gubernamentales, como internacionales.

META 76: Participar en €l proceso de constitucion del Comacrep en confederacion y
orientar através de ésta, nuestros esfuerzos hacia una consolidacion del sector de ACP.

META 77: Coordinar esfuerzos con Bansefi, DGRV y la Fundacion Alemanade Cgjas
Populares, paraaplicar el programa de saneamiento de entidades de ahorro y préstamo en
todas las cgjas socias de Unisgp de Occidente A.C.

META 78: Mantendremos la membresia como socios de la ACI en tanto seredlizala
constitucion o transformacion de Comacrep en Confederacion.

Fuente: Elaborado con base en el Plan de trabajo 2003.

Por otra parte, laautoridad considera que un segmento de las organizaciones
integrantes del sector no cumpliré con las disposiciones de ley, lo que implicara su eventua
desgparicion (Scott, 2001; Brint y Karabel, 2001; Zucker, 2001; DiMaggio y Powell, 2001

y Hall, 1996). El presidente de Bansefi sefialaque las cajas de ahorro que dejaran de existir
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son las que hoy no son viables financieramente. Pero méas vale que desaparezcan antes de
gue sigan atrayendo ahorros y después generen problemas con los agremiados. Se estima
gue de las 650 empresas que integran el sector sdlo sobreviviralamitad. Se vaticina que las
organizaciones del sector que permanezcan seran las que demuestren viabilidad financiera,
por lo que deberan regular sus actividades de acuerdo al grado de desarrollo individual,
operar con un seguro de deposito privado y apoyarse en un esgquema de supervision
auxiliar. ™
VI.3.La _i nfluencia delalegislaciéon y el sistema financiero, en la federacion de
cooper ativas

Como ya se haanalizado, existen diversos elementos ambientales (March y Olsen,
1997; Hall, 1996; Hatch, 1997; Pfeffer, 2000; Scott y Meyer, 2001) que afectan alas
organizaciones, particularmente |os que surgen a partir de la publicacion delaley que
regulaa sector de ACP. Influyen aqui las organizaciones gubernamentalesy no
gubernamentales, que pertenecen a sector financiero nacional e internacional, e intervienen
en la federacion de cooperativas generando cambios. Estas transformaciones tienen que ver
directamente con |atoma de decisiones que emana de |os 6rganos de direccion y que genera
legitimidad y asegurala supervivencia de la organizacion, afectando la estructuraformal y
el perfil delos directivos. Dicho lo anterior, las proposiciones Ay B* estén intimamente
relacionadas con la proposicién C, ya que la organizacion toma decisiones para fortalecerse

y asegurar su supervivencia. Unade las estrategias que utilizara para este propésito es

3 Tomado de “Labanca social en el marco de lanuevaLey de Ahorro y Crédito Popular”, Seminario
internaciona: “ Larevalorizacion delos gruposprioritarios en e medio rural”, 1° de agosto de 2002.
http://www .sagarpa.gog.mx

¥ Laproposicién A serefiere aque laincorporacion de reglas institucionales racionalizadas en la Federacion
de Cooperativas modificalaestructura formal y el perfil de los directivos de la organizacion.

> Laproposicion B serefiere alaadopcion de lanueva legislacion financieraque origina decisiones

estratégicas generando legitimidad y asegurando la supervivencia de la federacion de cooperativas.
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hacerse isomorfa a su ambiente institucional, o bien, en otro de los escenarios, buscara
responder en forma heterogénea a su entorno. Consecuentemente, la proposicion C se
formula como sigue: (C) Lalegislacion y el sistema financiero influyen en el cambio
isomorfo o heterogéneo en la federacion de cooperativas.

Laproposicion C es analizada através de dos aristas principaes. Por un lado estan
lanuevalegislacion financiera™ y el sistemafinanciero™; y por otro, la heterogeneidad™® y

el isomorfismo™ organizacionales.

V1.3.1. Lalegislacion su origen e impacto en la federacion de cooper ativas

Es necesario conocer el origen delaLey de Ahorro y Crédito Popular (LACP) para
comprender larelacion que guarda el sistema financiero con la organizacion elegida para €l
estudio de caso. A partir del planteamiento tedrico de Tolbert y Zucker (1996), se pudo
establecer cdmo se genera el proceso de institucionalizacion dentro del sector de ACP
(Figura, V.2). Cabe destacar que la fase de innovacion puede ser observada apartir de los
guebrantos en ese sector, que condujeron ala publicacion de laley.

LaexistenciadelaLACP eslarespuestade los poderes L egislativo y Ejecutivo a

es0s multiples quebrantos que experimentaron organizaciones de ACP. Esta aseveracion

15| _egidacion financiera. Se entiende como el conjunto de leyes y reglas emitidas por € poder legislativo y
gecutivo, aplicables al sector de ACP.

" Sistema financier 0. Conjunto de personas y organizaciones, tanto pablicas como privadas, por medio de
las cuales se captan, administran, regulan y dirigen los recursos financieros que se negocian entre los diversos
agentes econdmicos, dentro del marco de | egislacion correspondiente (Diaz y Herndndez, 1999).

8 Heter ogeneidad. Eslaposibilidad de que las organizaciones que estén influidas por un mismo ambiente
organizaciond, respondan en forma estratégica y diferenciada alas demandas externas. Dichas respuestas se
manifiestan de diferentes formas. conformidad, compromiso, evasién, desafio y manipulacion (Oliver, 1991 y
Powell, 2001).

9 Cambio isomorfo. Es el resultado de modificar el ambiente por presionesformales e informales. Una
organi zacion gjerce esa presion sobre otras que dependen se dlay determinatambién expectativas culturales
en lasociedad dentro de la cual funciona. En algunos casos, es larespuesta a un mandato del gobierno que
afecta a muchos aspectos de la conducta y estructurade la organizacion (Meyer y Rowan, 2001 88).
Isomorfismo. Es € proceso limitador que obliga a una poblacién a parecerse a otras unidades que enfrentan
las mismas condiciones ambientales (DiMaggio y Powell, 2001).
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puede sustentarse en e andlisis de los datos obtenidos en las entrevistas semiestructuradas
gue se hicieron a siete informantes calificados, de los cuales seis coincidieron en tal hecho
(Anexo 20).

Segun unade las fuentes, funcionarios y legisladores expresaron que € fracaso de
|las cajas populares como Vallarta, Del Sol y El Arbolito®, entre otras, fueron el detonante
paraque laautoridad tomara acciones tendientes aregular al sector, y de estamanera,
proteger los intereses de | os ahorradores. En opinion del presidente de Comacrep, los
guebrantos se debieron ala proliferacion de cgjas populares que se fundaron sin la adopcion
de los principios de la filosofia cooperativa:

“Como es natural, también otras gentes que no son del sector han
empezado aver que este esimportante, pero lo han tomado no con la
filosofia natural de las cgjas, sino que utilizaron esto para hacer un
negocio particular. Entonces empezaron aproliferar algunas
organizaciones que no mantenian los principios y lafilosofia de las cgjas
populares o de las cooperativas de ahorro y crédito. Se empezo a
distorsionar esto.

“A nivel nacional, sobre todo en el ambito federal, laverdad es que (las
cajas) no habiamos tenido un gran impacto. Habia un gran
desconocimiento de todo esto. Estos problemas que hubo de pseudo cajas,
(de) personas que defraudaron a ahorradores utilizando el concepto de
caja popular, bueno, todo este escandalo hizo que se llamarala atencién
deloslegisladoresy e gobierno federal, pues como que voltearon la
miraday se dieron cuenta que existia este sector (...) De agunamanera
esto ayudo, y las autoridades estan poniendo € interés para que este
sector se desarrolle, sobre todo también con disciplina.”*

Dada lanecesidad manifiestadel sector, uno de los representantes de Bansefi
consideré importante que existiera un marco regulatorio que diera certezay proteccion alos
ahorradores. Y a mismo tiempo, que permitiera a otras organizaciones diferenciarse de las
gue defraudaron a sus socios, aprovechandose de los vacios legales. El directivo dice lo

siguiente:

D En e capitulo 1V de estatesis se explica ampliamente |a historia de quebrantos en el sector de ACP.
2 Comunicacion personal: Ing. Ramén Imperial Zafiga. Presidente de Comacrep.
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“Fueron varios factores. Por un lado, y para nosotros quiza el mas
importante, (fue) lanecesidad, inclusive manifestada por el propio sector,
de que hubiera un marco regulatorio que diera certezay protecciéon alos
ahorradores. Y que ayudaraa las cajas que funcionan de manera
ordenada, transparente, a diferenciarse de otras que, aprovechando
algunos vacios legaes, defraudaron a sus socios y de alguna manera
contaminaron o crearon una mala reputacion paratodo el sector.
Entonces, en una sana distancia, pues, (estd) lanecesidad de un marco
regulatorio que dé certeza o seguridad alos ahorradores’. %

V1.3.2. Lafederacion de cooper ativasy su relacion con el sisstema financiero

Se entiende por campo organizacional “aquellas organizaciones que, en conjunto,
constituyen un &rea reconocida en la vida institucional: los proveedores principaes, los
consumidores de recursos y productos, |as agencias reguladoras y otras organizaciones que
dan servicio o productos similares’ (DiMaggio y Powell, 2001: 106). Para Fligstein (2001)
los cambios son més probables cuando nuevas organizaciones ingresan a los campos ya
establecidos 0 a campos que estén en proceso de formacion o desintegracion. Las acciones
de tales organizaciones dentro del campo organizacional, pueden generar legitimidad o
darle razones para el cambio.

Los elementos ambientales, como la regulacién, que se integran a los campos
organizacionales, en ocasiones de manera coercitiva (DiMaggio y Powell, 2001), producen
cambios gque pueden ser notorios a través de la inclusion de nuevas organizaciones. Esto
significa que la propia ley contempla la creacion de organizaciones, como €s el caso de
Bansefi; y ademas establece € vinculo legal entre € sector de ACP y las organizaciones
financieras ya existentes, como la Comision Nacional Bancaria 'y de Valores (CNBV). La

aparicion de la LACP relaciona de manera casi inmediata a la federacion de cooperativas

con estas dos instituciones. También se vincula a la organizacion estudiada con organismos

% Comunicacion personal: Lic. Aaron SilvaNava. director general adjunto de Planeacion Estratégicay
Evaluacion, de Bansefi.
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financieros internacionales, como son Desarrollo Internacional Desjardins (DID) y la
Federacion Alemanade Cajas (DGRV) (Anexo 16).

Desde |la perspectiva de estainvestigacion, €l estudio del sistema financiero requiere
incluir el andlisis de las organizaciones financieras nacionales e internacionales que
intervienen en el sector. Larelacion de la organizacion estudiada con el sistema financiero
nacional se manifiestaa través de dos organizaciones: Bansefi y laCNBV. Como refiere
uno de los informantes (Anexo 20), la primeratiene su origen en el Patronato del Ahorro
Nacional (Pahnal), que por indicaciones del gobierno federal, fue transformada en el Banco
del Ahorro Naciona y Servicios Financieros, Sociedad Nacional de Crédito (Bansefi). La
segunda, laComisién Naciona Bancariay de Vaores (CNBV), es un 6rgano del gobierno
federal que se encarga fundamental mente de la supervision y vigilanciadel sector
financiero bancario y no bancario (Cuadro 4.12).

Seguin la fuente de informacion, Bansefi sigue tres mandatos o lineas
institucionales: la primera es continuar promoviendo la culturadel ahorro como lo hizo su
antecesor por més de 50 afios (el Patronato del Ahorro Nacional); la segunda es ser €
banco de cajasy dar servicios alas entidades que se regulen con ladelaLey del Ahorroy
Crédito Popular; y latercera es coordinar |0s apoyos transitorios que otorga e gobierno
federal parafacilitar que estas sociedades se gjusten a marco legal.

Igualmente, e gerente general de la federacion que se estd analizando, Unisap de
Occidente A.C., sefida que laCNBYV lareconoce como un organismo gue mantiene una
postura seria con respecto alaley. Lacomision juega un papel importante debido a que es
el encargado de controlar la supervision auxiliar que efectlan las federaciones, tal como

sefia aa continuacion:
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“Se ha mantenido un contacto muy estrecho con la Comision Nacional
Bancariay de Valores, misma que poco a poco hareconocido a nuestra
federacion como un organismo serio, de representacion, que en sus

procesos proyecta una fortal eza sdliday que mantiene una seria postura a
n 23

favor delaLey del Ahorroy Crédito Popular”.
Como ya se dijo, estafederacion tiene vincul os con organizaciones internacional es,
como DID y la Federacién Alemana de Cgjas, pero también mantiene contacto con otras
gue han apoyado sus procesos de cambio y han participado en actividades de capacitacion
(Anexo 16). Ta esel caso de la Agencia Estadounidense para el Desarrollo Internacional
(USAID) y el Consgjo Mundial de Cooperativas de Ahorro y Crédito (WOCCU).
También realizé negociaciones con Bansefi para participar de los beneficios que
otorgan los bancos internacionales por conducto del gobierno federal, es decir, del Banco
Mundial y del Fondo Multilateral de Inversiones, del Banco Interamericano de Desarrollo
(Anexo 18). Al respecto sefiala una de las fuentes:
“Se realizaron negociaciones con Bansefi para participar de los beneficios
de los recursos canaizados por € Banco Mundia. (Bansefi) participo en
el Proyecto de Fortalecimiento del sector de ahorroy crédito popular a
través de unalicitacion en la que estuvieron la Confederacion Espafiola
de cajas populares, Rabobank (Cajas de Holanda) y la Fundacion de las
Cajas de Ahorro parala Cooperacion Internacional (Federacion Alemana
de Cajas). Esta (Bansefi) obtuvo el primer lugar y se adjudicd el proyecto.
El inicio delos trabajos sera en el gjercicio 2003 y estaran gpoyando a
Unisap y asus cgjas dfiliadas por un periodo de dos afios en todos
aquellos aspectos de apego ala normatividad vigente”. 2
Vivimos en un mundo globalizado (Clarke y Clegg, 1998; Morera, 2002; Hernandez
y Velazquez, 2003), donde lainternacionalizacion econémica genera crecientes

intercambios comerciales y de inversiones, haciendo que € flujo de capitales sea cada vez

mas répido. Laintegracion de todas las actividades econdémicas a nivel mundial ha

% Comunicacion persond: L.A.E. Felipe Figueroa Ruiz. gerente general de Unisap de Occidente, A.C.
% Observacion participante: XXX Asamblea anual ordinaria de Unisap de Occidente, A.C. Informe del
L.A.E. Felipe Figueroa Ruiz, Gerente de Unisap de Occidente A.C.
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involucrado a organizaciones como el Fondo Monetario Internaciona y el Banco Mundial,
con las estrategias del gobierno de México (Anexo 18), quien desde lavision del
abatimiento de |a pobreza, ha generado |as condiciones para fortalecer a sector de ACP. A
partir de estos esfuerzos gubernamentales, e sistema financiero internacional ha mostrado
interés por participar en el segmento del mercado financiero que corresponde alas
organizaciones de tipo no bancario. Opinael director genera adjunto de Planeacion
Estratégica de Bansefi:

“Hahabido mucho interés de organizaciones de naturaleza similar (por
participar en este proceso); hablemos de los alemanes, de |os canadienses,
de losespafioles(...) y (organismos) de finanzas popul ares de sus
respectivos paises. Ha habido un donativo, por ejemplo, del gobierno
aleman, por un poco més de 12 millones de pesos para facilitar este
proceso. Hay mucho interés en la comunidad internacional porque, por su
misma naturaleza, son entidades que buscan también brindar apoyo a
organizaciones similares en otros paises. Tienen muchos proyectos en el
mundo (...) concursan instituciones publicas e inclusive han traido
recursos para apoyar este proceso de transformacion.”?

Desde lavision de Valle Lépez, directivo de Unisap de Occidente, y de otros
informantes (Anexo 20), el nicho de mercado que representa el sector de ACP es atractivo
tanto parael sistemafinanciero nacional como parael internacional, lo que obligaalos
participantes a concienciarse para prepararse mejor y prestar servicios més eficientes.

“Lo que veo aqui lo veo anivel nacional e internacional. Por ejemplo,
Banco Azteca es una consecuenciadel nicho de mercado que nosotros
trabagjamos por muchos afos. (...) Me parece que el Banco Bilbao
Vizcaya, e Banamex mismo, estan tratando de acercarse con proyectos
paracaptar el ahorro (...). Internacionalmente, |o hemos platicado ya:
Comacrep, el mismo Bansefi y es evidente que van avenir las cgas de
ahorro espanolas; puede ser que se vengan las Degjardins. Pero, bueno, es
un mercado y estos tienen una experienciasimilar alanuestra. De hecho,
nosotros hemos promovido las cgas apartir de experiencias
internacionales. Es una competenciaque se vaavenir, pero finalmente
creo que nosotros la vamos a sortear. Es buena porgue nos hace

% Comunicacion personal: Lic. Aaron SilvaNava. director general adjunto de Planeacion Estratégicay
Evaluacion, de Bansefi.
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concientes de prepararnos mejor y que las cgas popul ares reamente
presten un servicio més eficientes (...) pero si hoy llegaran ellos (es malo
porque no estamos preparados), traen otra tecnologia, otra estructura,
otros costos. Hoy nuestros costos son atos,"?

Por su parte, e Presidente de Comacrep sefiala que un efecto de la globalizacion es
el interés del gobierno federal en que las normas o estandares financieros” que se aplican
en otros lugares del mundo, sean transferibles aMéxico (Anexo 20).

Como se havisto ya, laorganizacion hasido influida por lalegidacion financieray,
de maneradirecta, por el sistema financiero nacional einternacional. Debe recordarse que
el modelo de cgjas populares que existe en México fue adgptado de manera sincréticade la
forma organizacional canadiense, en el afio de 1951. Este panoramaabrid lavision
gubernamental para adoptar nuevos model os que ayudaradn agenerar las condiciones para
sanear € sector de ACP en nuestro pais, através de lasupervision y lavigilancia. Al
respecto, la doctora Maturana dice:

“.... entonces & gobierno tuvo que pensar en unaforma intermediaria que
le permitiera, sin perder su facultad, hacerse ayudar por otros, por otra
organizacion. Y o creo que estudié |os ejemplos de Canada, estudio los
giemplos que hay en Alemania, en Espafia, todas las posibilidades. Una
cajade ahorro y crédito de 200 funcionarios (no se controlaigual que una
pequefia); |as pequefias quedarian al margen. Entonces yo creo que €
gobierno traté de hacer el equilibrio al buscar que las mismas

federaciones se organizaran paratener sus comités de supervision y que
pudieran controlar las cgjas de ahorro y crédito”.

% Comunicacion personal: L.A.E. Jorge Valle Lopez. director del Comité de Supervision Auxiliar dela
Federacion Unisap de Occidente, A.C.

% E| presidente del Banco Interamericano de Desarrollo sefid 6 que en 2005 todas | as entidades financieras
deberdn sujetarse a acuerdo de Basilea, que contiene indicadores financieros internacionales. Tomado de
“Nuevas reglas de Basilea, reto paramicro financieras’, Leonor Flores, El Financiero (Anexo. 23).
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V1.4. El cambio en la organizacién ¢isomorfismo o heter ogeneidad?

El isomorfismo® (DiMaggio y Powell, 2001; Orrd, Biggart y Hamilton, 2001) y la
heterogeneidad (Oliver, 1991; D’ Aunno, Succi y Alexander, 2000; Zucker, 2001; Scott y
Meyer, 2001; Powell, 2001; Scott, 2001; Manor y Galvin, 2002) pueden ser anaizados a
partir de las condiciones que generan el cambio organizacional. Por unaparte, la
heterogeneidad planteala posibilidad de que la organizacion dé respuestas diversas alas
influencias del ambiente organizacional. O por el contrario, que la organizacion se haga
isomorfa a su ambiente para fomentar legitimidad y supervivencia. Segun la argumentacion
tedrica, la heterogeneidad se manifiesta através de respuestas de conformidad,
compromiso, evasion, desafio y manipulacion (Oliver, 1991). Y el isomorfismo, que llevaa
laempresa a parecerse a otras organizaciones que enfrentan las mismas condiciones
ambientales, puede ser coercitivo, mimético y normativo (DiMaggio y Powell, 2001).

El recibimiento de la nuevalegidacion financiera en la organizacion estudiadaforjo
las condiciones paramodificar la estructura formal de laempresa, haciéndola mas compleja
en cuanto a sus 6rganos de control y vigilancia. Pero también la hizo mas horizontal al
eliminarse uno de los cuerpos directivos y disminuirse el nimero de integrantes en el
Consgjo de Administracion. En este caso, podriamos decir que, ante un ambiente mas
estructurado, la organizacion tendera a ser mas homogeénea (DiMaggio y Powell, 2001), lo
gue laconduciriaal isomorfismo.

Igualmente, la percepcion de losinformantes en relacion alos efectos positivos y

negativos de lanuevaley en el sector de ACP puede ser vista através de laaceptacion o

% DiMaggio y Powell (2001) sefidan que cuando un campo organizacional ha quedado bien establecido
existe unatendencia a lahomogeneizacién o isomorfismo, que serefiere "a proceso limitador que obligaa
una unidad de una poblacion a parecerse a otras unidades que enfrentan las mismas condiciones ambientales,
ya que surgen fuerzas poderosas que | as hacen cadavez més similares’.
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rechazo de las organizaciones que la conforman. Si la nuevalegislacion es aceptada,
entonces las organizaciones del sector se haran isomorfas a su ambiente. De manera
contraria, a rechazarla prevalecerala heterogeneidad.

El sector de ACP, puede ser identificado a través de las Federaciones afiliadas y no
afiliadas a Comacrep. Las &filiadas (Cuadro 4.14), - donde se incluye Unisap -, representan
alaparte del sector de ACP que aceptan laregulacion, y las no afiliadas son las que han
iniciado procesos para oponerse ala LACP. Esto significa que, las Federaciones adheridas
a Comacrep, se hardn isomorfas a su ambiente, en virtud de |as presiones formal es gjercidas
apartir delapublicacion delaley. En contraste, las organizaciones que seresisten ala
legislacion, se harén heterogéneas, en funcion de laresistencia, oposiciéon y desafio que
manifiestan. Tal como |o sefiala uno de los informantes:

“... pero lo que estamos seguros es que lo importante es el beneficioy la
seguridad del ahorro del socio. Entonces, esto es digamos que una
tendenciaque trae &l ochenta por ciento del sector, al menos del sector o
gue agrupa Comacrep y que al gunas otras entidades (federaciones) estan
en proceso de coordinarse con el Comacrep, sin embargo hay una parte
del sector estimamos que tal vez es un 15 por ciento, que la verdad, bueno
... ellos se estan oponiendo alaley, porque desde su punto de vista
consideran que laley pudiera desnaturalizar ... sobre todo en la parte
filosdficay cooperativa alas entidades (cgjas y federaciones), hosotros no
lo vemos asi, pero bueno ellos tienen su derecho estédn haciendo pues, un
esfuerzo un trabajo de amparosy de otras actividades con legisladores,
pensamos que estén en su derecho, aunque no |o compartimos, nosotros
pensamos que lo méas importante es asegurar e ahorro de los socios.”?

La argumentacion sefialada—respecto ala aceptacion o rechazo de laley en € sector
de ACP-, es validatambién paralafederacion de cooperativas, la cual, através de sus

procesos internos de toma de decisiones, |os miembros que laintegran manifestaran

rechazo o aceptacion, definiendo el isomorfismo o heterogeneidad, segun el tipo de

# Comunicacion personal: Ing. Ramén Imperia Zafiga. Presidente de Comacrep, A.C.
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reaccion. Este resultado establecera la posicidn de esta federacion dentro del sector y del
campo organizacional, respecto alaley.

La percepcion del Director del comité de supervision auxiliar, presentaun panorama
de temor y resistencia ante laregulacion, que considera normal. Igualmente el gerente
general Unisap de Occidente, reconocio que no todo es bueno en laley, pues es necesario
equilibrar los aspectos positivos y negativos de la misma, sefidlando al respecto:

“Si, yo creo que hay bastantes cosas que no son buenas. Parami, por
giemplo, ante la oferta de trabajo, tiene que haber mucha rotacién de los
comités de supervision. Y bueno, en Occidente hay gente muy capaz y (la
idea es) que telos Ileves aformar otro comité (para) que seaunatarea
constante de estar formando gente. La otra, es que desalientes a personal,
por gjemplo, estableciendo unapolitica parano degjar rotar alos
compafieros: |os asesores no se pueden ir a comitéy los del comité no
pueden asesorar por €l conflicto de intereses. Entonces ahi se viene €
desaliento.

“Eso eralo que yo pensabay no serd asi, porque lafederacion vaa
establecer una politica que puede ser la rotacion, puede ser que (se dé) esa
oportunidad que pudiera no suceder por medidas expresas. Hay un
desdliento grande anivel de gerentes: ‘ami ya se me acabo el trabgjo’,
‘yo no voy apoder con esto’, ‘laautoridad no me vaacalificar’ (...) y
luego aparte les entrael temor * ¢si mi cgjano cdifica..?, ‘¢avan a
fusionar o aincorporar aotra?, ‘¢avan aliquidar? O sea, todo eso
también es un efecto negativo. Referente aesto, la carga parala
federacion se ha vuelto muy pesada. ESo es negativo porque quieren que
todo lo resolvamos nosotros, porque (...) dgunos no crecieron y ahora se
Sienten chiquitos ante el tamafio de las exigencias. (...) Pero yo creo que
ni los negativos tienen un impacto que tu digas ‘ esto se acabd’, ni los
positivos tienen un optimismo que digan ‘ nunca antes habiamos visto
esto’. No, yo creo que esun equilibrio de las dos fuerzas, entre los
factores positivos y negativos. Y o estoy convencido que al final de
cuentas el sector vaaser el beneficiado.”*

LaLACP presentaunadualidad, ya que por un lado establece |a adhesion voluntaria
de las organi zaciones gque prestan servicios financieros no bancarios, sometiéndose alas

disposiciones de ley y por otro, sefiala su inminente desaparicion, en virtud de que las

% Comunicacion personal: L.A.E. Felipe Figueroa Ruiz. gerente general de Unisap de Occidente, A.C.
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actividades financieras se encuentran restringidas alas organizaciones que cumplan con la
autorizecion delaCNBV. Por lo tanto, el cambio organizacional puede manifestarse a
través de la obediencia o cumplimiento de un mandato del gobierno, que setraduce en la
adopcion de laley. O bien, puede ser larespuesta alas presiones formales e informales que
las organizaciones financieras del gobierno ejercen sobre la federacion de cooperativas.
Corresponde tal contexto a isomorfismo coercitivo (DiMaggio y Powell, 2001) donde la
existencia de un ambiente legal, comun, afecta muchos aspectos de la conductay estructura
de unaorganizacion.

El isomorfismo mimético (DiMaggio y Powell, 2001) puede ser analizado a partir
de la adopcidn de model os de organizaciones internacionales, con lafinalidad de
implementarlos en México, por los resultados que han dado en sus paises de origen. El
comité de supervision auxiliar corresponde aun modelo importado de una exitosa
experiencia canadiense que, a implementarse en la federacion de cooperativas, transformo
su estructura.

El cambio organizacional que deviene de laadopcién de laLACP, y que incorpora
nuevos modelos como el comité de supervision auxiliar en la estructura organizacional,
demanda procesos de profesionalizacion de las personas que integran el sector. El
isomorfismo normativo (DiMaggio y Powell, 2001) es el que més se acercaadicha
préctica.

En contraste, Scott y Meyer (2001) sefialan que, bg o ciertas condiciones, |os
ambientes organizacionales mas estructurados pueden crear una creciente diversidad de
formas. DiMaggio y Powell (2001) plantean que mientras mas descentralizada seala
autoridad organizacional, las formas seran mas heterogéneas. De laobservacion se infiere

gue al interior de laorganizacion, el grado de aceptacion ante los cambios no es
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homogeéneo. Esta divergencia de opinion lahizo manifiesta uno de los delegados durante la
asamblea (Anexo 21). Esta persona pertenece a una caja que tiene cinco votos ante la
Asamblea General (Cuadro 4.17) y su objecion tuvo que ver con laaprobacion de los
estatutos, particularmente en la parte relativaalaintegracion del Consejo Directivo. Al
disminuirse el nimero de directivos en el Consejo de Administracion, considero que su
participacion en latoma de decisiones se veria nulificada, e hizo manifiesto el deseo de que
las cajas chicas —refiriéndose a menor nimero de socios'y recursos- participaran
directamente en la toma de decisiones a través de un representante.

Esto eslo que argument6 € directivo:

“Mediceloqueyoyasé. Inclusivetengo laley y dice ‘5’ (consejeros),
nodice ‘7 . Dice menosde 5 ni mésde 15, en laley que yo tengo.
Ademas, con nuestra propuesta estamos conscientes de |0 que usted dice
(sobre) laagresividad y €l dinamismo de las cajas de la federacién. Pero
lo que queremos es no quedar exentas las cgas chicas. Queremos tener la
representatividad, la equidad, ser igual todos. (...) A mi juicio, quieren
ustedes reservar lugares paralas cgjas grandes. (...) Entonces, 1o que
Nosotros proponemas en nuestra cga 15 de mayo es que hayauna
equidad, que hayaunaigualdad, ya que todas aportamos a la federacion.
Nuestra propuesta en si es reformar ese articulo de laformaen queledije.
Que no me contesto (sobre) la eleccion que pretenden hacer... no sé s me
podrian contestar eso”.

Uno de los integrantes de la Comision de Estatutos (Anexo 21) expresd gue en su
momento la caja debid haber manifestado su inconformidad, ya que hasta antes de la
Asamblea general, Unicamente la Comision recibid dos comunicados de cajas que
solicitaban aclaraciones, sin embargo, sefidla que la Asamblea es lafacultada para decidir
lo que procede.

Solicitando el uso de lapalabraa presidente de debates de la Asamblea, € gerente

general explico que la disminucién en el nimero de integrantes en € Consejo Directivo no

elimina el proceso democratico, ya que la democraciaimplicaconfiar en otros. Ademés,
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refirio que la cantidad de integrantes no hace la calidad de la federacion, tal como sefidlaa
continuacion:

“Su razonamiento es valido, pero el hecho de que se estén integrando 11 o
15, que es o maximo que podriamos hacer, no quitael proceso
democrético en laeleccidn, porque igual me vaadecir usted si somos 40
en un futuro. Imposible que estén las 40 (cajas) dirigiendo el Consegjo.
Debemos aprender que lademocraciay el gjercicio de ésta se puede hacer
atravésdeotros(...). Yo en lapréacticale puedo decir que actualmente
somos 32; no se trata de hacer nUmero, se trata de hacer calidad. Delos
32 consgjeros actuales, participan 8, los demés son observadores. Yo
digo, en esa estadistica, s nos vamos a1l y siguen participando 8,
entonces 3 estén en proceso de aprendizaje. Pero lademocracia esta
abierta, es decir, toda caja popular, de acuerdo alo que dice € reglamento
interno, tendra la oportunidad de participar con sus candidatos via
capitulos, porque, aunque ahorita nos vayamos a 15 (...) no nos vayamos
al tope, vamos viendo como funcionamos con 11; vamos viendo ese
proceso y en €l inter de la proxima asamblea, si vemos que no es
funcional, pues quedan 4 espacios para considerarlo. Pero e mecanismo
yaesta dado. Las cgjas (estén) integradas por capitulos, en los capitulos se
hace la eleccion y la asambleadecide quien -de los candidatos que
propone cada capitulo- es sujeto de eleccion ante el Consejo. Entonces yo
si quisiera que consideraramos que esa expresion de la no participacion
delascgassevaadar conlos 11, conlos 7y con 15, porque seremos 40
socios en un futuro muy proximo. Y laotra, que tomemos en cuentala
sustancia de la cooperacion, que es la democraciay sentir que podemos
ser representados por otros. Que no necesariamente tiene que estar
alguien de mi cgja ahi para que los destinos de lafederacion serijan
dentro de las normas y dentro de los principios; que es factible queyo le
delegue a otro esa conduccion. Simplemente laargumentacion de que la

cantidad de los directivos no hace la calidad de |a federacion”. 3t

Cabe mencionar que de las 32 CAPS asistentes ala asamblea anual ordinaria, solo
una manifesté oposicion al cambio en la composicion del Consejo de Administracion, o
gue indicainconformidad con la regulacion. En los demés acuerdos gque involucraron
cambios en lafederacion de cooperativas, no hubo oposicién por parte de |os representantes

de CAPS dfiliadas.

3 Comunicacion personal: L.A.E. Felipe Figueroa Ruiz. gerente general de Unisap de Occidente, A.C.
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Del andlisis efectuado se desprende que la aceptacion de elementos ambientales
como laLACP, determinaen lo formal el isomorfismo predominante en la organizacion,
sin embargo, a interior de ella fue observable la heterogeneidad, dadala manifestacion de
oposicion alaley y alas reformas en |os estatutos de |a federacion de cooperativas,

presentadas por directivos de una caja afiliada

229



VII. Conclusiones:*

En el presente apartado se presentan las conclusiones, vinculadas con los resultados
de lainvestigacion. Enfatizando, |os aspectos relevantes de cada uno de los capitulos
presentados y resumiendo en las conclusiones finales los resultados, que validan las

proposiciones de lainvestigacion.

a) Marco tedrico

El nuevo institucionalismo es un enfoque anglosajon que surge, a partir de la
escueladel comportamiento. Su antecedente es la teoriainstitucionalista que tiene su origen
en los afios 50. El nuevo ingtitucionalismo sociol6gico, que es el que més se acerca a
estudio de las organi zaciones, considera alas instituciones como creacion humana. Tiene
sus raices en el denominado “Viejo institucionalismo”, de Philip Selznick, quien utilizaun
enfoque institucional en sus trabajos para explicar alas organizaciones, considerando que
éstas tienen vida propiay pueden visualizar ala estructura como un organismo adaptable,
formado de acuerdo alavoluntad de los participantes y alainfluencia del medio ambiente.

El ambiente organizacional se conceptualiza, como un ente que existe fuerade los
limites de laorganizacion y que involucratodos los fendmenos que son externos e influyen
de manera potencial, en la poblacién bgjo estudio. (Hatch, 1997 y Hawley 1968, en Hall,
1996). Larelacion entre el ambiente y la organizacidn es mas que un simple intercambio; es
laabsorcion de elementos que lainfluyen y que en ocasiones gjercen presion, orillandolaal

cambio. Segun Pfeffer (2000: 216), éste cambio podra manifestarse através de la

! En las conclusiones se utilizan las siguientes siglas: Unisap de Occidente, A.C. (Unién de Sociedades de
Ahorro y Préstamo de Occidente, Asociacion Civil); sector de ACP (Sector de Ahorro y Crédito Popular);
CAPS (Cooperativas de Ahorro y Préstamo); CNBV (Comision Nacional Bancariay de Vaores; Bansefi
(Banco del Ahorro Naciona y de Servicios Financieros); LACP (Ley de Ahorro y Crédito Popular); y, DID
(Desarrollo Internacional Degjardins).
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adaptacion de estructuras para satisfacer las exigencias del contexto y hacer ala
organizacion més eficaz que otras que no o hacen.

Aldrich (1979, en Hall, 1996: 232) hace una clasificacion de las dimensiones
ambientales identificando la* homogenei dad-heterogeneidad ambiental”, que se refiere a
grado de similitud o diferenciacion dentro del contexto organizaciona. Un ambiente
homogeéneo es més sencillo porque permite ala organizacion desarrollar respuestas
estandarizadas. No obstante, |as respuestas que desarrollan las organizaciones cuando se
ven influidas aun mismo ambiente institucional pueden ser diversas (Tolbert, 1988 en
Zucker, 2001; Oliver, 1991; Zucker, 2001; Scott y Meyer, 2001).

Se considera que la burocratizacion y otras formas de cambio institucional ocurren
como resultado de procesos que hacen alas organizaciones mas similares, aunque no
necesariamente mas eficientes. En el nuevo institucionalismo el cambio sugiere modificar
el ambiente, cuando las organizaciones poderosas |0 hacen. Estas obligan atoda su red de
relaciones aadagptarse a sus estructuras, para después institucionalizar como reglas sus
objetivos y procedimientos. Desde esta perspectivalos cambios se demoran y esta situacion
dalafasaimpresion de una estabilidad o de una evolucion lenta, arazon de la
incertidumbre que rodea alas organizaciones.

Relevante resulta, el estudio del ambiente es la Teoria de la Dependenciade
Recursos, que asume gue las organizaciones estan controladas por su entorno y que son
vulnerables en la medida en que necesitan servicios y recursos materiales. El andlisisde la
dependencia de recursos empieza por identificar las necesidadesy las fuentes de las que se
satisfacen. Igualmente es importante, la Teoria Ecol gica Poblacional, que se basa en ideas
acercade lavariacion, seleccion y procesos de retencion con relacion a ambiente, interesa

aestateoriaanalizar los procesos de fundacién y desaparicion de las organizaciones.
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Ambas teorias, admiten que las organizaciones dependen de su medio ambiente, por la
necesidad que tiene de recursos externos paraoperar y sobrevivir (Hatch, 1997, Baum,
1996).

Scott y Meyer (2001), hacen unaimportante aportacion a estudio del ambiente,
desarrollando unatipologia, donde distinguen entre ambientes técnicos e institucionales. El
técnico es aquel “en que se produce e intercambia un producto o servicio en un mercado
donde alas organizaciones se | es recompensa por un control efectivo de sus sistemas de
produccién”. El institucional “se caracteriza por reglasy requisitos alos que se deben
gjustar las organizaciones individuales si desean recibir apoyo y legitimidad”. Enfatizan la
coexistencia entre ambos ambientes y la adaptacion de | as organizaciones a éste.
Consideran que aquell as organizaciones que actUan en un “fuerte” ambiente institucional y
técnico, tendran mayores probabilidades de sobrevivir.

Como elemento ambiental la regulacion, en € planteamiento de Hatch (1997), prevé
gue el control sobre las actividades de | as organizaciones se derive de las redes
interorgani zacionales que, através de | as agencias reguladoras, legislen en materia
impositiva, otorguen licencias, o lleven a cabo diversas funciones de control legal. Las
organizaciones generalmente se adaptan a sus contextos organizacionales, pero a menudo
desemperian papeles activos en la conformacion de éstos. Muchas de ellas buscan que las
autoridades les concedan privilegios legales y se las arreglan parainstitucionalizar sus
objetivos y estructuras en las reglas de esas autoridades (Meyer y Rowan, 2001).

Otros elementos ambiental es permean en la organizacion, por ejemplo, lacultura,
gue por lo general, es considerada como |as reglas compartidas que rigen |os aspectos
cognoscitivos y afectivos de los miembros de la organizacion y los medios por os cuales

éstas se moldean y expresan. De particular relevanciaparael estudio de lacultura, han sido
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los significados, supuestos, normasy valores compartidos. La cultura, latradicion, la
identidad y laideologia, tienen una funcion de orientacidn, por lacua las personas
establecen relaciones significativas entre individuos, instituciones y acontecimientos. Es
central, el estudio de la culturaorganizaciona (Schein 1985, en Davilay Martinez; 1999)
gue se manifiesta como “artefactos, valores y supuestos’.

Igualmente, la globalizacion (Opalin, 1998), es un factor ambiental que debe ser
considerado en el andlisis de las organizaciones. La responsabilidad de la globalizacion esta
en el creciente nivel de desempleo y la mayor concentracion de lariquezaque ha
provocado. Asimismo, el rol del Estado en al ambiente organizacional, es medular para
gue, con los elementos sefialados — legislacion, cultura, y, globalizacion-, se estudie €
cambio organizacional.

El cambio organizacional es entendido como; € cambio en laestructuraformal, la
cultura organizaciona y las metas o misién (DiMaggio y Powell, 2001: 107). March 'y
Olsen (1997) apoyan laidea del cambio institucional como resultado de la interaccion entre
instituciéon y medio ambiente. Establecen que las diferencias entre las exigencias del
ambiente y la realidad de la organizacion impulsan ese cambio. Pero argumentan que €l
ritmo de las transformaciones externas es mucho més acelerado que |as modificaciones en
las rutinas a interior de la empresa, ocasionando tensién que obliga a ésta aun continuo
proceso de adaptacion.

El proceso de toma de decisiones que se realiza en lacima de la organizacion, se
denominan decisiones estratégicas donde evidentemente el poder es un componente
fundamental (Hickson, 1987 en Hall, 1996), porque implican un alto grado de riesgo.
Entre mas importantes sean |as decisiones estratégicas, mayores serén los niveles de

incertidumbre, asimismo, involucra el concepto de racionalidad. La aportacién de Simon
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(1982) d proceso es el denominado “modelo de racionalidad limitada’, donde establece
gue la organizacion es el tnico medio por € cual se puede asegurar el cumplimiento de los
objetivos de los participantes y por eso ellos asumen como propio el objetivo
organizacional. El modelo parte de laidea de que las personas encargadas de tomar las
decisiones, a hacerlo, no tratan de optimizar |0s recursos organizacionales, sino sdlo de
encontrar un curso de accidn que les proporcione resultados aceptables.

Sobre la planeacion estratégica, Barba (1993:72) sefidla que ésta se vislumbra como
un instrumento eficaz de poder ante su medio ambiente, pero también puede conducir a
resultados irracionales que a largo plazo se reviertan en conflictos, dando origen al
desorden. El papel que juega la estrategia en latoma de decisiones es fundamental, en
virtud de que el proceso decisorio contemplatintes politicos, pues considera que la decision
tomada es el resultado de una negociacion satisfactoria alos intereses de la organizacion.
L a perspectiva neoinstitucionalista concede un papel importante alas creenciasy
actividades de los directores, ya que suelen ser ellos quienes establecen politicas
organizacionales y formulan estrategias para promover la supervivenciay prosperidad de la
organizacion (Brint y Karabel, 2001). Aceptan gque, en laeleccion raciondl, las
organizaciones son importantes como elementos del contexto estratégico, porque imponen
restricciones a comportamiento de los actores politicos para que no actlen conforme a
intereses personales en la definicion de estrategias. La opcion de modificar el escenario
institucional no sempre resulta atractivo paralos actores, los cuales pueden preferir
cambiar |as estrategias para obtener sus recompensas dentro del mismo esquema.

Parece evidente que ningun sistema puede funcionar sin una aceptacién genera de
las reglas del juego. Las instituciones concebidas para promover lalegitimidad son parte

importante del gobierno democrético. De ahi el énfasis en lasideologiasy ritos que rodean
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los procesos democraticos de debate y el ecciones, asi como la santidad del voto. Por tanto,
un aspecto asociado a cambio institucional es lalegitimidad, que ha sido entendida, como
s las evaluaciones sociales formaran parte de las metas organizacionales. Obtener
legitimacion es especia mente importante, pero alavez problematico paralas
organizaciones gque estan inmersas en ambientes institucionales, debido a su formacion
abstracta.

Una organizacion se hace legitimay usatal legitimidad parafortalecersey
garantizar su supervivencia cuando demuestra que actla con base en propdsitos que han
sido valorados colectivamente, y cuando el disefio de su estructura se adapta alos mitos del
ambiente institucional. Las organizaciones no solo deben conformarse con |os mitos,
también deben mantener |a apariencia de que éstos verdaderamente funcionan (Meyer y
Rowan, 2001: 89y 97).

Por su parte, Meyer y Rowan (2001: 80) argumentan que lasreglas institucionales
pueden tener efectos sobre | as estructuras organizacionales, ven ala estructura como un
mito creado por las demandas sociales, surgido de contextos muy institucionalizados.
Aunado a esto, se incorporan practicas y procedimientos apartir de los conceptos
racionalizados de la organizacién, mismos gque estan institucionalizados en la sociedad.
Ejemplos de elementos que se institucionalizan son latecnologia, los programas, las
profesiones y otras que basan su legitimidad en mandatos legales.

Meyer y Rowan dicen que en las organizaciones existen diversos elementos que se
encuentran en la estructura formal, con los que aumentan su legitimidad y sus perspectivas
de supervivencia. Pero independientemente de la eficaciainmediata de las practicas y
procedimientos adquiridos, estos elementos actian como mitos adoptados por las

organizaciones ceremonia mente, que se ven reflejados en sus ambientes institucionales,
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mas que en las demandas de sus actividades laborales. Paralos autores sefidados, la
proliferacion de los mitos racionalizados se debe principalmente ala burocratizacion, donde
las organizaciones estan en ambientes en los que | os rituales racionalizados de lainspeccion
y laevaluacion han sido institucionalizados. Estos rituales se han transformado en
ceremonialesy a aceptar que sean evaluados, consecuentemente se crea un sentido de
legitimidad y éxito. Entre mas institucionalizado sea el ambiente, mas tiempo y energia
dedicaran las élites al mangjo de laimagen publicay a estatus de la organizacion,
dedicando menos tiempo ala coordinacién y administracién de |as relaciones particul ares
gue van més allade los limites de la empresa.

Uno de los efectos del cambio en el ambiente institucional es el isomorfismo que
fomenta el éxito y la supervivencia de las organizaciones, llevando alas organizaciones a
hacer innovaciones imitando aotras (DiMaggio y Powell, 2001).Sefialan que cuando un
campo organizaciona ha quedado bien establecido existe unatendenciaala
homogeneizacién o isomorfismo, que se refiere "al proceso limitador que obliga auna
unidad de una poblacion a parecerse a otras unidades que enfrentan las mismas condiciones
ambientales’. El isomorfismo en |las instituciones ambiental es genera algunas
consecuencias decisivas paralas organizaciones: a) incorporan elementos que son
legitimados exteriormente, méas que en términos de eficiencia; b) emplean criterios de
evaluacion externos o ceremonial es paradefinir € valor de los elementos estructurales, y ¢)
la dependencia respecto de instituciones fijadas exteriormente reduce laturbulenciay
mantiene la estabilidad. Sin embargo, autores como Oliver (1991), Scott y Meyer (2001),
entre otros, han cuestionado el isomorfismo, porque consideran la posibilidad de una
diversidad de respuestas organi zacionales ante la multiplicidad de fendmenos ambientales.

L os ambi entes organi zacional es més estructurados pueden originar unacreciente diversidad
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de formas (Scott, 2001). Powell (2001) asegura que los ambientes de recursos complejos
crean heterogeneidad y permiten la posibilidad de que | as organizaciones respondan en
forma estratégica alas demandas externas. Las respuestas estratégicas que den las
organizaciones ante las presiones institucionales seran diferentes (Oliver, 1991), se

caracterizan por laconformidad, compromiso, evasion, desafio y manipulacion.

b) Mar co metodologico

L a estrategia metodol 6gica que condujo este estudio fue el enfoque de
Reconstruccion, donde el concepto de la totalidad es crucial paraemprender e andlisis, que
se sustentd en técnicas cualitativas aplicables al estudio de caso. El concepto de totalidad
constituye una perspectiva epistemol 6gica desde cuyas diferentes dimensiones y su
interrelacién con larealidad deben delinearse y comprenderse mejor. Es un heuristico
metodoldgico desde € cual se delimitan y estudian las méas grandes dimensiones de la
realidad investigada. En esta estrategia, el mecanismo metodolgico operativo esla
reconstruccion arti culada, mediante la cual se pueden sentar las bases para captar la
realidad en condiciones de totalidad concreta, con lo que se pretende comprender de una
maneramas exactalarealidad (Zemelman, 1987).

Lametodologia se planteaa partir del paradigma metodol égico de la
“Reconstruccion de laTotalidad” (Paramo, 1999). Este paradigma utiliza técnicas
cualitativas y una serie de heuristicos que ayudarédn a comprender lareaidad complgaa
estudiar. El punto de partidaes e concepto epistemol dgico de latotalidad, del cual se
establece el &ngulo de investigacion a partir del hecho social, pararecortar larealidad. Para
apoyar |la estrategia metodol 6gica se adopta € método de “estudio de caso” (Yin, 1984;

Creswell, 1998) que requiere una recopilacion tedricaprevia para ser contrastada con los
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resultados empiricos. Este estudio dara un acercamiento con lareaidad a partir de la
validez y confiabilidad establecidaen lainvestigacion.

Se reconoce como punto inicia alatotalidad concretay su capacidad para
enriquecer las estructuras racionales de conexion con larealidad empirica. Estatotalidad es
importante como fundamento epistemoldgico paraorganizar € razonamiento analitico,
ademas, es una apertura alarealidad.

El estudio de caso fue definido en funcion del interés persona y de larelevanciade
las organizaciones de ahorro y crédito popular y su posicionamiento en el sistema
financiero mexicano. Se establecieron contactos para obtener |as facilidades necesarias para
gue la federacién de cooperativas mexicana, Unién de Sociedades de Ahorro y Préstamo de
Occidente, A.C. (Unisap de Occidente A.C.), se estableciera como € universo de
observacion.

El planteamiento de esta investigacion parte del hecho social, construido a partir de
ladefinicion de la organizacion estudiada que se presenta como sigue: “El enfoque tedrico
del nuevo institucionalismo es una guia valida para el estudio de las organizaciones,
ofreciendo argumentaciones tedricas que son aplicables a diversos niveles de
investigacion, como € fendmeno del cambio organizacional, que se manifiesta a partir de
la nueva legislacion financiera, generando transformaciones en la federacion de

cooperativas, especificamente en las decisiones estratégicas y en la estructura ™.

c) El sector deahorroy crédito popular.
En México, €l origen del sector de ACPy en el ambito internacional, puede
acreditarse al movimiento cooperativo de los Pioneros de Rochdale, pese lo que algunos

autores |o consideren inexacto. Sin embargo, es en Inglaterradonde se ubica la primera
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organizacion de corte cooperativo. En la historia de las cooperativas destaca laimportancia
de los modelos aleman y canadiense, particularmente este ltimo, que es el que México
adoptd de forma sincrética en el afio de 1951, bajo el auspicio de lalglesia catdlica

El sector de ACP en México, se encuentraintegrado principa mente por
cooperativas de ahorro y préstamo (CAPS), que conservan en su mayoriala filosofia
cooperativay la estructura propuesta por sus fundadores. Sin embargo, segin Rojas (1984),
el sector financiero popular tiene sus antecedentes en las cajas de comunidades indigenas,
los pdsitos y las cajas de ahorro que surgen en 1830.

En losinicios de las cgas populares | os actores mismos tuvieron que crear sus
propios sistemas y reglas parapoder operar y sustentar con éxito alas organizaciones.
Igualmente, establecieron simbolos que los identifican, como: el logotipo, |as banderas, las
oraciones, asi como los valores y principios cooperativos. Ademas incorporaron algunos
ritos a sus juntas y asambleas. Hacen dos invocaciones parainiciar y concluir las reuniones
delascgasy toman la“promesadel directivo’, que es el acto de tomade protesta de los
dirigentes designados que se incorporan alos cargos.

Sin embargo, laredidad del sector de ACP hadejado constancia de la continua
desaparicion de organizaciones a causade fraudes y quebrantos que han impactado la
economia de sectores vulnerables de la poblacion. Imperial y Zafiga (2001) explican este
fendmeno através de lo que han [lamado “ historia de quebrantos’, quiza, el caso mas
relevante sea el de José Ocampo Verdugo, que se estima defraudd a 210 mil 469 las
personas.

El sector de ACP se compone de organizaciones con unagran diversidad de figuras
juridicas, mismas que han venido prestando servicios financieros sin autorizacion legal .

Entre estos organismos estan las sociedades y asociaciones civiles, las sociedades de
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solidaridad social y las instituciones de asistencia privada. Prevalece una ausencia de
regulacion y supervision por parte de autoridades gubernamentales en el sector.

Resulta relevante lainformacién recabada por un equipo de consultores independientes:
considerando los términos de referenciafijados por e Banco Mundia y la coordinacion del
Bansefi, los consultores estiman que de un total aproximado de 600 sociedades en toda la
Republica M exicana, 388 podrian incorporarse al marco regulatorio de laLACP

Lalegislacion, eslarespuestaalos quebrantos en el sector, estableciendo dos
figuras juridicas autori zadas pararealizar actividades de ahorro y crédito popular, estas son:
lacooperativa de ahorro y préstamo, y la sociedad financiera popular; ésta tltima habra de
constituirse como sociedad andnima. La nueva legislacion financiera que se manifiestaa
través de la LACP establece un esgquema de autocontrol y supervision auxiliar que,
considera, sera el adecuado parael sector. La supervision es efectuada por |os organismos
de integracion del sector, especificamente las federaciones, mismas que antes deberan ser
certificadas por un organismo avalado por Bansefi y autorizada por laCNBYV.

L a federacién de cooperativas, ha sido objeto de diversas transiciones por diversos
motivos, y en consecuencia, ha modificado su razén socia. El cambio més reciente es el de
Union de Sociedades de Ahorro y Préstamo, Asociacion Civil (Unisap de Occidente, A.C.),
a Federacion Unisap de Occidente, Asociacion Civil. Operaen € territorio nacional,
especificamente en los estados de Jalisco, Nayarit, Colima, Sonoray Sinaloa, con una
membresia de 33 organizaciones &filiadas, mas nueve cgjas que pretenden dfiliarse,
ubicadas en Durango, Zacatecas, Veracruz y Puebla. Se encuentra afiliada al organismo

nacional denominado Comacrep y ala Alianza Cooperativa Internacional.
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d) Estudio de caso

L as decisiones adoptadas, en virtud de los cambiosinducidos por laLACP,
afectaron la denominacion de la organizacion estudiada: de ser Unisap de Occidente, A.C.
cambi6 a Federacion Unisap de Occidente, A.C. A lavez, tuvo que adecuar la estructura al
nuevo marco normativo y establecer las particul aridades relativas a laintegracion de los
cuerpos directivos y sus funciones. Estas novedades quedaron contenidas en los estatutos y
en el reglamento interno de la organizacién estudiada.

Los cambios més importantes en la organizacién se hacen visibles en su estructuray
en el proceso de tomade decisiones. Siendo estas: (1) Cambiala denominacion de Consejo
Directivo por la de Consejo de Administracion, tal como lo establece laLACP; (2)
Desaparece el érgano de gobierno denominado Mesa Directiva; (3) Desaparece lafigurade
Comisario; (4) Seincluye lafiguradel Contralor normativo, que lleva a cabo las funciones
devigilancia; (5) Se incluye en laestructurad Comité de Supervision; y, (6) Seincluyen
los Capitul os, que dependen directamente del gerente generd y, que es de donde en lo
futuro, surgiran nuevos directivos.

En & andlisistedrico y el conocimiento previo de la organizacion, se sustentan las
argumentaciones que sirvieron para el estudio de caso. La aplicacion de lateoriaen €l
campo empirico, se efectlia, considerando |a participacion del Estado, lainfluenciade la
culturay laglobalizacion, como factores relevantes para el cambio en laorganizacion.

El estudio de caso se efectud considerando como propasicion centrd lasiguiente:

“La nueva legidacion financiera es el el emento central para determinar € cambio
organizacional que incide en la toma de decisionesy en la estructura de la federacion de

cooperativas”.
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Durante el andlisis, surgieron planteamientos no contemplados inicialmente en la
investigacion y que fueron integrados por considerarlos de interés para los fines del estudio.
Estos son: Dar por hecho lainstitucionalizecion del sector de ACP y la integracion de
nuevos elementos al lenguaje organizaciona a partir de la publicaciéon de la LACP. Para
explicar e primer hallazgo, se retomo, € planteamiento tedrico de Tolbert y Zucker (1996),
estableciendo diferentes fases parallegar alainstitucionalizacion, en laque la
supervivenciay perpetuacion de la organizacion, se presentan, como la ultima fase del
proceso. Se determind, que lainstitucionalizacion esincompleta, dado que los elementos
ambientales que se incorporan ala organizacion, son muy recientes, como es el caso de la
nueva legislacion financiera. Por |o que se establecio, que los € ementos contemplados en la
LACP tenderan ainstitucionalizarse en lamedida en que se incorporen ala organizacion,
en cumplimiento de un mandato legal (Meyer y Rowan, 2001). El segundo hallazgo, denota
los cambios, en el ambito del lenguaje, pues los participantes del sector agregan asu argot
organizacional frases como “arreglo institucional del sector”, “solidez institucional del
sector”, “sector de ahorro y crédito instituciona” y “sector financiero popular
institucional”. Se verifico que quienes més utilizan este nuevo lenguaje son los funcionarios
gubernamentales, que confian en la continuidad y perpetuacion del proyecto de regulacion
del sector de ACP, e insisten en que se trata de un plan que trascendera el sexenio.

De laproposicién central, se construyeron las proposiciones paraexplicar €l cambio
organizacional en la federacidn de cooperativas. Laproposicion A, se presenta como sigue:

(A) Laincorporacioén de reglas institucionales racionalizadas en la federacion de
cooperativas modifica la organizacion en su estructura formal y en el perfil de los

directivos.
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El andlisis paralaproposicion ‘A’, mostré que la estructura ha tenido que adaptarse
alos requerimientos del entorno, incluso retomando caracteristicas estructurales,
consideradas en los inicios del movimiento que, ya se habian utilizado y que estaban en
desuso, como gjemplo, setiene: alafigurade los Capitulos, que ahora se readgpto para
agilizar el proceso de toma de decisionesy la representacion ante el Consejo de
Administracion, fomentando la participacion de las CAPS dfiliadas. También se incorpord
lafiguradel comité de supervision auxiliar, se sustituyo lafuncion de Comisario por lade
Contralor normativo y se elimino el érgano de gobierno denominado Mesa Directiva.

La cultura organizacional, como un elemento estructural, es observable através de
su mision, objetivos, valores, principios, simbolos y ritos, entre otros. La organizacién deja
ver lainfluencia de organismos internacionales, como la ACl, en elementos como su
bandera, himno, sus vaoresy sus principios, conserva rasgos religiosos catolicos que se
manifiestan através de ritos organizacionales, como ejemplo se tienen las oraciones que se
hacen al inicio y término de | as reuniones en la federacidn de cooperativas. Por |o que las
evidencias muestran, que la culturano cambio, y que se conservalaesencia de lafilosofia
cooperativa que ha caracterizado a la organizacién desde sus inicios.

En lorelativo a perfil de los directivos, paraelegir asus directivos, las
organizaciones del sector de ACP, votan democraticamente sin evaluar demasiado otros
atributos mas que la participacion en las asambleasy la trayectoria como socios. En e caso
de las elecciones en lafederacién, la condicionante es que los candidatos tengan puestos
directivos dentro de su cgjay que hayan sido nombrados por ésta como representantes ante
lafederacion. Lavoluntariedad de |os participantes es una de las caracteristicas que, se
toma en cuenta, ya que los directivos no perciben retribucion econdmicapor € desempefio

de sus funciones. Pudo establ ecerse que lalegidacién financiera, influyd en el nuevo perfil
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de los directivos que exige acreditar conocimientos y experienciatécnica en materia
administrativay financiera, situacion que dificilmente cumplen los directivos de las
organizaciones del sector y de lafederacion. De tal forma se observo, que laeleccion delos
directivos, es en funcion de caracteristicas de personaidad que les son propias, influyendo,
como un factor importante —no determinante-, el hecho de poseer formacion profesional .

L a segunda proposicion, retoma aspectos de legitimidad y supervivencia que se
originade latoma de decisiones que efecttan los directivos de | a federacion de
cooperativas, cComo sigue:

(B) La adopcion de la nueva legislacion financiera origina decisiones estratégicas
gue generan legitimidad y aseguran la supervivencia de la federacion de cooperativas; y,

Parad estudio de laproposicién ‘B’, fue importante lainformacién obtenidaa
partir de la proposicion’A’, que parte del andlisis de la afirmacion respecto a que las
decisiones estratégicas tomadas en la federacion de cooperativas, surgen como resultado de
adoptar laL ACP, generando legitimidad y asegurando |a supervivencia.

En el estudio de caso, el enfoque esta sobre | as decisiones estratégicas que se
tomaron a partir de laincorporacion de influencias ambientales ala federacion de
cooperativas. El modelo de Meyer y Rowan (2001), que considera fundamentalmente la
inclusién de nuevos elementos ambientales, fue de gran utilidad para el andlisis del proceso
al que se sujeta la supervivenciaorganizacional. De igual forma, en el andisis se incluye —
Como un argumento nuevo- latoma de decisiones estratégicas, considerando que éstas
originan mitos racionales. Dichos mitos institucionales racionalizados se aceptan por los
participantes a partir de que son percibidos como correctos, adecuados y racionales, o que
demuestra gque tales mitos funcionan en la medida en que generan legitimidad, garantizan

recursosy la supervivenciaorganizacional .
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En federacion de cooperativas se pudo observar que laincorporacion de nuevos
elementos organizacionales como: el comité de supervision auxiliar, la profesionalizecion y
lacertificacion, asi como, lapropialegisiacion, funcionan como mitos racionales, a
cumplir con ciertas caracteristicas esenciales —ser necesarios, racionaesy correctos-,
siendo aceptados por |os participantes en la organizacion.

Uno de los elementos que se muestra en el modelo de Meyer y Rowan (2001), es el
relativo ala eficiencia. Parala federacion de cooperativas, la eficienciano representa un
objetivo central, ya que dicha federacion no contempla aspectos de evaluacion. Se observo
gue la prioridad se enfoca en cumplir con las disposiciones de laley. Sin embargo, como su
tendencia organizacional es areproducirse de acuerdo con su entorno de referencia, toma
los mecanismos de evaluacion del contexto institucional incrementando sus posibilidades
de supervivencia, como fue el caso de la certificacion efectuadapor el organismo
canadiense DID.

La Asamblea, como méxima autoridad de la federacion, establece | os acuerdos que
normaran lavidade laorganizacion, por eso es que su realizacion es sumamente
importante, pues ahi se tomaron | as decisiones que pueden asegurar su supervivencia. Se
determind que las decisiones estratégicas que tomaron sus nuevos integrantes influiran en la
eficiencia futura de la federacion.

Asimismo, lalegitimidad que viene con laincorporacion de mitos racionaes
institucionalizados ala estructura, se traduce en recursos gubernamentales parala
federacion de cooperativas, que consisten en la supervision auxiliar y la asistenciatécnica

De acuerdo alaevidencia empirica presentaday a la adaptacion del modelo
propuesto por Meyer y Rowan (2001), pudo observarse que las decisiones que toma la

organizacion generan conformidad e incorporan mitos racionales que producen eficienciay
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legitimidad, ademéas de proporcionar recursos. Este proceso conduce inevitablemente ala
supervivencia.

La dltimaproposicion analiza el cambio en la federacion de cooperativas,
considerando dos vertientes, el isomorfismo y la heterogeneidad. Tal proposicion se
presenta como Sigue:

(C) Lalegidaciony el sistema financiero influyen en el cambio isomorfo o
heterogéneo en la federacion de cooperativas.

El andlisisde laproposicién’C’, tomo en consideracion los argumentos de las
proposiciones, ‘A’ y ‘B’, debido a que lafederacion de cooperativas toma decisiones
estratégi cas para fortal ecerse y asegurar su supervivencia, por o que araiz detales
decisiones, se propone que la organizacion manifestara respuestas, que se veran reflegjadas
en el isomorfismo o en la heterogeneidad organizacional. Del andlisis efectuado en la
organizacion, se desprende que la aceptacion de elementos ambientales como laLACP,
determinaen lo formal el isomorfismo predominante en la organizacion, sin embargo, a
interior de ella fue observable |a heterogeneidad, dada la manifestacion de oposicién ala
ley y alas reformas a | os estatutos, presentadas por actores involucrados con la federacion

de cooperativas.
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e) Conclusionesfinales:

Primero. El nuevo institucionalismo, tiene una gran capacidad explicativa,
ofreciendo un marco tedrico valido parael estudio empirico de las organizaciones, siendo
factible integrarlo con otras teorias —burocratica, ecoldgica poblacional, de tomade
decisiones—, através de las que es posible analizar las dinamicas internas y |as provenientes
del ambiente institucional que promueve los procesos de cambio.

Segundo. Lametodologia cualitativa, basada en el enfoque de la Reconstruccion de
la Totalidad (Paramo, 1999), aporta un heuristico que permite generar explicaciones alos
fendmenos que acontecen a partir de los cambios en una organizacion del sector de ahorro
y crédito popular.

Tercero. A partir del marco tedrico centrado en € nuevo ingtitucionalismo es
posible explicar, las presiones ambiental es en e sector de ACP que se materializan a partir
de la publicacion de lanuevalegidacion financiera, que regula también al [lamado sector
de ahorro y crédito popular, generando transformaciones. Ta es cambios se efectlian
importando férmulas que son consideradas como exitosas en su entorno de referencia,
proponiendo transformaciones organizacionales en la manera de hacer las cosas, en los
arreglos estructurales, en los procedimientos y en los procesos de toma de decisiones.

Cuarto. La aportacién tedrica de Tolbert y Zucker (1996), paraexplicar € proceso
de institucionalizacion, presenta como primera etapa alainnovacion, que tiene como
principa elemento la nuevalegislacion financiera, cuyo origen se confirmaen los
guebrantos en €l sector de ACP que estan vinculados con el dafio patrimonial alos sociosy
lafaltade reparacion del mismo. Estafase, se produjo a partir de los quebrantos en € sector
de ACP, considerados como el factor que motivo la creacién de lanueva legislacion

financiera.
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Quinto. Ante situaciones de incertidumbre, la organizacion tiende atomar através
de sus directivos estrategias, que incorporan cambios en obedienciaa mandatos legales
(DiMaggio y Powell, 2001), adoptando formas institucional es aceptadas en su ambiente de
referencia. Laley, reglasy regulaciones internas son acatadas en forma sincrética, debido a
gue, los actores que en ella participan, cumplen parcialmente con |os requerimientos
legales, como es el caso de la profesionalizacion, donde los conoci mientos admini strativos
y financieros son centrales. Por |o tanto, tenderén a adaptarse mas alos requeri mientos
organizacionales.

Sexto. Las decisiones estratégicas constituyeron el elemento centra que determind
laaceptacion de los cambios. Taes cambios se manifestaron a partir de la modificacion de
laestructura formal y el perfil de los directivos. Incorporandose mitos racionales (Meyer y
Rowan, 2001) que se identificaron en la organizacion como: la LACP, el comité de
supervision auxiliar, la profesionalizacién y la certificacion del comité. Tales mitos
cumplen con las caracteristicas de ser considerados por |os participantes en la federacion
COMO necesarios, racionalesy correctos, para el adecuado funcionamiento de la
organizacion.

Séptimo. Los cambios en el perfil de los directivos se establece en laLACP, donde
destacala disposicion de que los directivos deben de contar con experienciaen
administracion y finanzas. Se determiné que la profesionalizacién no se percibe, por los
miembros de |a organizacion, como vinculada con estudios profesionales. Sin embargo, la
tendenciaen la eleccion de consejeros para ocupar cargos de direccion se relecionacon el
criterio de poseer unaformacion profesional, aln cuando no se trate de las disciplinas

sefialadas, influyendo, como un factor importante —no determinante-—.
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Octavo. Laincorporacion de mitos racionales ala organizacion favorece lainclusion
de nuevos conceptos a lenguaje organizacional a ubicarse la federacion de cooperativas en
un sector altamente técnico e ingtitucionalizado (Scott y Meyer, 2001), como unade las
consecuencias de |a aceptacion organizecional de lalegidacion financiera.

Noveno. La culturaorganizacional se presenta como un elemento distintivo en la
federacion de cooperativas por su grado de institucionalizacion, ostentdndose como un
componente que resiste |os embates del entorno, conservando su mision, valores, ritos,
principiosy filosofia cooperativa.

Décimo. Lafederacion de cooperativas cuenta con objetivos claramente
establecidos, pero no asi de mecani smos efectivos de evaluacion de sus resultados. Esto
hace que las certificaciones por parte de organismos del sistema financiero adquieran una
importanciafundamental en la obtencion de lalegitimacion al interior y exterior de la
organizacion.

Décimo primero. La heterogeneidad, como unarespuesta organizacional ante las
presiones del ambiente institucional, puede ser observable durante el proceso de tomade
decisiones, en donde se observaron aisladas manifestaciones de resistencia por conducto de
los representantes de una de las CAPS dfiliadas ala federacion. Sin embargo, a pesar dela
heterogeneidad en |las respuestas organizacionales, la evidencia sugiere que es el
isomorfismo & que prevalece, determinando la aceptacion por parte de lafederacion, de
factores como; laLey de Ahorro y Crédito Popular. De la que resultan los cambios
estructurales, la supervision auxiliar, la profesionalizacion y la participacion de organismos
nacionales e internacionales en el sector y en lafederacion. En consecuencia, cuando los

elementos ambientales que influyen en la organizacién son aceptados, surge €l consenso
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gue determina, en lo formal, el isomorfismo predominante en lafederacién de cooperativas,
sin embargo, a interior de ella, laheterogeneidad es |a manifestacion latente.

Décimo segundo. Lareproduccion de los arreglos estructurales y laactuacion en
diversos &mbitos organizacionales que conducen a isomorfismo institucional se presentan
COmMOo un proceso que determinalas estrategias de la organizacion, volviéndose mas
homogeénea debido a la presencia de factores ambientales que se convierten en un
imperativo para obtener legitimidad, tratando de garantizar recursosy supervivencia
organizacional.

Décimo tercero. Lalegitimidad organizativa, que resulta con laincorporacion de
mitos racionales institucionalizados a la estructura, se traduce en recursos gubernamentales
parala federacion de cooperativas, cuyos beneficios son otorgados através dela
supervision auxiliar y laasistenciatécnica

Décimo cuarto. Latendenciade lafederacion de cooperativas, es a reproducirse de
acuerdo con su entorno de referencia, tomando |os mecanismos de evaluacion —como la
certificacion— del contexto ingtitucional incrementando su legitimidad y posibilidades de

supervivencia.
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Anexos:*
Anexo No. 1.
Guia deentrevista semi-estructurada
Entrevistado: L.A.E. Felipe Figueroa Ruiz
¢Cudl es sunombre, cargo y trayectoriaen el sector de ACP?
¢Cudéles han sido los antecedentes y cambios de Unisap?
¢Qué cambios se generan a publicarse laLACP?
¢Coémo funciona actualmente el comité de supervision?
¢Cbmo han cambiado los objetivos a partir de la publicacion delaley?
¢Coémo funcionara el comité de supervision y de quien dependera?
¢Cbémo ha cambiado latomade decisiones de la gerencia?
¢QUuEé opinas sobre la necesidad de profesionalizacion?
. ¢Como cambian los servicios alas afiliadas?
10. ¢Cual eslaviabilidad de que sea autorizada la federacion?
11. ¢Cual eslaposiciéon de Unisap, respecto de aceptar nueva afiliaci on?
12. ¢Qué origind la nuevalegislacion?
13. ¢Cual estrategia del Estado paraapoyar al sector?
14. ¢Cual eslaparticipacion en el sector internacional en €l sector de ahorro y crédito
popular?
15. ¢Cémo cambiala cultura de la organizacion?
16. ¢Como cambian las metas centradas en la educacion?
17. ¢Cuales son los beneficios que obtiene la federacion, las afiliadas, la gerenciay los
empleados con estos cambios?
18. ¢Quién realizarala capacitacion de los comités de supervision?
19. ¢En qué caso la autoridad podra remover alos directivos que no se apeguen a perfil
establecido por laley?
20. ¢Como influye la autoridad en ladesignacion del titular del comité de supervision?

CoNoOUA~WNE

Descripcion

Lugar: Edificio sede de la Federacion Unisap de Occidente, A.C. en Guadalgjara, Jalisco
Duracion: Unahora

Grabacion: audio casete

Fecha: 7 deenero de 2003 Informante: 1

Entrevistado: Felipe Figueroa Ruiz

Lugar y fecha de nacimiento: El Grullo Jalisco, 7 de septiembre de 1953.

Profesion: Licenciado en Administracion de Empresas

Ocupacion: Gerente general de la Federacion Unisap de Occidente, A.C.

Campo profesional: sector de ahorro y crédito popul ar, especificamente se atienden
Cooperativas de Ahorro y Préstamo

Particularidades de la entrevista: Laentrevista se efectud en la oficina del entrevistado.

! En los anexos se utilizan | as siguientes siglas: Unisap de Occidente, A.C. (Union de Sociedades de Ahorro y
Préstamo de Occidente, Asociacion Civil); sector de ACP (Sector de Ahorro y Crédito Popular); SAP
(Sociedad de Ahorro y Préstamo); CMCP (Confederacion Mexicana de cajas Populares); COMACREP
(Consgjo Mexicano del Ahorro y Crédito Popular); CNBV (Comisién Nacional Bancariay de Vaores,
Bansefi (Banco del Ahorro Nacional y de Servicios Financieros); LACP (Ley de Ahorro y Crédito Popular);
CREV (Comisién de Educacion y Vigilancia); JOV (José Ocampo Verdugo); ACI (Alianza Cooperétiva
Internaciona), SCAD (Sistema de capacitacion a distancia); PRODIR (Programade Prospectos a directivos);
DID (Desarrallo Internaciond Degardins) y, OP (Observacion participante).
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Anexo 2.
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Guia de entrevista semi-estructurada
Entrevistado: L.A.E. Jorge Valle Pérez

Iniciaremos con datos generaes, como; nombre, antigliedad en el Comité, cargo y
profesion.

¢Cuéles han sido los cambios més importantes en ta actividad labora ?

¢Cambio o desgparecio el puesto que ocupabas en Unisap?

Jerérquicamente ¢de quién dependes?

¢Coémo se pueden visualizar laincorporacion de las nuevas estructuras y cua seria
su vinculacion?

¢Coémo podrias conceptuar al comité de supervision auxiliar?

¢Puede generarse conflicto de intereses en la actividad del Comité€?

¢Como esta estructurado en este momento el proyecto comité de supervision?
¢QUién esta capacitando a Comité?

. ¢Cuadl esel interés del Estado en que se consolide estaforma estructural en el

sector?

. ¢Cual eslapresencia del sistema financiero internacional en el sector de ahorro'y

crédito popular?
¢Consideras que a partir de lanuevalegidacion se abra el mercado nacional parael
sistema financiero internacional ?
¢Cual es el papel del organismo aleman en €l sector de ahorro y crédito popular?
¢Quién financiara el proyecto?
¢Cual esel papel de laComacrep?
¢Coémo surge la necesidad de profesionalizar y a quienes se contempladentro de
este objetivo?
¢ENn que casos laCNBYV podra remover ejecutivos o directivos que consideren no
cumplen con las normas legales?
¢El Consgjo de Administracion podra remover libremente a Director del comité de
supervision?
¢Cémo cambialatoma de decisiones, después de laley?
¢Con laregulacion se ve limitada latoma de decisiones por parte de los directivos?
¢Cudles son los objetivos de Unisap?
¢Cuales seran los beneficios paralafederacion, las afiliadas, los socios y
empleados, con la publicacion de laley?
¢QUE sucedera con la cultura de la organizacion?
¢Qué ocurrird de cambiar los objetivos y estrategia gubernamental en materia
financiera?

Guia de entrevista semi-estructurada

(Complemento)

¢Como esta estructurado actualmente el comité de supervision auxiliar?
¢Cuando se esperaque el Comité seaautorizado por laCNBV?

Y, después de la autorizacion ¢Qué sigue?

¢Cual esel papel delaCNBV en & comité de supervision auxiliar?
¢Coémo fluye lainformacion que genera el Comité, haciael Consgjo de
Administraciony alaCNBV?

¢Qué problemética ha presentado la operacion del Comité?
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7. ¢Qué papel juegael Comité, respecto al control de los fondos que sefidlalaLACP?

8. ¢Qué beneficios se manifiestan a partir de la entrada en operacion del comité de
supervision Auxiliar?

9. ¢Con qué organismos guarda relacion alafecha el comité de supervision auxiliar?

10. ¢Qué relacion guarda el comité de supervision auxiliar con sus andogosyy otras
Federaciones?

11. Funcionarios de Bansefi, hablan de lainstitucionalizacion del sector y de los
comités de supervision auxiliar ¢Qué opinas a respecto?

12. ¢Cual esd perfil delos miembros del comité de supervision auxiliar?

13. ¢Cudles son las funciones de los miembros

14. ¢Cuales son los proyectos a corto, mediano y largo plazo del comité de supervision
auxiliar?

15. ¢Cual ha sido larespuesta de las dfiliadas ala supervision auxiliar?

16. En cuanto a perfiles y como cuerpo colegiado, ¢Qué opinas de laintegracion del
Consgjo de Administracion de lafederacion, de acuerdo con las reformas de la
pasada Asamblea?

17. ¢Qué opinas acerca de laduracion de los directivos?

18. ¢Cual eslarelacion que guarda el comité de supervision con e personal dela
federacion Unisap?

Descripcion

Lugar: Edificio sede de la Federacion Unisap de Occidente, A.C. en Guadalgjara, Jalisco
Duracion: Unahoracon ocho minutos

Grabacion: video casete

Fecha: 7 de enero de 2003

Informante No: 2

Entrevistado: Jorge Valle Pérez

Profesion: Licenciado en Administracion de Empresas

Otros estudios: Maestria en Administracion

Cargo en la organizacion: Director del comité de supervision auxiliar de la Federacion
Unisap de Occidente, A.C.

Antigiiedad: Doce afos, de los cuales un afios 3 meses ha participado en el proyecto “
comité de supervision”

Campo profesional: Sector de ahorroy crédito popular, especificamente se atienden
Cooperativas de Ahorro y Préstamo

Particularidades de la entrevista: Laentrevistase llevé acabo en el &readesignada al
comité de supervision auxiliar, que fisicamente esta independiente a espacio ocupado por
el resto de lafederacion. En lafechade la entrevista el Comité yarealizaba trabgjos de
supervision y se espera su Certificacion por parte de Desarrollo Internacional Desjardinsy
posteriormente la autori zacion que le sera otorgada por laCNBYV.
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Anexo 3.

Guia de entrevista semi-estructurada
Entrevistado: Sr. José Rodriguez Figueroa

1. ¢Cudl essunombre, cargo y permanencia en el movimiento cooperativo?

2. ¢Coémo llegaaser Directivo de Unisap de Occidente?

3. ¢Cudles son las principal es actividades que tiene como Presidente y a quien reporta?

4. ¢Consideraque hahabido cambios en la estructura organizaciona y en laformaen
gue se toman decisiones?

5. ¢En que aspectos han trabgjado en la creacion del comité de supervision?

6. ¢Cuando esperan que pueda ser autorizada la federacion?

7. ¢Qué cambios se generardn en la Mesa directiva?

8. ¢Cudl esd efecto financiero en las cgjas, a crearse el comité de supervision?

9. ¢Qué opina sobre la profesionalizacion previstaen laley?

10. ¢Cual esd perfil del directivo?

11. ;Como se remuneraalos directivos?

12. ¢Qué sucedera con lafilosofia, valores y principios cooperativos?

13. ¢;Cudl eslafuncién de la Asamblea?

14. ¢Cual fue lainfluenciadel Estado en lapublicacion de laley?

15. ¢Cual es e papel delaCNBV y el Banco de México?

16. ¢Cual ha sido la participacion de los organismos internacionales y del sistema
financiero internacional en lanuevaley?

17. ¢Cuales son los beneficios y perjuicios a apegarse ala nuevaley?

18. ¢Cual serala participacion de Unisap en el Comacrep?

Descripcion

Lugar: Edificio sede de la Federacion Unisap de Occidente, A.C. en Guadalgjara, Jalisco
Duracion: 30 minutos

Grabacion: video casete

Fecha: 23 de marzo de 2003

Informante No. 3

Entrevistado: José Rodriguez Figueroa

Profesion: No cuenta con estudios profesional es

Ocupacion: Presidente del Consegjo de Administracion de la Federacion Unisap de
Occidente, A.C. y Gerente genera de la Cgja Santiago de Tecoman en Colima.

Campo profesional: Ejecutivoy directivo en el sector de ahorro y crédito popular.
Particularidades de la entrevista: Laentrevista se llevd a cabo en una oficinade Unisap de
Occidente, A.C. En la fecha de la entrevista fungia como Presidente del Consegjo directivo y
delaMesadirectiva
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Anexo 4.

Guia de entrevista semi-estructurada
Entrevistado: L.A.E. José Armando Curiel Moreno

¢Cudl es sunombre, caro y participacion en el sector?

¢Cudles fueron los factores que influyeron en la publicacion de laley?
¢Consideraque laglobalizacion y la presencia del sector bancario extranjero influyo
en a legislacion?

¢Cual hasido lainjerenciadel Estado para generar |os cambios?

¢Con laaplicacion delaley, seviolenta el principio de democracia?

¢Cual esel papel de los Capitulosy como se engarzaran ala estructura?

¢EXiste consenso o disenso ante los cambios que la federacion estallevando a cabo?
¢Se pierde autonomia d crearse el comité de supervision?

¢Cual esd perfil del directivo?

10 Se perderan o cambiaran lafilosofia, losvaloresy los pI‘I NCipios cooperativos?

11. ¢Cuales seran las repercusiones derivadas de la publicacion de laley?

wbhE
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Descripcion

Lugar: Hotel sede XXX Asamblea anual ordinaria de Unisap de Occidente, A.C. en
Guadalgjara, Jalisco

Duracion: 35 minutos

Grabacion: video casete

Fecha: 7 de abril de 2003

Informante No: 4

Entrevistado: José Armando Curiel M oreno

Profesion: Licenciado en Administracion de Empresas

Ocupacion: Gerente general de laCaja Santa Maria de Guaddupe, S.C. de C de RL de CV
y miembro electo del Consejo de Administracion de la Federacion Unisap de Occidente,
A.C.

Antigliedad: 16 afios dedicado alas cgjas populares

Campo profesional: sector de ahorro y crédito popul ar, especificamente se atienden
Cooperativas de Ahorro y Préstamo

Particularidades de la entrevista: Laentrevistase llevo acabo en el hotel sede de la
Asamblea, en dicha Asamblea fue designado como miembro del Consejo de Administracion
de lafederacion, por eleccidn directa.
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Anexo 5.

Guia de entrevista semi-estructurada
Entrevistado: Ing. Ramoén Imperia Zufiiga

¢Cual es sunombrey cargo que desempefia, asi como su antigliedad?

¢Como iniciaen el sector de ahorro y crédito popular?

¢COmo surge lanecesidad de crear una nuevalegisacion financiera?

¢Fueron los quebrantos, un factor importante parala publicacion delaley?

¢Considera que los organismos internacionales y la banca internacional, influyeron

paralapublicacion de laley?

¢Quiénes desde el sector gubernamental y desde las cajas apoyaron el proyecto de la

nuevaley?

7. ¢Consideraimportante la participacion del Presidente parala autorizacion de laley?

8. ¢Quéesy como surge Comacrep?

9. ¢Cudles son las principal es estrategias de Comacrep?

10. ¢Cual eslatendenciadel sector respecto alaadopcion delaley?

11. ¢Se gana o se pierde en democracia, como un principio fundamental ?

12. ¢Que eslaprofesionaizacion?

13. ¢Se pierde autonomia con larectoria directaque laCNBYV tiene sobre los comités
de Supervision?

14. ¢Qué opinasobre € proceso de cambio que esta llevando a cabo Unisap de

Occidente?

agr®ONRE

o

Descripcion

Lugar: Hotel sede dela XXX Asamblea anua ordinaria de Unisap de Occidente, A.C en,
Jalisco

Duracion: 33 minutos

Fecha: 7 de abril de 2003

Informante No: 5

Entrevistado: Ramon Imperial Zufiga

Profesion: Ingeniero Agrénomo

Ocupacion: Presidente del Comacrep y Director general de Caja Popular M exicana, SAP.
Campo profesional: Ejecutivoy directivo en e sector de ahorro y crédito popular.
Particularidades de la entrevista: Laentrevista se contactd durante la XXX Asamblea
anual ordinariade Unisap de Occidente, A.C., y sellevd acabo en las instalaciones del hotel
sede.
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Anexo 6.

Guia deentrevista semi-estructurada
Entrevistada: Dra. Adriana Maturana

¢Cudl es su nombre?

¢Cudl es su nacionalidad?

¢Cudl es su formacion académica?

(QuéesDID?

¢Cual fue @ proceso de designacién y contratacion de DID?

¢Cual eslaexperienciaque DID tiene en el desarrollo de Comités de Supervision?

¢EN que paises existe un modelo de supervision auxiliar como el que se esta

implementando en México?

¢Reaultainteresante para Desjardins incursionar en el nicho de mercado mexicano?

¢Como se decide que la supervision idonea para el sector de ahorro y crédito

popular, debe ser através de laintegracion de Comités de Supervision?

10. ¢Se pierde autonomia en |as organizaciones de ahorro y crédito popular con la
rectoriadirectaque la CNBV tiene con los comités de supervision?

11. ¢Cual es su apreciacion, sobre | as posibilidades de éxito de este novedoso
mecanismo de supervision auxiliar?

12. ¢Cuantos Comités de Supervision esperan ver consolidados, a término de su
contrato?

13. ¢Como deberan las Federaciones, cambiar su proceso de toma de decisiones?

14. Con las disposiciones de | ey, relativas ala integracion de los Consejos de
Administracion, donde se incluyen los directivos de eleccion directa. ¢Como se
cumple con € principio de democracia?

15. ¢Qué esla profesionaizacion?

16. ¢Cuales debieran ser los mecanismos para profesionalizar el sector?

17. ¢Cudl esd perfil ideal del directivo?

18. Considerando que la adhesion alaley es voluntaria.

19. ¢Qué opina acerca de las personas que insisten en que lalegislacion acabara con el
cooperativismo de ahorro y crédito popular?

20. ¢Que opina sobre & proceso de cambio que Unisap esta llevando a cabo, con
motivo de laadopcion de las digposiciones de laLACP?

21. ¢Cudl serd d siguiente paso parala Federacion Unisap de Occidente, ahoraque sele
ha otorgado la Certificacion por parte de Desarrollo Internacional Degardins?

22. ¢Quiénes son los actores idoneos para continuar €l trabajo de DID?

Nouk,rwNE

© ©

Descripcion

Lugar: Instalaciones de Bansefi, ubicado en la Col. Tizapan, México, D.F.
Duracioén: 1horacon 20 minutos

Grabacion: audio casete

Fecha: 21 de mayo de 2003

Informante No.: 6

Entrevistado: Dra. Adriana M aturana

Nacionalidad: Canadiense

Profesion: Finanzas

Ocupacion: Asesorade Desarrollo Internaciona Degardins, Encargada del Proyecto
comité de supervision Auxiliar”

Particularidades de la entrevista; Laentrevista se contactd durante el evento de
Certificacion de la Federacion Unisap de Occidente, A.C.
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Anexo 7.

Guia de entrevista semi-estructurada
Entrevistado: Lic. Aaréon SilvaNava

¢Cudl es su nombre?

¢Cudl es su formacion académica?

¢Cudl eslafuncion que desempefia en Bansefi?

¢Qué es Bansefi?

Se han acufiado diferentes términos alrededor de | as organizaciones de ahorro y

crédito popular, que van desde cajas populares hasta entidades ¢cuél seriala

denominacion més precisa para éstas?

¢Qué factores influyen en la creacion de laLACP?

¢Cuales son las ventajas de adoptar laley?

¢Cémo y quienes efectuaran las auditorias a las 600 cgjas que integran el sector?

¢Como deberén gustarse las Federacionesy las cajas en sus politicas financieras?

0. ¢Se considera necesario llegar atener indicadores de tipo internacional como los de

Basilea?

11. ¢Cuantosy cuales proyectos se concursaron con organismos internacionales?

12. ¢Existe interés por parte del sector financiero internacional de incursionar en el
sector de ahorro y crédito popular en México?

13. ¢En que paises existe un modelo de supervision auxiliar como el que se esta
implementando en México?

14. ¢Se pierde autonomia en |las organizaciones de ahorro y crédito popular con la
rectoriadirectaque la CNBV tiene con los Comités de Supervision?

15. ¢Cdémo funcionaran las lineas de autoridad y |a subordinacion de los Comités de
Supervision a Consegjo de Administracion de lafederacion y delaCNBV ?

16. ¢Cual eslarelacion que tendrala gerencia genera con el comité de supervision?

17. ¢Cual es su apreciacion, sobre | as posibilidades de éxito de este novedoso
mecani smo de supervision auxiliar?

18. ¢Cuantos Comités de Supervision esperan ver consolidados a corto plazo?

19. ¢En que momento Bansefi concluye su trabajo con las federaciones y los comités de
supervisiony dejalarectoriaala CNBV?

20. ¢Como deberan las federaciones, cambiar su proceso de toma de decisiones?

21. ¢Qué eslaprofesionaizacion?

22. ¢Cudl es € perfil ideal del directivo?

agkrwdpE

ROKONO®

Descripcion

Lugar: Instalaciones de Bansefi, ubicado en la Col. Tizapan, México, D.F.
Duracion: Unahoracon cuarenta minutos

Grabacion: audio casete

Fecha: 29 de mayo de 2003

Informante No.: 7

Entrevistado: Lic. Aaron Silva Nava

Profesion: Economistay Contador Publico

Ocupacion: Director general adjunto de Planeacion Estratégicay Evaluacion.
Organizacién de Bansefi

Particularidades de la entrevista: Laentrevista se contactd por conducto del Lic. Javier
Gavito Mohar, director General del Banco de Servicios Financieros (Bansefi).
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Anexo 8:

Observacion participante No. 1

Fecha Tipo de Descripcion
instrumento
5/04/2003 | Observacion Lugar: Hotel Crowne Plaza, Av. Lopez Mateos Sury
participante Moctezuma, Ciudad del Sol, en Guadalajara, Jalisco.

Duracion: 4 horas con 30 minutos
Grabacion: video y audio casete

Evento: XXX Asamblea anual ordinaria de Unisap de
Occidente, A.C.
Particularidades de la observacion: La observacion
participante fue grabada con autorizacion de los
organizadores, se llevo a cabo en uno de los salones de
eventos del propio hotel, con una asistencia aproximada de
250 personas 'y 36 organizaciones.
El nimero de delegados con derecho avoto son 131 de los
cuales asistieron 129.
Durante la Asamblea hicieron uso de lavoz 63 personas.
Participantes en la Asamblea que propor cionan
informacion relevante: ocho
a. L.A.E. Fdipe Figueroa Ruiz. Gerente general.
b. Sr. José Rodriguez Figueroa. Presidente del Consegjo
directivo.
c. Sr.Victor HerreraMora. Secretario del Consejoy de
la Asamblea.
d. Lic. Aaron SilvaNava. director genera adjunto de
Planeacion Estratégicay Evaluacion, de Bansefi.
e. UrsulaHeimann. Representante de la Fundacion de
cagjas Alemanas parala Cooperacion Internacional .
f. Comisionado de la Comision de Estatutos.
g. Sr. Ernesto Herndndez. Delegado de la Caja 15 de
Mayo.
h. Sr. Jorge GarciaNovela. Delegado dela Caja 15 de
Mayo.
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Anexo 9.

Observacion participante No. 2

Fecha Tipo de Descripcion
instrumento
8/05/2003 | Observacion Lugar: Hotel Crowne Plaza, Av. Lopez Mateos Sury
participante Moctezuma, Ciudad del Sol, en Guadalajara, Jalisco

Duracion: 21 minutos
Grabacion: video casete

Evento: Certificacion del comité de supervision dela
Federacion Unisap de Occidente, A.C. por parte de
Desarrollo Internacional Desjardins.
Particularidades de la observacion: La observacion
participante fue grabada con autorizacion de los
organizadores, se llevo a cabo en uno de los salones de
eventos del propio hotel, con una asistencia aproximada de
100 personas.
Participaron como oradores 3 miembros del presidium.
Participantes en € evento, que propor cionan informacién
relevante: 3

A. Dra AdrianaMaturang;

B. Sr. José Rodriguez Figueroa, y

C. Lic. Javier Gavito Mohar.

260




Anexo 10. Observacién directa en la Federacién Unisap de Occidente”

La organizacidn esta ubicada en la ciudad de Guadagjara, Jalisco. Cuenta con un
inmueble propio, constade tres niveles donde funcionan las oficinas y sesionan 10os cuerpos
directivos. En la planta baja se encuentrala recepcion con una sala de espera, donde
resaltan |0s motivos cooperativos, se observaun cuadro donde se plasmalamision y una
placaanivel del piso donde se muestran los principiosy valores cooperativos, en la
recepcion se observa en la parte superior pendiente del techo se encuentra unalaminaen
acrilico, que contiene el logotipo de la organizacion, el lemay los Estados donde se tiene
presencia, se localizatambién el documento otorgado por DID, donde constala
certificacion a comité de supervision. Se observatambién un patio y una pequefia
biblioteca donde se resguardan |os videos de |as Asambl eas que se han celebrado, libros,
entre otras. Se localizan también algunas oficinas operativas. En e segundo nivel se
encuentran oficinas de la gerencia general. En el tercer nivel se encuentrael areade
cafeteriay un salén de actos donde resalta un muro que contiene la memoria fotogréficade
la organizacién, reconocimientos, asi como un logotipo en madera de la Federacion
Regional de Cqgjas Populares de Occidente. Destaca €l buen estado y presentacion del
inmueble

El comité de supervision como parte de la estructurade Unisap, inicio sus
actividades el 8 de septiembre de 2001 en una casona de la calle Cervantes Saavedracas
esquinacon Av. LaPaz, Guadalgara, Jalisco, posteriormente cambiasu sede alacalle

Genera Arteaga 288, Centro entre Pedro Lozay Gonzélez Ortega, de la misma ciudad.

2 Se utilizan indistintamente, los términos: Unisap de Occidente, A.C.; Federacion de Cooperativas Unisap de
Occidente, A.C.; o, federacidn de cooperativas.
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Anexo 11. Plan de trabajo 2003.
AREA DE CAPACITACION

OBJETIVO GENERAL : Sentar las bases que nos permitan crear un sistemade
capacitacion que sustente los conocimientos técnicos de directivos y empleados sin dejar de
lado la doctrinay filosofia cooperativa, que contribuya a su desarrollo personal y que sea el
mecanismo que permita el cumplimiento de las actividades que les corresponden como
directivos y empleados en apego alas disposiciones de ley.

SISTEMA DE CAPACITACION:

META 1: En coordinacién con € &rea de organizacién de Unisap de Occidente A.C. definir
los perfiles de los puestos estratégicos de las entidades y a partir de ello desarrollar una
herramienta basica que permita llevar a cabo una deteccion de necesidades de capacitacion,
y redlizar su aplicacién en 5 cajas piloto, como parte integra del proyecto del "sistema de
capacitacion”.

PROSPECTOS A DIRECTIVOS:

META 2: Revisar, actualizar e implementar el proyecto PRODIR, buscando transformar
esta herramienta de capacitacion en el mecanismo que sustente los conocimientos
financieros y administrativos de | os prospectos a directivos.

META 3: Dar seguimiento alas comisiones de nominaciones creadas en las cgjas socias, a
través de un monitoreo permanente de las actividades realizadas por |os responsables de las
areas de educacion, continuando con la captura de la base de datos que contengala
informacién estadistica derivada de la capacitacion obtenida através del PRODIR.

DIRECTIVOS EN FUNCIONES
META 4: Se concluira el nivel avanzado del SCAD como parte de la carpetaintegral y se
homologaran los sistemas de evaluacion, continuando con la captura de la base de datos
con lainformacion estadistica derivadade la aplicacion de esta herramienta de
capacitacion.
META 5: Seimpartiran 5 eventos de capacitacion adirectivos en funciones con la siguiente
tematica

El dirigente ante los nuevos retos y la aplicacién de los principios y valores

cooperativos ante €stos.

Actualizacion de la funcion del secretario, su perfil y la captura de informacion

estadistica

Induccion a movimiento cajista.

Imagen corporativa.

Actualizacion en implicaciones financieras de la nueva normatividad contable paralas

entidades de ahorro y crédito popular.
META 6. Se redizard revison a los manuales operativos de los Consgos de
Administracion, Vigilanciay Comité de Crédito y se procedera a su adecuacion conforme
se emitan las reglas complementarias y prudenciales por laCNBV.

FUNCIONARIOS Y EMPLEADOS
META 7: Seimpartira un diplomado a gerentes con la siguiente tematica:
Sistema de control interno
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Administracion de cobranza
Administracion del crédito
Administracion de riesgos
Andlisisy control presupuestal
Andlisisfinanciero

META 8:
Contadores:
Se impartira un diplomado para contadores con la siguiente tematica:
- Principios contabl es bésicos.
Reglas particulares de valuacion, presentacion y revelacion de la CNBV
Principios de Contabilidad Genera mente Aceptados.
Andlisisy aplicacion de boletines serie A-D emitidos por laCNBV
Reexpresion de estados financieros
Andlisisy aplicacion y emision de estados financieros basicos de acuerdo anivel de
operaciones.
Guias contables y Catélogo de cuentas
Determinacion de estados financieros pro forma
Se llevara acabo un evento en donde se presentaran y analizaran las reformas fiscales y la
miscelanea fiscal 2003.
Supervisores de computo:
Plataforma operativa del sistema A@ntah.
Diplomado en informatica
Responsables de cobranza:
Procesosy técnicas de cobranza
Responsables de crédito:
Procesos y técnicas de administracion crediticia
Educadores:
- Organizacién y desarrollo de Asambleas y eventos afines.
Estrategias de aplicacion del programa PRODIR.
Planeacion estratégica.
VentgasdelaLACPYy su difusién.

META 9: Seincorporard alos empleados de las cgjas a estudio del SCAD, llevando un
seguimiento y sistema de evaluacién homologado y registrados los avances en unabase de
datos que contenga lainformaci 6n estadistica derivada de la capacitacion obtenida por esta
herramienta.

263



Anexo 12: Nueva terminologia en el sector®

“... Una nueva terminologiavino aformar parte de nuestro |éxico cotidiano: la regulacion
del sector del Ahorroy Crédito, nuevos aspectos fiscales, la regulacion prudencial,
saneamiento de las cajas, creacion de fondos de reserva, aplicacion de reservas en
relacion con lo elevado dela cartera morosa y la vencida totalmente, economia de
escalay disminucion de costos, competitividad, solo por mencionar algunos conceptos
no manejados por la mayoria de las cgjas. Todo esto produjo cierto grado de
intranquilidad. Unisap enfrentd este fendmeno con la estrategiamas l0gica. Si el temor es
producto de laignorancia, combatamos el temor reforzando el conocimiento de laley. Con
este fin nuestra Union dedico e tiempo necesario ala organizacion de talleres, seminarios,
reuniones, eventos que buscaron favorecer e conocimiento de laley y sus implicaciones.
Nos apoyaron en estalabor, expositores de gran calidad y conocimiento en lamateria,
como la Doctora M aturana, Ursula Heimann, Ernesto Guzmén Gomez, Jorge Valle Pérez,
aquienes les agradecemos su apoyo, para que enfrentemos con éxito este momento de
transicion y deretos. ...”. OP. Sr. José Rodriguez Figueroa. Presidente del Consgjo de
Administracion de Unisap de Occidente, A.C.

“Debemos de ser actores activos del cambio y en este actuar no debemos de prescindir del
aspecto indispensable que enmarca nuestro esfuerzo como son: ... La Normatividad ... la
normatividad: que se manifiesta en la corresponsabilidad y mutuainfluencia que debe
existir entre todos los miembros de Unisap y que iniciacon laLey de Ahorro y Crédito
Popular pero continua con los estatutos, reglamentos, convenios de afiliacion, manuales de
operacion entre otros elementos de valor juridico que daran certidumbre legal anuestra
relacion.”. OP. L.A.E. Felipe Figuer oa Ruiz. Gerente general de Unisap de Occidente,
A.C.

% Las negritas en los anexos, son responsabilidad de la autora.
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Anexo 13: Entrevistas semi- estructuradasy observaciones participantes, relativas a
las Reglas institucionales racionalizadas.

Reglasinstitucionales racionalizadas:

Ley de Ahorroy Crédito Popular

“... consideramos que € fortalecimiento y desarrollo del sector de ahorro y crédito popular
pasa una serie de acciones simultaneas que deberan converger en los proximos afios ala
busgueda de la solidez institucional, del sector que le permita con la nuevanormatividad ala
vez gque le permita operar en condiciones de mayor seguridad y eficienciaalos sectores de
menores ingresos, todas esas acciones deberan materializarse en los préximos 3 afios en un
sector de ahorro y crédito popular institucional, dindmico y que contribuya al desarrollo
integral de sus integrantes...”. O.P. Lic. Aarén Silva Nava. Director general adjunto de
Planeacién Estratégica y Evaluacion, de Bansefi.

(Beneficios de lalegidacion) “Bueno, parami, lafederacion ... es que antes la autoridad de
lafederacion te latenias que ganar, te la ganabas con un buen servicio, te la ganabas desde
el punto profesional, desde €l punto de vistamora y ahoraademas de eso tienes laley, ahora
es méasfacil que le digaste sujetas alaley o muchas gracias, ahi nos vemos, eso es mas
rapido, tiene un efecto inmediato, alo otro, que mira que toma en cuenta, que SOmos una
Entidad que los principios son laintegracion, la ayuda mutua, eso convence, pero lleva més
tiempo, ahoratenemos el recurso delaley y lo podemos ... poner en lamesa, nos ponemos a
negociar de una maneramas ... mas congruente, mas rapida, yo creo que las cajas ganan,
también en el sentido de que sabiendo que estan haciendo las cosas bien, pues, estdn més
confiados en su propia gestion, los directivos en lo suyo, € gerente en o suyo, y €l socio en
la... en laCooperdtiva, ...”. Informante: L.A.E. Felipe Figueroa Ruiz. Gerente general
de Unisap de Occidente, A.C.

“Pues eh, yo s |e veo bastantes porque... vaa darle seguridad alos socios, ya el socio no va
estar con ese, ese temor, con ese miedo de que le vaya a pasar 1o que le paso alas cgas JOV
(...). Alascajas ... cajas pues también les vaadar beneficio porque si pasas ese, ese
estandar, si pasas esa, esa digamos esa prueba pues entonces quiere decir que estas muy
bien, yano vas arecibir supervision de las autoridades, supervision del Comité, la
supervision ya en otro ambito ya més, mas profesionalismo”. I nformante: Sr. José
Rodriguez Figueroa. Presidente del Consgjo de Administracion de Unisap de
Occidente, A.C.

“... porque el sector haido creciendo y desarrolldndose de manera constante pero no
habiamos tenido esa apertura para aceptar que debemos gplicar estandares internacionales ...
yo creo que todos los que damos, los servicios de ahorro y crédito si debemos que tener
algunas metodologias para llevarlos ala poblacion de escasos recursos, pero yaen lo que es
laorganizacion, de la Cooperativa la verdad es que tenemos que hacer el trabajo bien,
porque si ho correriamos €l riesgo de que el dia de mafiana haya fraudes, de que la gente
pierda su ahorro, entonces en esa parte no hay duda gue tenemos que aplicar estandares
internacionaes...”. Informante: | ng. Ramén Imperial Zufiga. Presidente de Comacr ep,
A.C.

“Bueno, beneficios yo, yo le veo var ... muchos ¢no?, primero la... € reconocimiento
juridico, este ... e reconocimiento juridico alas entidades o alas cgjas populares ¢verdad?
gue hoy se les Ilama entidades, pero creo que el reconocimiento de ... de nuestra forma de
operar, € reconocimiento de que somos Cooperativas, el reconocimiento de nuestra
naturaleza ¢verdad? eh ... laposibilidad de ... de avanzar en otras esferas que antes estaban
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vedada ¢verdad?, propiamente larelacion con el mismo Estado, nos va a dar oportunidades
para, paratener mejoras hacianuestros... asociados eh ... vamos a tener mejoras también con
unarelacion mas estrecha con los organismos internacionales y a ... agrandes oportunidades
que ahora através de ... de estar regulados al tener una, un respaldo juridico pueda haber
mejores negociaciones con | as entidades que antes pues, no estabamos tan, eh ... mas
estrechamente relacionados ¢verdad?, ...”. Informante: L.A.E. Armando Curiel Moreno.
Gerente general dela Caja Santa Maria de Guadalupe.

Comité de supervision auxiliar

“... Unisap, ha estado participando con mucha responsabilidad y entusiasmo en todos los
proyectos, los felicitamos por ello, pues de esa forma se estan preparando para enfrentar con
éxito lanueva normatividad, de hecho, todo parece indicar que estafederacion, serala
primera en obtener la certificacion de Desarrollo Internacional Desjardins, para su comité de
supervision, también, hasido la primeraen entrar al proyecto de estabilizacion de las
sociedades del sector de ahorro y crédito popular, que tiene asu cargo la Fundacion de cajas
Alemanas parala Cooperacion Internacional, ...” OP. Lic. Aaron Silva Nava. Dir ector
general adjunto de Planeacion Estratégicay Evaluacion, de Bansefi.

“El esfuerzo en e plano econdmico y humano merece ser reconocido, |as Federacionesy los
Comités de Supervision, han debido atravesar diversas etapas entre | as cual es debemos
destacar; la seleccion por la federacion, del personal necesario paraconformar el comité de
supervision auxiliar, respondiendo a criterios y exigencias establecidas. El seguimiento de
una capacitacion tedricay practica, paralos candidatos seleccionados y aprobada con éxito,
un diagnostico de los Comités, que comenzaron a operar, y la elaboracion de planes de
mejoras, el seguimiento de esos planes'y, por el equipo de proyecto y, perdon ... las
evaluaciones periddicas, hubieron 3 evaluaciones, la aplicacion de unamatriz de
certificacion, para evaluar 10s siguientes componentes, el seguimiento de los requisitos de
base del comité de supervision auxiliar, estipulados en laLey de Ahorro y Crédito de
organizaciones populares, la organizaciéon y € funcionamiento del comité, con base en laley
y en lanormatividad, la calidad de los trabgjos de supervisién realizados, el profesionalismo
y laindependenciadel personal de supervision auxiliar y lainterrel acion establecida, entre el
Comitéy lafederacion. ...”. OP. Dra. Adriana M aturana. Responsable del proyecto de
comités de supervisiéon auxiliar DID — Bansefi.

“Por mi conducto, la federacion Unisgp de Occidente, pues, manifiesta, su orgullo, su
satisfaccion, de haber podido, pues, colaborar en esta tarea tan importante de las autoridades
de México y del sector cooperativo nacional, estamos en e momento del ... del fruto ya, de
lalabor, tan intensa que ha desarrollado la Doctora M aturana, que hoy se refleja
precisamente, en la certificacion, de estacomision ...que vaadarle, esafortaleza, esacerteza
anuestro movimiento ...”. OP. Sr. José Rodriguez Figueroa. Presidente del Consgjo de
Administracion de Unisap de Occidente, A.C.

“ ...Lasupervision auxiliar, esuno de los pilares del nuevo marco normativo del sector de
ahorro y crédito popular, mediante este esquema la autoridad supervisoratransfiere alos
organismo de integracion del segundo nivel, es decir alas federaciones, lagecucion de las
tareas de supervision otorgandoles |as atribuciones necesarias parallevar a cabo estas
funciones, lo anterior no implica que la autoridad supervisorarenuncie alaresponsabilidad
de latarea de supervision, pero, si se apoya en las federaciones para g ercerla, ya que estas
conocen mejor asus &filiadosy pueden actuar de manera mas agil, éste mecanismo ha
probado su efectividad, debido a que los organismos de integracion, estén més informados
sobre la operacion y riesgos de sus &filiados, ademés de generar sinergias que reducen la
cargafinancierapor las (...) del sistema, respetando también los principios de autogestion
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gue han caracterizado a sector, ...".

“... e primer paso consisti6 en la contratacién del persona adecuado por parte de cada
federacion, conforme alos requisitos establecidos en lapropia Ley de Ahorro y Crédito
Popular, posteriormente se ofrecié un curso de capacitacion a este personal, tanto a nivel
tedrico, como préctico, paraello de desplazaron los consultores, donde existe una presencia
importante de organizaciones de ahorro y crédito popular, en total recibieron esta
capacitacion, los candidatos de trece Federaciones que se encuentran en distintos grados de
avance, la capacitacion, abarco la capacitacion extrasitu, la capacitacion in situ, temas en los
gue Desjardins elabor6 los manuales correspondientes, asi como lo relativo al andlisisy
dictamen de las entidades de ahorro y crédito popular, que pretenden solicitar su
autorizacion alaComision Nacional Bancariay de Valores, después de que finalizo laetapa
de capacitacion de los candidatos a integrar |os comités de supervision, comenzaron a operar
algunos Comités, ...”. OP. Lic. Javier Gavito Mohar. Presidente de Bansefi.

“Bueno, por ley ... laley, digamos que le da prioridad a una federacion supervisora, parala
ley tiene prioridad que la federacion se forme para poderle delegar ... la autoridad de
Supervision por parte de la Comision Nacional Bancariay luego dice que optativamente, las
Federaciones podran hacer visitas de asesoria, en nuestro caso es una federacion que ya
existe, entonces, nosotros debemos afianzar la funcion de asesoriay retomar la propuesta del
comité de supervision, entonces paranosotros el esquemava aser 2 grandes &reas, el area
supervisoray el area de asesoria dependiente de un mismo Consegjo de Administracién, ahi
es donde se puede en los censos yaen |o préactico, ver que tan funciona vaa ser, porque
como el comité de supervision, tiene facultad de suspender, tiene facultad de excluir, de
denunciar irregularidades de las cgjas y por otra parte tengo alafederacion que tiene la
obligacion de asesorarlas, de orientarlas entonces bueno ahi debe haber unacoincidenciade
intereses que es dificil, pero en este momento, laautoridad ... digamos la autoridad de la
norma, es la Comision Nacional Bancarid’. | nformante: L.A.E. Felipe Figueroa Ruiz.
Gerente general de Unisap de Occidente, A.C.

“Bueno, nosotros [levamos como ... 30 afios, mas de 30 afios con proyectosen ... entoda...
en Africa principalmente, en América Latina trabajamos con COLAC, la Confederacion

L atinoamericana, trabajamos con paises de Ameérica L atina, Colombia, Costa Rica, Peru ...
Per(, Bolivia, no, en Bolivia no entramos, Pert, en Costa Rica, en Colombia, Panama ...
Honduras, y bueno, trabajamos en Africa, en varios paises, fue en el Africadel Oeste ¢no?,
(...) Mali, Senegal, bueno ... no se cuantos paises y trabajamos en Europa del Este, en China
también, Chinay (...).”

“De comités de supervision, ¢quiere decir?, bueno, el concepto estaen varios paises, estaen
Alemania, estaen Canadg, en Desjardins en Canadd, en Italia creo que funciona también,
esta en varios paises, no es un concepto nuevo, es un concepto que yaha sido practicado,
... Informante: Dra. Adriana M aturana. Responsable del proyecto de comités de
supervision auxiliar DID — Bansefi.

Pr ofesionalizacién

“... estamos entendiendo como profesionalizacion que desempefie su trabajo
responsablemente, y que... cumpla con las disposiciones que sefialaunau otraley o las
disposiciones de la federacion...”. | nformante: L.A.E. Felipe Figuer oa Ruiz. Gerente
general de Unisap de Occidente, A.C.

“Es un grupo de personas profesionales y preparadas expresamente a ejercer la supervision
auxiliar y que la supervision es verificar mientras tanto através de manera permanente a
través del andlisis financiero los principales ... este indicadores o las principales
manifestaciones en una sanidad financiera corroborada con unainspeccion fisica en todos
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los aspectos que tengan que ver, 0 sea, en la parte operativa, dirigencial, financiera ... este
contable en administracion de riesgos en cuestiones de una prudencia financiera’.
Informante: L.A.E. Jorge Valle Pérez. Director del comité de supervision auxiliar de
Unisap de Occidente, A.C.

“... yo creo que lo que hay que distinguir es que no es o mismo ser un profesionistaa ser
profesional, o sea, no va necesariamente ... emparejado con lo que son los estudios
profesionales, sino ... quiere decir sobre todo hacer el trabajo con responsabilidad y sobre
todo ir mejorando diacon dia, ir evolucionando, irse adaptando a las nuevas condiciones,
entonces e sector se debe profesionalizarse eso esindudable, y no solamente anivel de
directivos sino a nivel de todos los empleados, |os funcionarios en muchas cajas en muchas
Cooperativas hay funcionarios de muy bien nivel hay gente que tiene licenciatura, maestria
0 hasta doctorado, sin embargo, no quiere decir que esto garantice un buen funcionamiento,
tiene que ser muy profesional las personas, tienen que estar al pendiente de nuevos

conocimientos, lanuevatecnologia...”. | nformante: Ing. Ramon Imperial Zufiga.
Presidente de Comacrep, A.C.
“Es el conocimiento sobre la funcion que van agjercer,...”. Informante: Dra. Adriana

Maturana. Responsable del proyecto de comités de supervision auxiliar DID —
Bansefi...

“La profesionalizacion es que puedan, eh, cumplir adecuadamente con su funcion, que
tengan las aptitudes, actitudes y formacion adecuadas para desempefiar la funcion que les
corresponde, eh, asi sea gerente, sea cajero, sea oficia de crédito, eh, sea afanador, que
tenga perfil adecuado para poder € ercer su funcion, no necesariamente unaformacién
profesional, sino que tenga la aptitud y actitud y formacidn o experiencia necesariaque le
permitan desempefiar adecuadamente esa, esa funcion”. Informante: Lic. Aaron Silva
Nava. Director general adjunto de Planeacion Estratégicay Evaluacion, de Bansefi.

“... Después nos iremos otros més, en esta etgpa de transicion. Luego, vendran nuevos
directivos, con mejores perfiles académicos, con otravision conceptual, con e valor relativo
de lajuventud y el entusiasmo.” OP. José Rodr iguez Figuer oa. Presidente del Consgjo de
Administracion de Unisap de Occidente, A.C.

Certificacion

“El Comité de Unisap de Occidente, que hoy, se certificard, aprob6 con éxito todas esas
etapas, debo destacar €l excelente trabajo, apoyo y esfuerzo de la federacion, através de su
Consgjo de Administracion y de su gerente, quienes en forma coordinada, tomaron las
decisiones y asumieron las responsabilidades que estas decisiones significan, paratener un
Comité, profesional, bien organizado e independiente...”. OP. Dra. Adriana Maturana.
Responsable del proyecto de comités de supervision auxiliar DI D — Bansefi.

“... laultima etgpa de este proceso, es | a certificacion de las Federaciones y precisamente
estamos celebrando hoy la primera de ellas, esta certificacion implicaque, los Comités han
concluido satisfactoriamente una evaluacion final, para que se tomen en cuentalos
siguientes elementos: e cumplimiento de los requisitos sefidladosen laLey de Ahorroy
Crédito Popular, organizacion y funcionamiento del Comité de lamencionadaley y la
Regulacion prudencial de la Comisién Nacional Bancariay de Vaores, calidad de los
trabajos que harealizado durante la etapa de formacion, profesionalismo e independencia
del personal que integra el Comité, relacion que se ha establecido (...) cabe sefidar que la
autorizacion, sera valida, como se menciond por un periodo de 24 meses a partir de esta
fechay representa el paso previo, paraque la federacidn obtenga su autorizacion por parte
delaComision, ...”. OP. Lic. Javier Gavito Mohar. Presidente de Bansefi.
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Anexo 14: Entrevistas semi- estructuradasy observaciones participantes, relativas a al
estructura for mal.

Organigrama, lineas de autoridad y subordinacion.

“... de hecho bueno, nos estamos preparando a todo esto con una estructura diferente, de
hecho tenemos que incorporar por disposiciéon de ley los comités de supervision pues eso ya
tendria una modificacion ala estructura.”

“...entonces paranosotros el esquemavaa ser 2 grandes areas, €l areasupervisoray el area
de asesoria dependiente de un mismo Consejo de Administracion...”. Informante: L.A.E.
Felipe Figuer oa Ruiz. Gerente general de Unisap de Occidente, A.C.

“... unadireccién que yo tengo acargo y hay 2 grandes éreas. el area de supervision in situ o
deeh... campo y la supervision extrasitu a distancia o fuera o de gabinete...”. | nformante:
L.A.E. Jorge Valle Pérez. Director del comité de supervision auxiliar de Unisap de
Occidente, A.C.

“... € Capitulo vaaretomar un lugar preponderante ahoraen la... en laestructura de
gobierno de |, de la cajas, bueno como un medio para ejercer |a representatividad,
anteriormente era, era mas que nada un concepto educativo...”. Informante: L .A.E.
Armando Curiel Moreno. Gerente general dela Caja Santa M aria de Guadalupe.

“... hoy dia se acab0, |las Federaciones tienen 2 roles principales: supervisiony el dela
asistenciatécnica’. Informante: Dra. Adriana M aturana. Responsable del proyecto de
comités de supervision auxiliar DID — Bansefi.

“Unidad operativa de supervision: Unavez que concluyo la primera etapa de la capacitacion
del personal que integra el proyecto de comité de supervision, lacual fue proporcionada por
el equipo de laDra. Adriana Maturana de acuerdo al convenio DID-BANSEFI, se realizaron
sesiones de estudio adicionalesy revision de las herramientas técnicas de trabajo (manuales
de operacion, formatos y registros, etc.), asi como trabgjos internos de la organizacion y
definicidn de funciones, conforméndose inicial mente la estructura con una plantillade 9
personas (dos en inspeccion extrasitu, 6 en inspeccion in situy el coordinador de la
unidad)”. OP. L .A.E. Felipe Figueroa Ruiz. Gerente general de Unisap de Occidente,
A.C.

“... felicito atodos por llevarlo acabo por la manera democratica de llevarlo a cabo, adaptar
laestructuradel Consegjo de Administracion correspondiendo asi alas disposiciones de la
Ley de ahorro y Crédito Popular, de hoy en adel ante va a ser compuesto por 11miembros,
..." OP. Ursula Heimann. Representante de la Fundacién de Cajas Alemanas para la
Cooperacion Internacional.

“... parasustituir a Director del comité de supervision, tienes que ver el parecer dela
Comision, no puede el Consegjo de Administracion, ami me parece incongruente, pero es
real, es decir, el Consgo o contratay o que es peor no o contrata el consgjo, lo contrata el
gerente de la federacion y 1o pone a disposicion del Consejo de Administracion, pero cuando
lo quiere quitar, no lo pueden quitar unilateralmente, tiene que mandar pedir € visto bueno,
laopinion, de laComisién Nacional Bancaria...”. Informante: L.A.E. Felipe Figueroa
Ruiz. Gerente general de Unisap de Occidente, A.C.

“... €l comité es de lafederacion pero, pero debe de existir esaindependenciaincluso fisicay
en operacion, parano verse limitado por la parte operativa de asesoriay promocién de la
federacion ...”

“... s me quieren remover ellos podran hacer manifestar esa intencion, pero lacomision
conocera de ello, entonces podra yavalidarlo y también parapoder ser nombrado pues, tiene
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gue dar el aval o sea el reconocimiento de la comision parayo poder ser director 0 poder ser
supervisor de un comité ...”

“... laautorizacién es de la Comisién definitivamente para poder yo ser este aprobado como,
como el director de un Comité o miembro de un comité de supervision”. | nfor mante:
L.A.E. Jorge Valle Pérez. Director del comité de supervision auxiliar de Unisap de
Occidente, A.C.

“Mas alto... mas ato, el comité de supervision responde a comité de supervision, mantiene
una colaboracion estrecha con el Gerente de la federacion por supuesto, pero responde al
Consgjo, es el Unico que le puede rinde cuentas’. I nformante: Dra. Adriana M aturana.
Responsable del proyecto de comités de supervision auxiliar DI D — Bansefi.

“... e funcionamiento del comité, entonces debera tener ya, més apegado alaley su
dependenciaa Consejo de Administracion de lafederacion, porque asi lo dice laley”.
Informante: L.A.E. Felipe Figuer oa Ruiz. Gerente gener al de Unisap de Occidente,
A.C.

“Se supone que desde que ya esta como proyecto eh... mi jefe inmediato es el Consejo de
Administracion, eh... en este caso no puede 0 no debe ser que con el Gerente de la
federacion, porque crearia una especie de subordinacion y no seria sano. Entonces el
Gerente de la federacion depende del Consejo de Administracion de lafederacion, asu vez
del Director del comité de supervision, como entes son 2 pilaresen el staff de lafederacion”.
Informante: L.A.E. Jorge Valle Pérez. Director del comité de supervision auxiliar de
Unisap de Occidente, A.C.

Cultura

“Ellos siempre lo que han dicho, es yo lo que voy aregular estu actividad, porque ahi,
estaba un punto de polémica, con los que no comparten la Ley de Ahorro y Crédito Popular,
gue dicen que acaba con el cooperativismo, porque no promueven los valores, no
promueven |os principios, porque se acaba nuestra vocacion social, la defensao el
argumento de la autoridad ha sido yo solo estoy regulando tu actividad, yo no estoy
hablando de tu objeto social (...) si tu las hacesy esa es tu natural eza, es tu vision, adelante
“... puede ser que un momento dado, hagan un sefialamiento de que estamos destinando
demasi ados recursos a la capacitacion o ala educacion hacia el socio o a actividades, por
gue no hacemos, la Caja sobre todo no hace mucho la capacitacion como tal, sin embargo
hace la educeacién y ala educacién lallama actividades sociaes, actividades culturales,
actividades recreativas, una serie de actividades, yo creo que es muy probable que el comité
de supervision, sefidle, que se destinan, cantidades para actividades que no son muy
rentables o muy redituables, es probable, tenemos que pensar como le vamos a hacer para
evitar eso, porque unavez gue a una cooperativa se le quite todas esas actividades, hablando
especificamente de occidente, se le quite todo eso, la fiestadel pueblo, pues entonces s vaa
haber unareaccién del propio socio, como has cambiado, ya no son los mismos, mejor
vamonos a Banco o vdmonos enfrente, probablemente, pero paratodo hay unaopcion”.
Informante: L.A.E. Felipe Figueroa Ruiz. Gerente general de Unisap de Occidente,
A.C.

“...y ho estarefida la parte, la parte filosofica pero ya préactica, recitamos los principiosy la
filosofia cooperativay |os famosos principios cooperativos, pero se los saben de memoria
pero no los aplican y yo siempre he estado convencido que esos principios son muy
précticos e incluso hay unos que son perfectamente sustentados financieramente...”.
Informante: L.A.E. Jorge Valle Pérez. Director del de supervision auxiliar de Unisap
de Occidente, A.C.
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“... eslaoportunidad de que hagamos realmente vaer los principios ¢no?, no lo que este,
mm: s, yo he estado analizando laley y he estado analizando |os principiosy no veo un
divorcio...”. Informante: L.A.E. Armando Curiel M oreno. Gerente general dela Caja
Santa Maria de Guadalupe.

“... Yo no creo que los valores se pierden y yo creo que | as Cooperativas tienen valores, pero
en el terreno no han hecho lo suficiente por la gente, han dado créditos, es cierto, pero no
han hecho programas, ¢cuales becas dan?, ¢cuales programas alos que no tienen trabajo han
dado?, ninguno, ninguno.”

“Parami van a desgparecer, parami alargo plazo desaparecen ... no pueden quedarse
solamente con filosofia ¢me entiende?, la filosofia necesita algo, es bonito sentarse a
conversar y discutir de filosofia, pero si no tiene que ofrecerle ala gente, es como decirle a
un pobre, miraen realidad lacomiday la carne hace mal a estomago, es bien bonitala
filosofia vegetariana, pero lo que el necesita es comer un pedazo de carney punto alalinea,
S te sientas a eso solamente, no avanzas ¢me entiende?’

“...laCooperativa no quiere decir que yo regale, la cooperativadice primero que yo soy una
institucién financieray como institucién financieratengo que ser rentable y como vamos a
repartir esa rentabilidad, he ahi donde esta esa solidaridad y todos los principios que usted
guiera, pero antes yo cumplo todos mis indicadores financieros para estar sana, esa es mi
primera responsabilidad como Cooperativa...”. | nformante: Dra. Adriana M aturana.
Responsable del proyecto de comités de supervision auxiliar DID - Bansefi.

“Debemos de ser actores activos del cambio y en este actuar no debemos de prescindir del
aspecto indispensabl e que enmarca nuestro esfuerzo como son: La cultura: constituida por
los principios y valores de la cooperacion, compartidos y representan el vinculo que nos une
como cajas'y federacion, los principios y valores que son asi mismo la confianza mutua de
donde parten |a transparencia de nuestras acciones |os elementos conciliadores de intereses
que propicien launidad para superar las posibles diferencias evitando conflictos de interés
entre socios, directivosy la caja popular o entre directivos y administradores. La
Normatividad ... la normatividad: que se manifiesta en la corresponsabilidad y mutua
influencia que debe existir entre todos |los miembros de Unisap y que iniciacon laLey de
Ahorro y Crédito Popular pero continua con los estatutos, reglamentos, convenios de
afiliacion, manuales de operacion entre otros elementos de valor juridico que darén
certidumbre legal anuestrarelacion. La ldentidad Cooperativa: Concepto segun el cual toda
cosaesigua aellamisma. En nuestro caso |a pretension de parecernos entre nosotros
posesionando el concepto de la cooperacion, estableciendo diferencias con otros agentes
financieros regulados por lamismaley que nos den una ventaja competitiva’. OP. L .A.E.
Felipe Figuer oa Ruiz. Gerente general de Unisap de Occidente, A.C.

“...Lo que Unisap es actualmente y lo que seraen e futuro mediato e inmediato, habra de ser
el suefio cristalizado de generaciones de cooperativistas que creyeron en las Cagjas Popul ares
y pusieron su fe en Diosy en ellos mismos, para crear esta empresa que atodos nos
enorgullece. Nuestro futuro no esté en las manos del destino, sino en lavision positivay
clara que tengamos de nuestra Unién para el futuro. Una nacion, una empresa, unafamilia,
un ser humano, sin unavision de futuro, corre gran riesgo. Dicen que el individuo debe dejar
huellaen € Universo, que seala evidencia de que Dios no se equivocd a mandarnos ala
Tierraacontinuar su proyecto de mejorar la calidad vida de los seres humanos. Quienes
tenemos €l privilegio de servir aUnisap desde ladirigencia, aceptemos el reto de crear la
vision de futuro para nuestra Federacion, que en poco tiempo tengamos en el Occidente de
Meéxico, si no la Federacion mas grande, si lamegjor...” OP. Sr. José Rodriguez Figuer oa.
Presidente del Consejo de Administracion, de Unisap de Occidente, A.C.
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Anexo 15: Entrevistas semi- estructuradas y observaciones participantes, relativas a perfil
delosdirectivos.

Capacitacion

“... nosotros seguimos manteniendo el programa de capacitacion a distancia, nosotros
seguimos manteniendo la existencia de la Caja que prevalezcan |os principios y valores del
cooperativismo, o que cambia es que si |0 venia haciendo a un cien por ciento, a igual que
se hacia la asesoria, pues ahora lo tendré que hacer a un setenta por ciento” | nformante:

L .A.E. Felipe Figueroa Ruiz. Gerente general de Unisap de Occidente, A.C.

“... entonces los directivos de un Consegjo de Administracion pues tiene que tener gente, son,
deben estar més preparados los del comité de crédito sin duday ya no digamos los Gerentes
y todo el personal de las cgjas, estoy seguro que, que con la capacitacion que seles
proporcione a este persona de cajas no vaaser suficiente, va atener que incorporarse gente
con otro mayor nivel académico.”

Informante: L.A.E. Jorge Valle Pérez. Director del comité de supervision auxiliar de
Unisap de Occidente, A.C.

“jAy ...! (suspiro) capacitacion, capacitacion, capacitacion, yo diria ¢no?, yo digo que hay
gue hacer planes de capacitacion, pero planes que respondan alas necesidades de ellos, no
se trata tampoco de ir sentarlos ala Tec de Monterrey no es cierto y darle un curso, s nadie
comprende y todos se duermen ... se trata de decirles ¢cuél es lafuncion que tienen ustedes?,
¢cud eslaresponsabilidad?, ¢cuéles van a ser sus funciones?, ¢sobre qué van adecidir?y
sobre eso que van a decidir es que lo comprenden ...”

“... no podemos formar a gente que a veces viene de un medio muy ... muy ... gue goenas ha
terminado unaescuela primariay aveces no lahaterminado, no podemos de repente darle
clases como s estuviéramos en la Universidad ¢me entiende?, yo digo, vulgari zar,
vulgarizar y vulgarizar ¢me entiende?, dejarse de hablar, algunos creen que por que hablan
con palabras més complicadas, son més ... tienen mas intelecto ¢no?, parami estodo lo
contrario ¢me entiende?, estan complicando a uno lavida para que nosotros no l1os
entendamos, parami el intelectual es capaz de bgjar alas otras clases para decirle, bueno,
gue 2 més 2 son 4 puntosy larazdn es esay que el activo es més alto que el pasivo, estamos
en pérdida ¢me entiende? tan simple como eso, pero a veces les dan unos cursos, van a
buscar unos cursos, que digo que si, hay capacidad de gente ¢me entiende?, ...”.
Informante: Dra. Adriana Maturana. Responsable del proyecto de comités de
supervision auxiliar DID — Bansefi.

“...en materia de capacitacion se hatrabajado en la formacion de los comités de supervision
auxiliar, proyecto a cargo de Desjardins, también se iniciaron los cursos de capacitacion en
Contabilidad, ala fecha se han abierto d19 grupos de 21 programados y capacitado a 608
Gerentes y contadores de 319 y personal de 15 federaciones, en abril se llevaran a cabo los
cursos précticos, para€l personal de las federaciones, y los talleres para directivos, los
siguientes diplomados seran en Administracion de riesgos, carteray gobernabilidad, con
ello, se pretende establecer précticas acordes a laregulacion prudencia emitida o que esta
por emitirse por la Comisién Nacional Bancariay de Vaoresy dejar materiales que sirvan
parala capacitacion del personal que se vayaintegrando alas entidades. ...” O.P. Lic.
Aaron Silva Nava. Director general adjunto de Planeacion Estratégica 'y Evaluacion, de
Bansefi.

“ Areade Capacitacion. La entradaen vigor de la Ley del Ahorroy lapublicacion de las
reglas que norman el actuar de los directivos, nos obligo a acelerar 10s procesos de
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capacitacion y formalizacion de los cuerpos directivos en su actuar con la caja popular, es
por ello que se trabajé en conjunto con una comision integrada por gerentes de las cajas
socias, en ladefinicion de un perfil paradirectivos en apego alareglamentacion
complementariade laLey del Ahorroy Crédito Popular , integrando deigual manerala
documentacion que deberan de adjuntar paralaintegracion de su expediente interno y el
formato de curriculo que deberan complementar dicho expediente. Cabe mencionar que esta
informacién se entregard en el gjercicio 2003 paralaintegracion de expedientesy la
asignacion de la custodia en el Secretario del Consegjo de Administracion. Como una
necesidad de mantener alos prospectos a directivos en cgpacidad para afrontar su
responsabilidad, se generd unacarpetaintegral de estudio del SCAD paraque las cgjas
socias se responsabilizaran de su administracion, dicha carpeta contiene informaci én sobre
el SCAD, un manual inductivo, los niveles basico y medio, la carpeta de actividades del
coordinador y un manual de apoyo paralas comisiones de nominaciones del programa
PRODIR. La carpetaintegra de estudio se entregd a22 cajasy se dio seguimiento alos
coordinadores, aplicando evaluaciones a 23 de ellos y entregando 110 constancias aigual
numero de participantes que cursaron el nivel basico y 22 del nivel medio. Sellevaron a
cabo 40talleres en aspectos relativos a crédito con una participacion de 359 personasy se
realizaron 2 cursos para fortalecer el conocimiento de las funciones que desempefian los
directivos con una participacién de 70 personas. Se celebraron 2 conferencias paratransmitir
el conocimiento delaLey del Ahorroy Crédito Popular en Guadal gjara, con la participacion
de 174 entre directivos y empleados. Sin abandonar |os aspectos que dan vida a nuestras
Cooperativas, serealizaron a cabo 2 eventos de maneraregiona en filosofiay doctrina
Cooperativa, contando con una asistenciade 107 participantes. En resumen, se cgpacitaron a
710 personas en 10 eventos de carécter genera. Se capacitd en 6 temas a gerentes de las
cgjas socias, contando con un promedio de 30 asistentes en cada uno de ellos, serealizaron 3
eventos para contadores, un evento general parapersonal de informética, un diplomado en
administracion de base de datos para 10 encargados del éreade computo de ocho cajas
Populares, un evento para analistas de crédito y 3 eventos para educadores. De igual manera
se participd activamente en e evento denominado "Foro Sobre laLey del Ahorroy Crédito
Popular” llevado acabo en la Ciudad de México y que fuera convocado por Comacrep. En
términos generales se percibe una disposicion para adecuar € conocimiento de directivosy
empleados amarco de laLey del Ahorroy Crédito Popular, es por ello que durante el
gjercicio 2003, debemos realizar un esfuerzo mayor paralograr la certificacion del
conocimiento y dar inicio aun sistema integral de capacitacion que nos permita fortalecer a
las cgjas socias y ala federacion en su conjunto”. OP. L .A.E. Felipe Figueroa Ruiz.
Gerente general de Unisap de Occidente, A.C.

Conocimientos

“... bueno, si se presenta unavacante, en determinada cgja, bueno ahi si yatratar de
apegarnos alo que dice laley con experienciaen Administracion, con experienciafinanzas,
principalmente (...) esaprofesionalizacion, eso hablando anivel de gerentes, bueno, nosotros
no estamos en una depuracion para actualizarl os, estamos en un entendido de que cada el
gerente de una cgja popular, debe ser una persona més capacitada, mas conocedora en
materias afines asu tarea”

“Bueno, yo no lo he apreciado estrictamente, como ... que no se apeguen a un perfil, yo mas
bien, lo he enfocado que su gestion no sea acorde alas disposiciones ...”

“...no que € directivo no, no relina el perfil profesional o el perfil exigido, sino que sus
acciones, este poniendo en riesgo lavidade la organizacién, ahi s hay unaexigencia,
sustitayelo, quitalo...”. Informante: L.A.E. Felipe Figueroa Ruiz. Gerente general de
Unisap de Occidente, A.C.
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“... paraser directivo tiene que reunir yaciertos perfiles, si vaa estar en el Consgjo de
Administracion tiene que tener cierto conocimiento en materia administrativa, contable y
financiera, ...

“... ademas para poder ser directivo pues no tiene que tener intereses eh... conflicto de
intereses con laentidad...”. Informante: L.A.E. Jorge Valle Pérez. Director del comité de
supervision auxiliar de Unisap de Occidente, A.C.

“... pero yo creo que no quiere decir que esto implique que queden fuera las gente que no
tienen estudio, yo creo que anivel de las entidades, de |as cooperativas, de |as Federaciones,
de las confederaciones, podemos hacer un proceso, de tal manera, que vayamos apoyando a
los socios, |os que tengan interés, independientemente del grado de estudio que tengan, se
les puede ir apoyando para que adquieran otros conoci mientos de tipo econdmico —
empresarial, que los ayude en su proceso dirigencial, entonces, no ... en lo personal no
considero que es descartar atoda la gente que no tenga estudio sino mas bien, lo que
tenemos, ayudarles para que vaya evolucionando ...”. . Informante: Ing. Ramén Imperial
Zuiiga. Presidente de Comacrep, A.C.

“... para afrontar |os retos que se estan viviendo entonces, ese perfil significaque debe ser si
no profesionista si mas profesionales en el ambito intermedio que sean los més conocedores,
mas expertos eh... |os més visionarios, l0os més negociadores y bueno aparte del perfil que
por ley hay que cumplirlo ¢no?, en cuanto alo quela, laley establece peroyo lo... lo.... YO
lo manejaria més bien con ese perfil de, de ese nuevo directivo mas comprometido, mas
conocedor, méas responsable...”. Informante: L.A.E. Armando Curiel Moreno. Gerente
general dela Caja Santa Maria de Guadalupe.

“...laley exige que el Presidente o los miembros del consgjo tengan conocimiento en
administracion y finanzas, ...”

“... estener conocimiento de haber seguido un curso, como es posible que estén tomando
decisiones que afectan a 3 mil, 4 mil, 12 mil sociosy ustedes no conozcan lo que es un
estados financieros, yo he recorrido no se cuantas cajas y les pregunto, la primera pregunto
que les hago es ¢aver como ustedes saben si la Cajavabien o vamal?, ¢expliqueme como
lo hacen?, muchas me han contestado miramos |la linea de beneficio, que hay abajo en el
balance ... asi, lo determinan y no miran las lineas de arriba, no miran si hay reservas, no
miran la reservapor crédito incobrable, no miran como d activo va creciendo, va
disminuyendo ... entonces, no conocen, yo digo, no pueden ser directivos, S no conocen
como se lee un balance, yo no digo que aprendan los detallesy todo, pero s tienen que saber
gue lineas del balance tienen que tomar en cuenta para saber si lacajavabien, o seano es
posible ¢me entiende?, o sea, no es posible, ...”

“... porgue actualmente como yo decia, habian y hay en algunos casos comités de Consejos
de Administracién con pocos conocimientos,...”. I nformante: Dra. Adriana M aturana.
Responsable del proyecto de comités de supervision auxiliar DI D — Bansefi.

“Bueno, depende del tipo de organizacién, pero en general hay a gunos elementos como
instruccion necesaria que se puedan, se puedan identificar y en primerainstancia bueno pues
€es una persona que tenga integridad moral, que tenga cierto prestigio o reconocimiento de su
comunidad, eh, una persona comprometida con su entidad y también que tenga cierto
conocimiento de la operacion fundamental de unaentidad financiera, esos son los elementos
comunes, ahoraya, yadependiendo de el tipo de entidad”. I nformante: Lic. Aaron Silva
Nava. Director general adjunto de Planeacion Estratégicay Evaluacion, de Bansefi.

“... El directivo hasido, esy seguira siendo columna vertebral del organismo cooperativo.
Asi fue concebido desde los albores de las cajas populares y asi |o reafirmalanueva
legislacion oficial vigente. Si unacolumna vertebral sana, fuerte y en perfecto equilibrio, es
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imprescindible para que un organismo funcione eficazmente, asi de importante es que la
columnavertebral de nuestro movimiento, ladirigencia, através de la adquisicion de
conocimientos y capacitacion técnica adquieran un mejor perfil, que les permita visualizar
fortalezas y debilidades de la empresa que dirigen, ante un mundo competitivo y pragmatico,
en el que los seres humanosy | as organizaciones esperan resultados y |0s exigen si no se
dan.

Con ese enfoque el Consegjo aprobd planes de trabajo que contemplan el arribo al gobierno
de Unisap de directivos con perfiles, aptitudes y actitudes acordes con el esquema
contemplado por laley y que sera el que se necesita para que nuestra Unién logre su mision,
de gercer un liderazgo positivo en e entorno de su influencia, paraimpulsar el
cooperativismo regional. ...”. OP. Sr. Jose Rodriguez Figueroa. Presidente del Consgjo
de Administracion de Unisap de Occidente, A.C.

Experiencia profesional

“...'Y en el caso delosdirectivos, ahi es un poquito mas dificil todavia, porque, pues son
voluntarios, ahi establecemos un perfil de antigliedad, de desempefio como socios, pero, no
asi de unaprofesion aacreditar. A nivel de socios lo que hacemos es facilitar capacitacion,
es decir, conocimiento en la materia de cagjas populares, de lafuncion que desempefian,
estamos buscando suplir actividades, esdecir, que ya el directivo en lugar de decidir sobre
aspectos financieros, que es una materia que le puede resultar desconocida, pues tener un
asesor que les elabore el proyecto y que |os oriente sobre la mejor decision, es decir
involucrarlos menos, en la consecuencia de unadecision, no bien soportada, pero
entendemos porgue de hecho se da, hay cajas donde predominan profesionistas, pero aun
ahi, no se cumple con el requisito de ley, porque son maestros, médicos o de profesiones
diversas, que nada o muy poco tiene que ver con laactividad financiera’. | nfor mante:

L .A.E. Felipe Figueroa Ruiz. Gerente general de Unisap de Occidente, A.C.

“... pero también se tiene que contar con directivos mas profesionales, es decir, que sin tener
profesion tengan ya un conocimiento en materia, en aspectos administrativos o contables
porque son los que van atomar las decisiones...”. Informante: L.A.E. Jorge Valle Pérez.
Director del comité de supervision auxiliar de Unisap de Occidente, A.C.

“... N0 va necesariamente... emparejado con lo que son los estudios profesionales, sino...
quiere decir sobre todo hacer € trabajo con responsabilidad y sobre todo ir mejorando dia
con dia, ir evolucionando, irse adgptando alas nuevas condiciones,...”. Informante: I ng.
Ramoén I mperial Zufiga. Presidente de Comacrep, A.C.

“... latradicién de las cgjas se debe de cambiar y romper con unavigja... con un vigjo
concepto del directivo, de que era el que la Asamblea elegia porque hablaba més o porque
éste era, era el més este interesado 0 no g, otras cosas, otros conceptos que 1o que realmente
serequiere...”. Informante: L.A.E. Armando Curiel Moreno. Gerente general dela
Caja Santa Maria de Guadalupe.

“El perfil idéneo del directivo, yo sigo insistiendo va a ser alguien que vaatener
conocimientos de administracion, de direccién, de toma de decisionesy de finanzas, de
cooperativas seguramente si, pero eso no es tan dificil aprender...”. Informante: Dra.
Adriana Maturana. Responsable del proyecto de comités de supervision auxiliar DID -
Bansefi.

“Son, son personas que claramente estén en el sector y que de hecho los hemos estado
viendo en diferentes organizaciones,...”. Informante: Lic. Aar6n Silva Nava. Director
general adjunto de Planeacion Estratégicay Evaluacion, de Bansefi.
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Anexo 16: Entrevistas semi-estructuradasy observaciones participantes, relativasa la
eficiencia, las evaluaciones, la autonomiay la participacion del gobierno federal

Eficiencia organizacional:

I ntegracion del comité de supervision

“... El comité de Unisagp de Occidente, que hoy, se certificarg, aprobod con éxito todas esas
etapas, debo destacar €l excelente trabajo, apoyo y esfuerzo de la federacion, através de su
Consgjo de Administracion y de su gerente, quienes en forma coordinada, tomaron las
decisiones y asumieron las responsabilidades que estas decisiones significan, paratener un
comité, profesional, bien organizado e independiente,...” OP. Dra.

Adriana Maturana Responsable del proyecto de comités de supervision auxiliar DID —
Bansefi.

Evaluaciones de or ganismos inter nacionales

“... las evaluaciones periddicas, hubieron 3 evaluaciones, la aplicacion de unamatriz de
certificacion, para evaluar 10s siguientes componentes, el seguimiento de los requisitos de
base del comité de supervision auxiliar, estipulados en laLey de Ahorro y Crédito de
organizaciones populares, laorganizacién y € funcionamiento del comité, con base en laley
y en lanormatividad, la calidad de |os trabajos de supervision realizados, el profesionalismo
y laindependenciadel persona de Supervision Auxiliar y lainterrelacidn establecida, entre
el comitéy lafederacion”. OP. Dra.

Adriana Maturana. Responsable del proyecto de comités de supervision auxiliar DID -
Bansefi.

“... entonces € trabgjo de DID, se orientd arealizar un seguimiento riguroso de esta
operacion con e propdsito de elaborar un diagnostico, por parte de dichos comités, esta fase
fue muy Util, ya que se revisaron numerosas actividades, procesos, metodologias,
estrategias, pero, sobre todo, porque se elaboraron y se dio seguimiento alos planes de
mejora, los cuales se estan instrumentando, para que | as organizaciones integrantes de la
federacion, puedan cumplir con los indicadores financieros y operativos, que las hagan
susceptibles de obtener su autorizacion, como entidades de ahorro y crédito popular, €l
equipo DID, realizo evauaciones periddicas, recientemente y como parte del proceso de
formacién de los comités, se dieron cursos de capacitacion, sobre la regulacion prudencial,
emitidapor la Comision Naciona Bancariay de Valores, conocimientos que seran
reforzados y ampliados a otros miembros de la organizacién ...”. OP. Lic. Javier Gavito
Mohar . Director de Bansefi.

“... Y queles ayude atransitar hacia cumplir con los indicadores financieros y operativos y
para que puedan obtener su transicion yaen el marco de laley como entidades de ahorro 'y
crédito popular, entonces, ¢qué es 1o que se hace?, por grupos de afinidad se organizan o por
regiones se concursa para gque, esos organi Smos que han tenido experiencias exitosas puedan
promover esa asistencia técnica, vienen, hacen unaevaluacion de las entidades, eh, las
clasifican en 4 categorias: A. son las que ya estan listas para presentarse mafiana ante la
comision o que quieran presentarse ante la comision porgue ya cumplen con los indicadores
financieros, organizacionales y operativos para poder obtener esa autorizacion; B. son las
gue van aacreditar correcta pero gue no cumplen todavia, pero por s mismas sin apoyo
externo tomando |las medidas adecuadas mejorando procesos de crédito, control, etcétera,
van apoder alcanzar esos indicadores, obviamente hay que darles apoyo, asistenciatécnicay
para orientarlos para que puedan instrumentar esas mediadas que les van a, apermitir
cumplir con los indicadores que | as hagan susceptibles de obtener su autorizacion; C. son las
gue requieren cirugia mayor porgue yatiene situacion mucho mas complicada, mucho maés,
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eh, frégil que alo mejor requieren pasar ya por un proceso profundo de organizacion, por
unafusion, por unaescision y que requieren de recursos externos para poder eh, mantenerse
en operacion y yaen el marco de laley poder alcanzar |os indicadores que sean susceptibles
de obtener su autorizacion y, eh, son entidades potencia mente viables, eh, en donde con
estos procesos profundos de organizacion, fusion, escision, etcétera, pueden alcanzar la
viabilidad de ser una entidad que cumpla con los indicadores para ser autorizaday; D. son
las que de planos son muertos vivientes, son entidades que no tienen viabilidad alguna, que
mas bien hay que ayudarles a bien amorir, a tener unaterminacion ordenada para que no
contaminen al resto. ParalaC y laD hay un proyecto, hay un fondo eh, que surge de laley
gue crea el fideicomiso, que administrael fondo parael fortalecimiento de sociedadesy
cooperativas de ahorro y préstamo en apoyo a sus ahorradores, he, nombre corto: ley fiscal,
gue acaba de ser reformada en diciembre del afio pasado, también para cachar a éstos que
estan en categorias Cy D, laC, para darles apoyo para que puedan obtener esa autorizacion
porque son potencialmente viablesy las D para ayudarles a bien morir. Bueno, entonces las
clasifican primero y después disefian planes de trabajo especificos, dependiendo de la
circunstancia particular de cada una para ayudarlas a, a moverse hacia, haciael nivel A. Las
gue estan en D, pues para ayudarles atener una serie ordenaday las van acompafiando, les
dan seguimiento, apoyadas por supuesto en organismos de integracion, la federacion
particularmente y en el comité de supervision de la federacidn para hacer todalaevauacion
y después en la federacidn para hacer todala asistenciatécnica, porque va a haber una
transferenciatambién de, de tecnologia hacia el organismo de integracion paraque esta, esta
labor la puedan ya ejercer de manera permanente hacia delante las federaciones, entonces las
acompafian, eh, y este es un proyecto que va de 2 a3 aios, en principio son dos, pero hay
gue darles un afio masy eh, pues laideaes facilitarles el que puedan transitar hacia
entidades reguladas, eh, es un proyecto que esta como decia, en marcha desde el afio pasado
y esuno de los mésimportantes, ...”. Informante: Lic. Aaron Silva Nava. Director
general adjunto de Planeacion Estratégicay Evaluacion, de Bansefi.

Participacion con el gobierno Federal y con organismos nacionales e inter nacionales

“... tenemos proyectos de capacitacion, por gemplo, un diplomado en contabilidad, eh,
participaron cercade 650, 660 personas de 340 entidades y se dieron 20 diplomados con un
porcentaje de acreditacidn cercano a 80% y esta en proceso otro, otros programas de
capacitacion en administracion de créditos, administracion de riesgos y gobernabilidad, eh,
€s otro, otro, otro componente importante de este proyecto, eh, hay otro més que esla
infraestructura tecnoldgica, se esta, eh, concursando, este acabamos de recibir las propuestas
esta semana, fue unavisitacion publicainternacional sobre estos procesosy, eh, esta
concursando la plataforma tecnol dgica, eh, en materia de aplicaciones, hardware e
intercomunicaciones para el sector que les facilite, eh, por un lado, cumplir con todas las
nuevas disposiciones de la regulacién, eh, pero por otro lado mas importante, tener una
operacion mucho més eficiente, eh, una operacion mas, eh, vamos a decirlo asi, adecuada
parael tipo de mercado y de transacciones que realizamos, es un, es un mercado de muchas
transacciones de bgjo valor, entonces se necesitatener una, una tecnologia de punta para
poder hacer frente a estas, a esta ata transaccionalidad y que no nos coma el costo de
operacion y que lo que esta haciendo es concursar esta plataforma tecnol égica para
modernizar, eh, lainfraestructura tecnol gica de las entidades y poder estar interconectados
entre ellos, entre ellos con |as federaciones y de las federaciones con la comisiéon para toda
lalabor de, de, de envio de informacion, de generacion de informacion financiera para tener
un sistema, por ejemplo, de informacién gerencial, eh, y obviamente también para cumplir
con lasupervision, eh, con todas | as disposiciones de la regul acion, entonces es un proyecto
muy importante también que esta en proceso, eh, hay otro mas en materia de difusion, eh,
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para posicionar laLey de Ahorro y Crédito Popular, dar a conocer sus caracteristicas,
apoyos gue esta dando el gobierno parafacilitar que las entidades puedan gjustarse a este
nuevo marco legal, los riesgos estan fuerade laley, eh, y generar una cultura participativay
responsable, porque en & 95% de las entidades que son de naturaleza cooperativa, pues los
socios son, son los Ultimos responsables, eh, y, y estamos hablando de, de incidir en los
socios paraque, pues ellos también tengan un papel importante en este proceso de
transformacion y ayuden a, a, aque se de manera ordenada, entonces, es unacultura,
perdon, una campaiia de difusion enfocada sobre todo alos socios, eh, que son los Ultimos
responsables en la administracion o buena marcha de sus entidades, eh, y paragenerar esta
estructura participativay responsable, eh, y que sepan diferenciar también si su entidad es,
es de las que estén en proceso de gustarse eh, 0 s no lo es, pues cuales son 10s riesgos que...
de quedar fuera, ¢no?’.Informante: Lic. Aaron Silva Nava. Director general adjunto de
Planeacién Estratégica y Evaluacion, de Bansefi.

“Se particip6 en una Comision Ejecutiva, organizada por Comacrep, parala elaboracion del
proyecto de Sistema Naciona de Supervision, asistenciaa Taller de Supervision Auxiliar
organizado por esa mismainstitucién en la ciudad de México, asi como en el seminario de
"M ejores Practicas de Supervision para Cooperativas de Ahorro y Crédito", evento
organizado por laCNBV, con el apoyo de otros organismos internacionales USAID
(Agencia Estadounidense para€el Desarrollo Internaciona), laDGRV (Confederacion
Alemanade cooperativas de Ahorro y Crédito) y WOCCU (Consejo Mundia de
cooperativas de Ahorro y Crédito) y "Simposio sobre Desarrollo, Regulacién y Supervision
de laMicro banca en laRegion Asia Pacifico". Los resultados obtenidos son muy
satisfactorios por el comité de supervision yaque, sus evaluaciones asi o califican y es muy
probable que sea certificado en fecha proxima’.

“Proyectos Especiaes: Se realizaron negociaciones con Bansefi para participar en los
beneficios de | os recursos canalizados por e Banco Mundial, participando como primer
lugar en € -Proyecto de Fortalecimiento del sector de ahorro y crédito popular-" a través de
licitacion en laque participaron la Confederacion Espafiola de cajas popul ares, Rabobank
(cgjas de Holanda) y la Fundacion de las Cgjas de Ahorro parala Cooperacion Internacional
( Federacion Alemana de cajas), obteniendo ésta el primer lugar y adjudicandose el
proyecto. El inicio de los trabajos seraen el gercicio 2003 y estaran apoyando a Unisap ya
sus cgjas afiliadas por un periodo de 2 afios en todos aquellos aspectos de apego ala
normatividad vigente”. OP. L .A.E. Felipe Figuer oa Ruiz. Gerente general de Unisap de
Occidente, A.C.

L egitimidad y recur sos:

Estrategias organizacionales

“... Participamos en €l analisis y presentacion de propuestas de cambio en a gunos puntos
fundamentalesde laLey del Ahorroy Crédito Popular ante una representacion de Diputados
Federaesy de la Comisién de Fomento Cooperativo de la Camara de Diputados,
sobresaliendo entre otras propuestas de modificacién la que se refiere d articulo tercero
transitorio en el que se solicitalaampliacion del plazo paralaincorporacion de las cgas a
términos de ley por un periodo de 4 afios. Realizamos larevision de las disposicionesy
reglas de carécter general emitidas y aprobadas por la Comision Nacional Bancariay de
Vaores con fundamento en el articulo 117 delaLey del Ahorroy Crédito Popular...”. OP.

L .A.E. Felipe Figueroa Ruiz. Gerente general de Unisap de Occidente, A.C.

“... para e disefio de la estrategiay |os proyectos de apoyo alatransicion, Bansefi, a
coordinado larealizacion de diversos diagndsticos, estudios y el censo del sector, las
principal es necesidades se han detectado en |as areas capacitacion, asistenciatécnica,
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modernizacion y equipamiento tecnolégico,...” O.P. Lic. Aaron Silva Nava. Director
general adjunto de Planeacion Estratégicay Evaluacion, de Bansefi.

Reconocimiento del sector y del gobierno.

“... como se puede observar, no ha sido un proceso sencillo, a contrario harequerido de
mucha dedicacion y esfuerzo por parte de todos y cada uno de ellos, felicitamosaUnisap y a
los integrantes de la comision, por este logro, € hecho de que sea el primer comité de
supervision certificado, representa un avance importante, en el proceso de transformacion

del sector y se constituye como una referencia para otros comités de Supervision, es
importante destacar que Unisap se ha caracterizado por su seriedad y empuje para sacar
adelante los trabajos rel acionados con latransicion, al marco de laLey de Ahorro y Crédito
Popular, ..”. OP. Lic. Javier Gavito Mohar. Presidente de Bansefi.

“... Unisap, ha estado participando con mucha responsabilidad y entusiasmo en todos los
proyectos, los felicitamos por ello, pues de esa forma se estan preparando para enfrentar con
éxito lanueva normatividad, de hecho, todo parece indicar que estafederacion, serala
primera en obtener la certificacion de Desarrollo Internacional Desjardins, para su comité de
supervision, también, hasido la primeraen entrar a proyecto de estabilizacion de las
sociedades del sector de ahorro y crédito popular, gue tiene asu cargo la Fundacion de cajas
Alemanas parala Cooperacion Internacional, asimismo, fueron de los primeros en recibir los
cursos de contabilidad durante la primera etapa de este proyecto, han manifestado su interés
en participar a proyecto de tecnologia que actualmente se encuentra en fase de preparacion,
asi como, adherirse alared de la gente, que consideramos un proyecto estratégico parael
desarrollo del sector, seguramente estaremos hablando en breve, sobre los detalles de la
participacion de Unisap, también en esos proyectos, asi pues, nos da mucho gusto que su
federacion este participando con tanto entusiasmo en |os proyectos de apoyo que se
encuentran coordinados por Bansefi, ya que se trata de apoyos por una solavez que esta
promoviendo el gobierno Federal paraconsolidar y fortalecer a este sector, que esta llamado
aconvertirse en uno de los pilares del sistema financiero del pais...”. O.P. Lic. Aaron Silva
Nava. Director general adjunto de Planeacion Estratégicay Evaluacion, de Bansefi.

“Laley dice que esuna Cgja, la cgja popular tiene lalibertad de decidir en que federacion
incorporarse y que solamente que laCajano lo deciday la autoridad lo que considere lo mas
conveniente, canalizara esas Entidades en una federacion X, nosotros, esperamos que sean o
menos que la autoridad nos canalice, que la autoridad nos diga tu, Caja X tienes queirte,
tienes que recibir la supervision de Unisap, yo prefeririaque mas bien lleguen en una
voluntad de | as cajas, ahorita nos representa la posibilidad de tener cajas en Querétaro, cajas
en Durango, cajas en Zacatecas, pues, yanos esta, exigiendo hacer una estructura diferente a
la gue nosotros habiamos pensado inicialmente, ahora, hay |a posibilidad de compartir el
comité, esdecir que no, que las cgjas no necesariamente deban ser afiliadas ala federacion,
es otras situacion que debemos precisar, ...”

Informante: L.A.E. Felipe Figueroa Ruiz. Gerente gener al de Unisap de Occidente,
A.C.

“y... en muchos lados hay un prestigio ganado a pulso unatrayectoria muy importante,...”.
Informante: Ing. Ramon I mperial Zufiga. Presidente de Comacrep, A.C.

Muy positivo, es la primera federacion que realmente estatomando ... yo lo veo, que
conocen sus debilidades, que estan tomando en serio y decidieron salir adelante, estan
implementando cambios, estan implementando ... lo que le faltaa Unisap de Occidente es
preparar el otro lado de la medalla, que es|a parte de asistencia técnica, ellos yatenian
asistencia técnica desde hace mucho tiempo, pero bueno, antes no existia una obligacion
legal, no habiauna obligacion ... no rendian cuentas de eso, nadie hacia el seguimiento, es
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decir, ibala asistenciatécnica bien tranquila aver, bueno, ¢cud estu problema? ayudaban a
laCaja, pero no erad ... bueno, si resultaba bien y si no resultaba, bueno, hacian como
mucha asistencia, hacian el trabajo en lugar de ¢me entiende? ... hoy dia no pueden hacer
mas eso, como Yo digo, la asistencia técnica se acabd de apagar incendios, no necesitamos
asistenciatécnica, que vayay s la contabilidad tiene un problema, ayude a hacer los
asientos contables, se vayay se acab0, no, hoy diala asistencia técnicatiene que dar mas,
necesitamos una asistencia técnicaque les haga ver los errores, que les diga ¢por qué?, que
les explique ¢por qué?, que le haga hacer el trabgjo, necesitamos una asistencia técnicano
paraapagar incendios, sino para que la Cgja continué ahi bien, entonces, creo que tiene un
poco en ese sentido y ellos o saben y ellos mismos dicen, no, el comité esta muy avanzado,
laasistenciatécnica esta rezagada, pero ellos tienen un apoyo ahora ¢no?, la Fundacion
Alemanagand el concurso y yo creo gque tienen un gran trabajo que hacer en esta materid’.
Informante: Dra. Adriana Maturana. Responsable del proyecto de comités de
supervision auxiliar DID — Bansefi.

“Si, nosotros pensamos que Unisgp de Occidente (...) diversos (...) de, de ellos, pero
nosotros creemos que en julio, principios de agosto ya como federacion y con ello después
podrian empezarse a darse | as primeras actividades favorables parala autorizacion de las
entidades, de las cajas de Unisap, pero nuestra labor en cuanto alaformacion del comité de
supervision, eh, basicamente ha consistido en que nosotros buscamos quien pudiera
ayudarnos a formar, a capacitar alos comités para que puedan ser autorizados, eh, como
parte de los requisitos que esta requiriendo |a bancaria para autorizar a una federacion es que
tenga un comité de supervision certificado, eh, y eslo que esta haciendo Desjardins con
todos | os que cumplen adecuadamente con todo el proceso y podran ser certificados, es el
apoyo, porgue eralallave de entrada para que hubiera federac... bueno, para que hubiera
cajas primero tenia que haber federaciones y para que hubiera federaciones tenia que haber
comités de supervision que pudieran hacer lafuncién que por ley les corresponde, entonces
esaeralallave de entraday fue con lo que arrancamos ya 2 afos, eh, ya estamos cerrando
esta, esta parte del, del trabgjo, eh, la, el contrato ya mero termina en octubre de este afio” .
Informante: Lic. Aaron Silva Nava. Director general adjunto de Planeacion
Estratégicay Evaluacion, de Bansefi.

“... Dando cumplimiento alas metas de este departamento se elaboraron y firmaron los
contratos de servicios con las cajas Libertad de Guadalgjara, Jalisco, Cihualpilli de Tona g,
Jalisco y Arturo Mérquez de Izlicar de Matamoros en Puebla. De igual manera se adecuaron
los contratos de afiliacion y de supervision en apego alas disposiciones enunciadas en los
parrafos anteriores. Asi mismo se realizaron modelos béasicos de contratos de ahorro a plazo,
de captacion de recursos, de crédito, de apertura de cuentay algunos reglamentos basicos,
como lo son el de recuperacion de carteray el de prevencion de lavado de dinero, y se
[levaron arevision con una comision juridicaintegrada por empleados de 4 cgjas socias. Es
importante mencionar que algunos modelos tuvieron que ser redisefiados al ser publicadas
las reglas y otros estén en proceso de adaptacion, ya que su base es laregulacion prudencia
y éstano hasido, publicada...”. OP. L.A.E. Felipe Figueroa Ruiz. Gerente general de
Unisap de Occidente, A.C.
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Anexo 17. Documento que avala la certificacion del comité de supervision auxiliar.

5 Desjardins
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Anexo 18. Entrevistas semi-estructuradasy observaciones participantes, relativas a
legitimidad y recur sos.

L egitimidad

“... Nosotros estamos seguros es de que en concreto, que |la democracia que es uno de los
valores principales de las cooperativas 0 que las cajas populares han mantenido por muchos
afos, nosotros pensamos que no se pierde y no se deteriora con laLey del Ahorro y Crédito
Popular, hay algunas organizaciones en |las que ya tenemos experiencia de estar regulados 7
0 9afios y pensamos que en vez de que se haya deteriorado la democracia por estar regulados
antes la hemos reforzado...” . | nformante: Ing. Ramoén Imperial Zufiga. Presidente de
Comacrep, A.C.

“No, yo pienso que es cuestion de mm: de mm: de ser sensatos en lo que es el concepto de la
democracia ¢no?, yo asi lo percibo, parami definitivamente que son cambios que van a, a
propiciar un, un meor avance... un mayor avance, creo que Felipe dijo una palabra, un, un
término muy correcto, la calidad... la cantidad, no hace lacalidad.... mm:: y yo también
desde el punto de vista de cajas populares, he ... he visto que no es propiamente e hecho de
que haya una... no me gusta el término pero es muy ilustrativo, masificacion de la
democracia sealo més conveniente ¢n0?, yo creo que yavamos a entrar a un terreno donde
debe de haber masdelegacion ...” . Informante: L.A.E. Armando Curiel Moreno.
Gerente general dela Caja Santa Maria de Guadalupe.

“... Finamente, también quisiéramos agradecer a Fondo de Capitalizacion e inversion del
sector rural (FONSIR), por su apoyo parallevar a cabo, la primera etapa de este proyecto,
asi como al Fondo Multilateral de Inversiones del Banco Interamericano de Desarrollo, cuyo
donativo ha hecho posible la continuidad de este proyecto...”. OP. Lic. Javier Gavito
Mohar .

“Eh, en el que Bansefi tiene recursos tiene recursos, no, no tengo yo |os montos claro, he
oido al respecto pero ahoritano lo podria precisar, hay un donativo este del, del BID Banco
Interamericano de Desarrollo y hay un préstamo del Banco Mundidl, ¢si?eh ... el Banco
Mundial su filosofia que su mision es buscar un mundo sin pobreza pues apoya con
financiamiento, con créditos blandos y en algunos casos hasta sin intereses, sobre todo a
paises del Africa ¢no?y a paises de L atinoamérica en concreto a México, pues esta
participando 0 sea hay recursos importantes aunque |os que se requieren son bastantes mas
delos que han llegado ¢no?, entonces hay gestiones de parte del Bansefi y del Comacrep en
buscar donativos o apoyos de Organismos Financieros Internacionales, pero los que hay
ahoray con gue se hatransitado en este proyecto desde € afio pasado es por medio de, de,
de un donativo del BID y un recurso del Banco Mundia es un préstamo, no selas cifrasy
otros organismos también han coparticipado como es la SAGARPA ¢no? también” .
Informante: L.A.E. Jorge Valle Pérez. Director del comité de supervision auxiliar de
Unisap de Occidente, A.C.

“... ¢cuantos proyectos hay?, le voy acomentar de los més importantes, eh, todo esto esta
financiado con un crédito del Banco Mundia y en buena medida también recibimos a gunos
donativos de, del Fondo Multilateral de Inversiones, eh, BID, Banca Interamericana de
Desarrollo, eh, pero la parte sustantiva eh, en cuanto a monto es financiada con recursos del
Banco Mundial que asume el gobierno mexicano, € gobierno federal, como deuda, eh, y que
transfiere por lo tanto el gobierno al sector, porque el gobierno va a pagar esos créditos que
estan dados en condiciones preferentes y que transfiere toda esa infraestructura, gpoyos en
tecnologia, etcétera, haciael sector y, ¢cudes son los més importantes?, bueno, eh, hay un
proyecto en marcha desde el afio pasado en materia de asistenciatécnicaparalas entidades
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gue decian gjustarse a este marco legal que basicamente |o que se hace es que se concursa
para que organizados por regiones o por grupos de afinidad, eh, las entidades del sector
reciben asistencia técnica de un organismo internacional que hatenido experiencia exitosa
en entidades populares, los canadienses, alemanes, |os norteamericanos, 10s espafioles, son
los gque estan concursando, Rabobank, |os holandeses, etcétera...”

“Pues ha, habido mucho interés de organizaciones de naturaleza similar, hablemos de los
alemanes, de los canadienses, de |os espafiol es, que son también movimientos en esencia
cooperativos, y de finanzas populares de sus respectivos paises, en participar, en este
proceso. Ha habido un donativo, por ejemplo, del gobierno aleman, con un poco méas de, 12
millones de pesos para facilitar este proceso. Ha habido mucho interés en la comunidad
internacional porque, por su mismanatural eza, pues son entidades que son, que buscan
también, €, e brindar apoyo a, a organizaciones similares y en otros paises tienen muchos
proyectos en el mundo y entonces si hahabido mucho interés, han participado muchas
organizaciones de diversos paises en estos procesos que se han citado, entonces, eh,
concursan instituciones publicasy eh, inclusive han, han traido recursos ellos, para apoyar
en este proceso de transformacion, eh, hay interés también por |os organismos unilaterales,
pues esta el donativo de 3 y medio millones de dolares que dio el FOMIN, eh.... Fondo
Multilateral de Inversiones, que es un organismo del BID, que dio un donativo de 3y medio
millones de dolares para facilitar una, una, una primera etapa, lainterconexion de las
entidadesy laoperacion en red y laorganizacién inicia de, de la, de laplataforma
tecnoldgica, eh, para una primera etapa para un grupo de entidades yareguladas y através
de ésta forma su transicion haciael marco de laLey de Ahorro y Crédito Popular, eh, hay,
hay mucho interés, 1o que queda manifiesto por g emplo, con €l crédito del Banco Mundial
porque ven el, el impacto que tiene este, este proyecto, que no solamente es proyecto de
formalizacién o de regularizacion de instituciones financieras, sino por el tipo de mercado
que, que tienen este tipo de entidades, de organizaciones. Reciben también un importante
impacto social, entonces, hay mucho interés en la comunidad internacional, tanto, eh, en los
paises en donde hay movimientos de finanzas populares que han sido exitosos y que quieren
venir g, aparticipar en, en latransformacion estructural de México como organismos
multilaterales que estan financiando o donando recursos para apoyar estatransicion”.
Informante: Lic. Aaron Silva Nava. Director general adjunto de Planeacion
Estratégicay Evaluacion, de Bansefi.
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Anexo 19: Entrevistas semi-estructuradas y observaciones participantes, relativas a
supervivencia.

Supervivencia:

“Pues, eh ... ha habido un proceso de evolucion lagran mayoria del sector, estimamos que
un 80% del sector estaen proceso de transformacion alaLey del Ahorroy Crédito Popular,
sabemos que va a ser dificil, porque es incorporar normas, incorporar disciplinas diferentes a
lo que tradicionalmente hemos estado trabajando hace mas de 50 afios, sin embargo la gran
parte del sector |o que buscamos es la seguridad y beneficio de nuestros socios la seguridad
y el ahorro de nuestros socios, y sabemos que los dirigentes y los funcionarios tenemos que
hacer un esfuerzo adicional paramantener mayor disciplina, pero |0 que estamos seguros es
gue lo importante es el beneficio y la seguridad del ahorro del socio, entonces esto es
digamos que unatendencia que trae el ochenta por ciento del sector, al menos del sector |10
gue agrupa Comacrep y que algunas otras entidades estan en proceso de coordinarse con €l
Comacrep, sin embargo hay una parte del sector estimamos que tal vez es un 15 por ciento,
gue laverdad, bueno ... ellos se estén oponiendo alaley, porque desde su punto de vista
consideran que laley pudiera desnaturalizar ... sobre todo en la parte filosdficay cooperativa
alas entidades, nosotros no lo vemos asi, pero bueno ellos tienen su derecho estan haciendo
pues un esfuerzo un trabgjo de amparos y de otras actividades con legisl adores, pensamos
gue estan en su derecho, aunque no |o compartimos, nosotros pensamos que |0 mas
importante es asegurar el ahorro de los socios.”

“ ... nosotros inclusive sabemos que algunas de estas agrupaciones ... oficialmente estan
opuestas alaley pero, pero en la préctica también estan buscando mecanismos para
posiblemente incorporarse ... algunas de las entidades, entonces ... no sabemos que vaya a
pasar, pero ... lo que laley dice claramente que si d 4 de julio de 2005, |las entidades
financieras populares quieren seguir captando ahorro, tendrén que incorporarse alaley, s no
laley dice que tendran que deberdn degjar, 0 sea que cerrar sus operaciones y bueno pues ...
esto que implicaria, ... que desaparezcan, que cierren, que se liquiden, no sabemos que vaya
pasar, ojadaque ... todos ... pudiéramos trabagjar ese tema, porque los socios que han estado
confiado en esas organizaciones, pues, merecen seguir teniendo servicios ... y no ... no
quisiéramos pues que la gente pueda tener problemas, pero yo creo que hay que trabagjar
entre todos, con las mismas autoridades paraver como vamos resolviendo esto” .
Informante: Ing. Ramon Imperial Zuiiga. Presidente de Comacrep, A.C.

“ Area de Organizacion: Con € fin de determinar el "status" de |as dfiliadas en relacion alos
aspectos que se requieren paraoperar dentro del marco de ley, se disefi6 laguiaparael -
diagndstico de viabilidad de cajas afiliadas- en coordinacidn con las diversas &reas de
asesorias de Unisap, este documento se aplico atodas las socias y se generaron los
resultados que nos permitieron evaluar de manera objetiva todos aquellos trabajos que se
deben de realizar en apego alaley y los que sin necesidad de estar dentro del esquema de
ley se deben de generar. Estainformacion nos permitié determinar los grados de avance en
cada unade ellas, asi como un orden paralaincursion de cada unade ellas, mismo que
servirdn como un comparativo paralos resultados de la gplicacion de la -Guia de supervision
auxiliar-". OP. L.A.E. Felipe Figueroa Ruiz. Gerente general de Unisap de Occidente,
A.C.

Acuer dos de Asamblea que modifican el proceso detoma de decisiones

“Los acuerdos mas rel evantes fueron los siguientes, nimero 1, se acuerda gprobar € orden
del dia; nUmero 2 se acuerda que los delegados Jests Salas y José Guada upe Méndez sean
los constatadores del acta; se acuerda que los del egados Janet Vaenciay José Ernesto
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Gonzalez sean los escrutadores; se apruebaque e Presidente de la Asamblea, seael mismo
paralos debates; se aprueba el reglamento de Asambles; se aprueba el informe del
Presidente del Consgjo; se aprueba el informe del gerente; se aprueba el informe del
Comisario; se aprueba agregar a orden del dia que por omisién no se habia aceptado, el Plan
de trabajo y Presupuesto; se aprueba el destino de excedentes de $10,281.00, para, reserva
patrimonial; se aprueba el Plan de trabajo y Presupuesto para el afio 2003; se aprueban las
modificaciones alos Estatutos de Unisap, y se eligieron alos consgeros, Natalia Fong Fong,
Jaime Arroyo Flores, Marco Antonio Davila Araiza, Jacinto Javier Escalante Salazar, como
miembros del Consejo”. OP. Secretario del Consgo de Administraciény dela
Asamblea.

Acuerdos del Consgjo directivo o de Administracion

“... Algunos de los acuerdos de mayor trascendencia parala buena marcha de nuestra Union,
tomados por & Consgjo en sus juntas, fueron los siguientes: Teniendo necesidad de
actualizar nuestros estatutos, € Consejo integro la comision de Revision de Estatutos,
designando a L eticia Esqueda Roméan, Armando Curiel Moreno, José Bruno Arce Contreras,
Natalia Fong Fong y José Rodriguez Figueroa. Siendo una necesidad real el equipo de
computo para que con soporte técnico nuestra Union esté en posibilidades de prestar mejores
servicios, se aprobo la compra de equipo de computo por la cantidad de $485,000.00 pesos.
El Consgjo designo alos integrantes de la Mesa Directiva, de la siguiente forma: Presidente,
José Rodriguez Figueroa; Primer Vicepresidente, Antonio Hernandez Vega; Segundo
Vicepresidente, Heliodoro Caro Cabezud; Secretario, Victor Manuel HerreraMoray Pro
Secretario, Domingo Raigoza Rea. Ante la solicitud hecha por las cgjas Libertad de
Guadagjaray Cihualpilli de Tonala, de reintegrarse a Unisap, se acuerda que seinicien
relaciones institucionales con ellas y que luego se formalice un compromiso de asesoria,
estableciéndose tiempos, costos y servicios, y que a su tiempo se dé, larelacién de socias de
nuestra Union. Algunas cgjas de otras Entidades han manifestado su voluntad de integrarse a
Unisap, tal esel caso de Hipédromo, Sombrerete, Chalchihuites, Progreso, de la
Coordinadora Regional del Norte; Ledn Franco, Fétima, Polotitlan, L as Huastecasde la
Union Mexicana de cooperativas con sede en Querétaro, Querétaro y las cgjas Arturo
Marquez, y Yangade Y anga, Veracruz; tomando € Consgjo e acuerdo de que seles
transmitalavoluntad del Consgjo de iniciar unarelacion que encamine los esfuerzos
comunes a que se consoliden como entidades de ahorro y préstamo y a su futura
incorporacion , como socias de nuestra federacion Unisap de Occidente, A. C.
Respondiendo alanecesidad de laintegracion, el Consejo aprueba se firme una cartade
intencion con Comacrep, (Consgjo Mexicano del Ahorro y Crédito Popular), manifestando
nuestra voluntad de mantenernos afiliados durante y después del proceso que se seguird
como Confederacién. Siendo una prioridad | a asesoria técnica para que nuestras cajas
puedan salir adel ante en el proceso reglamentario, se acuerda manifestar a Bansefi nuestra
voluntad de participar en €l proyecto de asesoria técnica que tiene contemplado paralas
cgjas esaingtitucion.

En el marco de las relaciones internacionales, y ante laimposibilidad de que asistieran las
personas designadas previamente, cubrimos la presencia de Anurco de México en la
Asamblea Regional de la ACI Américas, celebradaen laciudad. de Asuncion, Paraguay,
asistiendo el Presidente del Consegjo de Unisgp y el Gerente de Unisap, que esalavez
Gerente honorario de Anurco. ...”. OP. Sr. José Rodr iguez Figueroa. Presidente del
Consg o de Administracion de Unisap de Occidente, A.C.

“... hoy el directivo yano puede hacer |o que él considerabalo més adecuado como un
mundo aparte...”. | nformante: L.A.E. Jorge Valle Pérez. Director del comité de
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supervision auxiliar de Unisap de Occidente, A.C.

“Ah, e proceso de toma de decisiones ... es bueno, es un problemade todainstitucion
cooperativa, no es que seaun problema, Sino que es innato es normal, un Banco tiene 5
personas, 5 socios, 10s 5 se relinen un rato y deciden, si ya cambiaron |0s, las tasas de
interés, rgpidamente el proceso se, se pone en marcha, en una. ... en una entidad, empecemos
por la Entidad, el proceso es més largo, o vivimos en Desjardins ...”

“... aqui en México, esdistintala situacion, pero, o que le favorece en cierta medida es que
las cajas tienen todavia mucha autonomia, pero hay pocos gque tendrén que centraizar, si no
guieren competir entre ellas mismas, 0 sea, esta bien que compitan con |as otras cgjas, pero
s compiten entre ellas, entre las ... entre las Entidades de la misma federacion, ali es mas
grave, entonces yo creo que van allegar a uniformizar algunos procesos, actuamente
también es lento, puede ser rdpido y puede ser lento, puede ser rapido, porque actua mente
como Yo decia, habian y hay en algunos casos comités de Consejos de Administracién con
ppocos conoci mientos, entonces por supuesto que llega el gerente y presenta bien, porque el
tiene lainformacidn, la presenta como e quiere y pasa, porque nadie se detiene aanalizar
con mas ... con més cuidado, entonces puede ser rapida pero peligrosa, en otros casos ... €s
lenta porque el consgjero quiere informarse 0 todo eso yo creo que se van a necesitar varios,
varios factores para que eso se acelere, primero Consejo de Administracién, preparado,
capacitado, formado, consegjeros, con mucho arraigo en el medio y con mucho interés a
servir alos otros'y con conocimiento del medio, del entorno donde estay decisiones répidas,
yo creo que los Consegjos de Administracion gue tienen once, doce miembros, tendrian que
tener, comités gjecutivos, no se como le llamen, para poder tomar decisiones rgpidasy
dividirse todas las funciones, |o que toca alaparte financiera, inversiones, intereses y todo
es0, las personas mas preparadas, |as decisiones de orientacion el Consejo completo, van a
tener que hacer algunas, algunas aternativas’. | nformante: Dra. Adriana Maturana.
Responsable del proyecto de comités de supervision auxiliar DI D — Bansefi.

“... uno de los cambios que hemos visto en este momento y felicito atodos por llevarlo a
cabo por lamanera democrética de llevarlo a cabo, adaptar la estructura del Consejo de
Administracion correspondiendo asi alas disposicionesde laLey de Ahorro y Crédito
Popular, de hoy en adelante vaa ser compuesto por 11miembros, la Asamblea a votado por
varios de ellos seguin los nuevos estatutos y reglamento interno que se acaba de modificar
por acuerdo democrético de la Asamblea,...”. OP. Ursula Heimann. Repr esentante de la
Fundacién de cajas Alemanas para la Cooperacion | nter nacional.

“Sedice que en € universo "nadaes a azar". En mayo de 1993, presenté ante la XX
Asamblea un informe en el que mencionaba que seria el Ultimo que se presentaria anombre
del Consegjo de Administracion de la Federacion de Cajas Populares de Occidente, pues ese
afo adoptabamos el nombre de Unisap de Occidente, A. C. Hoy, 10 afios después, me toca
en suerte presentar otro informe frente ala ultima Mesa Directiva de nuestra Union de Cajas
Populares, si esta asamblea asi o decide. L os acontecimientos registrados en ambos
documentos, no son producto de la casualidad. Son la evidencia del esfuerzo conjunto de los
cgjistas del occidente de México, paraorganizarse y en conjunto, buscar solucion ala
compleja problemética a que se enfrentan nuestras Cajas en un ambiente de incertidumbre
por acontecimientos internacionales y crisis econdémicas de diversos paises y del nuestro.
Son como € caer de las hojas de un frondoso arbol cooperativo, que en laregion occidental
del pais renueva su follgje periddicamente y fortal ece su tronco para hacer frente alas
tormentas y vientos que se producen en su @mbito, y de los cuales sale cadavez mas
vigoroso.” OP. Sr. Jose Figuer oa Ruiz. Presidente del Consejo de Administracion de
Unisap de Occidente, A.C.
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Anexo 20: Entrevistas semi-estructuradas y observaciones participantes, relativas a
legidacion y sistema financier o.

Trascripcion

Nueva legislacion financiera:

Quebrantos

“Y 0 creo que el origen principal, y no estoy inventando nada, asi o han expresado
funcionarios y legidadores, es el fracaso de cajas como laVallarta, ladel Sol, & Arbolito, y
tantas otras ¢no?, que vinieron a poner alertaalaautoridad, en el sentido de que debieran
protegerse |os intereses de la gente, |os ahorradores, de los socios ¢no?, entonces parami, es
consecuencia de querer regular el sector del ahorroy crédito popular, pero también darle una
garantiaa socio de que s se incorpora a estas instituciones, sus ahorros no tiene un menos
riesgo, parami, esa es la consecuencia, no porgue, se deriva de ahi, de ahi se derivala
promocion del proyecto, de ahi las condiciones para aprobarlo, entonces creo que ahi estasu
origen, yo Creo que eso €S sano, Yo pienso que todo lo venga adarle garantiaa la gente de
gue ahorro, tiene la confianza de que estan protegiendo sus ahorros’. Informante: L.A.E.
Felipe Figuer oa Ruiz. Gerente general de Unisap de Occidente, A.C.

“Pueseh, yo s |e veo bastantes porque... vaa darle seguridad alos socios, ya el socio no va
estar con ese, ese temor, con ese miedo de que le vaya a pasar 1o que le paso alas cgas JOV
(...). Informante: Sr. José Rodriguez Figuer oa. Presidente de Unisap de Occidente,
A.C.

“...pero bueno, como es ... natural, también otras gentes que no son del sector han empezado
aver gque esto esimportante, pero |0 han tomado no con lafilosofia natura de las cgjas, sino
gue utilizaron esto, para hacer un negocio particular, entonces empezaron a proliferar
algunas organizaciones que no mantenian los principiosy la filosofia de las cajas popul ares
o0 de las cooperativas de ahorro y crédito, se empez6 a distorsionar esto, entonces fue
necesario, pues en todos los paises se havisto ...”

“Si definitivamente, fue algo importante, porgue ... anivel de muchas poblaciones de
muchas comunidades o en algunas regiones | as cagjas ya hemos tenido un impacto muy
fuerte, hay regiones en donde superamos totalmente el niUmero de sucursales, € nimero de
... gente que atendemos, a la mismabanca comercial, pero esto es conocido de maneralocal
... anivel nacional, sobre todo en € ambito federal laverdad es que no habiamos tenido un
gran impacto, habia un gran desconocimiento de todo esto, estos problemas que hubo de
pseudo cgjas, personas que defraudaron a ahorradores utilizando el concepto de cgjapopular,
bueno, todo este escandal o hizo que se llamarala atencion y los legisladores y el gobierno
Federa pues como que voltearon lamiraday se dieron cuentaque habia este sector,
entonces antes no habia, y ahora de alguna manera esto ayudd, y también, las autoridades
estan tomando la ... e interés para que este sector se desarrolle sobre todo también con
disciplina.”

“lagran mayoriade las organizaciones nos empezamos a organizar, ya para entonces habia
el problema de |as otras pseudo cgjas que defraudaron algunas personas'y como que hubo €
ambiente propicio paraque ... se atendiera esto, entonces, participaron la gran mayoria de
los lideres de las principal es organizaciones, tal vez en México, pues, es dificil enumerarlas
tal vez se perciben o se distinguen unas 15 organizaciones o agrupaciones diferentes, lagran
mayoria de estas organi zaciones trabgjaron en este proyecto, hubo algunas otras que, pues,
se relegaron, pero lagran mayoriasi participaron ... los principales lideres del sector
Cooperativo. Y, bueno, anivel del gobierno, la Secretaria de Hacienda estuvo impulsando
mucho esto, la Comisién Naciona Bancariay de Vaoresy dgunas otras instancias, y
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bueno, principa mente la Comision de Fomento Cooperativo de la... Camarade Diputados’.
Informante: | ng. Ramon I mperial Zuiiga. Presidente de Comacrep, A.C.

“... en los aspectos sociaes, bueno precisamente han sido las crisis que han pasado en ... en
los quebrantos de tantas cajas y que en experiencias anteriores, también fracasos y abusos
gue se han interpretado mal, pues porque es un factor, factor humano ... pues que tiene sus
debilidades, ¢no?, entonces, ha habido parami un avance aln sin ley, como lo son la
mayoriade las cajas que estamos federadas y también a quienes han anulado ese tipo de
asociaciones, por ahi donde se encuentralafalaciay van ... han abusado de la confianzade
lagentey pienso que ahi es donde empez6 la decision de regular ¢verdad?, darle una
normatividad y evitar este ... mas que nada esos quebrantos através de una... de una
legidlacion que vaya ala par de lo que es el espiritu que hemos cuidado y que hemos vivido.
Y 0 pienso que es parte pues, fundamental para que se despierte esalegislacion”.
Informante: L.A.E. Armando Curiel M oreno. Gerente general dela Caja Santa Maria
de Guadalupe.

“... de otra parte nos preocupaba enormemente esta parte de |a seguridad, nosotros deciamos,
s inflamos las cajas y seguimos llevando clientes ¢gué va a pasar?, ¢me entiende? en un
momento dado, nos preguntdbamos ¢si |a capacidad de las cgjas, era para crecer asi, muy
fuerte? Y, al mismo tiempo se unio a ello una serie de aconteci mientos que vinieron un poco
areducir €l proyecto de entrar gente alas cajas, que era, que fue el problemade JOV, tan
famoso, entonces la gente empez6 a desconfiar y todo eso, con justa razon, entonces hicimos
un seminario con las cajas, paraver que pensaban ellas de su futuro, también teniamos como
mandato ver la parte juridica, e gobierno del Estado de Guangjuato, queriaimplementar una
ley juridicaen e Estado, pero cuando se hicieron los estudios y todo, hos dimos cuenta que
esa parte juridica no se podiatocar, porgue € Unico que tenia facultades sobre ella era el
gobierno, el gobierno federal, depende solamente del gobierno federal las leyes sobre las
instituciones financieras, entonces no podiamos hacer gran cosa en ese aspecto, pero,
empezamos a sensibilizar alaimportancia, de como se llama, de abrir espacios para que la
gente se diera cuentade que el no tener unaley que respaldarad ahorroy el crédito, eraun
riesgo enorme (pausa, paraatender a una persona 25 segundos)”

“... 0 seq, yo digo que de una parte la gente es demasiado confiada, s como comprar una
casay taparse los ojosy ni siquieraverlay decir a azar, esacasaeslaque megustay esla
gue quiero y con su dinero lo hacenigual, las cgjas de JOV, ¢por qué habian crecido tanto?,
porqgue ofrecian intereses fuera de mercado, 0 sea, ¢cOmo nadie se hizo lapreguntasi todos
los Bancos pagan, por decir algo doce por ciento, porgue a mi me estan pagando 30?, ¢hasta
cuando va adurar eso?, Son preguntas, que no se, en cualquier pais se hace la gente y agqui
no, lagente estaba contenta, retiraba sus ahorros completos, de todalavida, para ponerlos
ahi y no duro mucho, y no duro mucho, entonces yo digo, hay mucha culturafinanciera, a
hacer en el medio en general adarle alagente, hacerlareaccionar, hacerla pensar, mire un
televisor le cuesta por decir ago 1000 pesos, usted lo vaapagar si toma un crédito hay en
tal Banco, a3 000 pesos ¢me entiende?, aver porque no vaaver a otro Banco alo mejor le
pueden prestar |os 1000 pero lo paga a 1500 o a 1800, pero, todavia la gente no se hace esas
preguntasy es lo que le ofrece lo més rgpido, |0 més rapido posible, es lo que toma ¢me
entiende?y no es ese la manera de gestionar su ... su como se llama. ... su cartera de finanzas
¢no? (risa)”. Informante: Dra. Adriana M aturana. Responsable del proyecto de comités
de supervision auxiliar DID - Bansefi.

“Pues fueron varios factores, por un lado y paranosotros quiza el mas importante, la
necesidad e inclusive, manifestada por el propio sector de que hubiera un marco regulatorio
que diera certezay proteccion alos ahorradores y que ayudara alas cajas que funcionan de
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manera ordenada, transparente, a diferenciarse de otras que aprovechando algunos vacios
legales pues, defraudaron a sus socios y de alguna manera eh, contaminaron o, 0 crearon una
mal a reputacion paratodo el sector, entonces, en una sana distancia pues, es lanecesidad de
un marco regulatorio que de certeza o seguridad alos ahorradores y la necesidad eh,
manifestada por las propias cgjas también de manera regular, eh, de que hubiera este marco
que les permitiera diferenciarse de, de, vamos allamar asi, |0s oportunistas o vivaes que,
que aprovecharon esos |os vacios legales paradefraudar”. I nformante: Lic. Aaron Silva
Nava. Director general adjunto de Planeacion Estratégicay Evaluacion, de Bansefi.

Sistema Financiero:

Organizaciones financier as nacionales e inter nacionales

“Esun Banco de desarrollo, Banco del Ahorro Nacional de Servicios Financieros, que tiene
tres mandatos o tres lineas institucionales: Una es seguir promoviendo la culturadel ahorro
como lo hizo su antecesor el Phanal, Banca del Ahorro Nacional por més de 50 afios; la
segunda es dar servicios como Banco de cajas alas Entidades que se regulen con laLey del
Ahorroy Crédito Popular; y, laterceraes coordinar los apoyos que estd dando el gobierno
Federal parafacilitar que estas sociedades se gjusten a este marco legal, son apoyos
transitorios”. Informante: Lic. Aarén Silva Nava. Director general adjunto de
Planeacion Estratégica y Evaluacion, de Bansefi.

“... anive internacional, este modelo de supervision hasido utilizado con éxito en varios
paisesy particularmente en aguellos, donde los sistemas de finanzas popul ares han
alcanzado un grado de desarrollo superior, en Alemaniacon las cgjas de Ahorro y € Sistema
Cooperativo, en Canada el sistema Degardinsy en Holandacon (...) setrataen
consecuencia de una aternativa viable ante el gran nimero de organizaciones que realizan
actividades de ahorro y crédito popular y su dispersion geografica, dada larelevanciade su
funcién, en el nuevo arreglo institucional del sector, fue muy importante iniciar cuanto

antes, laformacion de los comités de Supervision, ...”. OP. Lic. Javier Gavito Mohar.
Presidente de Bansefi.

“Mira, yo ahi lo que veo lo veo a nivel nacional como internacional, por g emplo Banco
Azteca es una consecuencia de, el nicho de mercado que nosotros trabajamos por muchos
anos, pues se vavolviendo atractivo para otras Entidades, parami me parece que el Banco
Bilbao Vizcaya, e Banco Banamex mismo, esta tratando de acercarse con proyectos para
captar €l ahorro (...). Internacionalmente, bueno, los hemos platicado ya anivel de
Comacrep, del mismo Bansefi, que es evidente que se van avenir las cajas de Ahorro
Espaiiolas, que puede ser que se vengan las Degjardins, pero bueno, yo creo que eso, porque,
porque esun mercado y es este, una experienciasimilar alanuestra, de hecho nosotros
hemos promovido las cgjas a partir de experiencias internacional es, entonces yo creo que es
una competencia que se va avenir, pero finalmente creo que nosotros la vamos a sortear, es
buena porque ... nos hace consientes de prepararnos mejor, de que las cgas populares
realmente presten un servicio més eficientes (...) y demas, es malo porgue no estamos
preparados, si hoy llegaran ellos traen otratecnologia, otra estructura, otros costos, hoy
nuestros costos son altos."

“... de 2 afos se pueden quedar, también en... en Unisap, pero ese proyecto creo iniciaen
Enero, (...) con nosotros unavez ganado el concurso, ese vaaser un buen esfuerzo, porque
no levaacostar alaCaa, vaaser un trabajo que van a ser |os a emanes, |0s técnicos
alemanes, con profesionales’. | nformante: L.A.E. Felipe Figueroa Ruiz. Gerente general
de Unisap de Occidente, A.C.

“Exacto, entonces hoy mm: hay unaley que es novedosa a nivel internaciona eh... parece
interesante hay aspectos a superar y hoy los organismos financieros internacionales de
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ahorro y crédito estdn muy intencionados en venir a apoyar M éxico, piensan que puede muy
exitosos € proyecto, y yo estoy seguro que podraserlo ¢no?, siemprey cuando pues no sea
un, un plan de un gobierno que alo mejor no se le da continuidad el dia de mafiana ¢no?”.
Informante: L.A.E. Jorge Valle Pérez. Director del comité de supervision auxiliar de
Unisap de Occidente, A.C.

“No, ... bueno yo ... e cambio ... digamos los efectos globales de la economia se han visto
principalmente en algunas empresas trasnacionales, y en concreto en lo que es la banca
comercial, en nuestro sector creo gque esto no fue algo que hayaimpactado de manera
determinante, eh, ... las cgjas también desde hace mucho tiempo mantienen contacto con
organismos internacionales y sabemos lo que esta pasando en otros lados, pero no fue esto,
de... ni esto ... ni laglobalizacién |o que consideramos que haya podido influir parala
regulecion, eh .. Hay normas, también estandares internacionales que se van aplicando a
todas |as instituciones financieras, y... bueno, también las autoridades financieras de México,
ahora en esta Ultima etgpa, han buscado que también esas normas, esos estandares también
los apliquen las cgjas o | as entidades financieras popul ares, esta digamos que si podria ser
unaparte ... un efecto de la globalizacion, €l aplicar estdndares 0 normas que se aplican en
cualquier pais del mundo” ... Informante: Ing. Ramén Imperial Zufiga. Presidente de
Comacrep, A.C.

“Y 0 creo que si, porque ya estamos viendo como es un mundo globalizado, donde todo lo
que sucede en e mundo nos afecta de una manera méas 0 menosy mas en el aspecto de las
finanzas, pues ha sido unaglobalizacion. La globalizacion ha afectado més | as finanzas que
otros aspectos ¢no?, puede ser que corre mas rapido en ese sentido, entonces como entes
financieros que somosy entidades financieras pues definitivamente si nos han afectado,
ahoraen materia de lalegislacion que nos vayan encaminando hacialos estandares o
condiciones globalizadas o de carécter mundial, pues también porque definitivamente
tenemos que estar ala par alo que se esté haciendo en el mundo, entonces tiene que haber
un equilibrio por ahi entre los que hacen, incluso otras Cooperativas en el ambito financiero
en el mundo, y que nosotros alo mejor nos hemos rezagado precisamente por la ausenciade
unalegislacion que nos apoye, que impulse atener esa ... ese ... esa.... ese despegue no que
pudiera ser para beneficio.”

Y 0 pienso que acorto plazo no, sin embargo, va a ser unafijante para nosotros, para estar
atentosen, en el ... en el papel que vamos a jugar en este, en este nuevo mundo, en este
nuevo reacomodo financiero, definitivamente que las experiencias en otros lados es que el
sector bancario y también cooperativo, entonces definitivamente que nos va a afectar a
mediano y largo plazo el, el contexto de, de nuestraforma de operar, de ... de este las
condiciones, los parametros, etcétera, entonces puede darse una competenciaporque van a
descubrir también que ese segmento e cual nosotros atendemos, que es el de las clases
medias haciaabgjo ¢verdad? eh ... esta comprobado que es un segmento muy fiel, muy
institucional, o sea pagan bien, ¢0 seano?, esta demostrado que son los mejores pagadores
Mas que otros niveles, entonces eso puede convenirles, pueden empezar un segmento de
atencién, este que ellos puedan incursionar porque laley lo permite” . Informante: L.A.E.
Armando Curiel Moreno. Gerente general de la Caja Santa Maria de Guadalupe.

“Se ha mantenido un contacto muy estrecho con laComision Nacional Bancariay de
Valores, misma que poco a poco hareconocido a nuestra federacion como un organismo
serio, de representacion y que en sus procesos proyecta una fortaleza sdliday que mantiene
unaseria posturaafavor de laLey del Ahorro y Crédito Popular”. OP. L .A.E. Felipe
Figuer oa Ruiz. Gerente general de Unisap de Occidente, A.C.
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Apoyos de or ganismos extranjerosy del Gobierno Federal

“... para e disefio de la estrategiay |os proyectos de apoyo alatransicion, Bansefi, a
coordinado larealizacion de diversos diagnésticos, estudios y el censo del sector, las
principales necesidades se han detectado en |as areas capacitacion, asistenciatécnica,
modernizacion y equipamiento tecnoldgico, en materia de capacitacion se hatrabajado en la
formacion de los comités de Supervision auxiliar, proyecto a cargo de Desjardins, también
seiniciaron los cursos de capacitacion en contabilidad, ala fecha se han abierto 19 grupos
de 21programadosy capacitado a 608 Gerentes y contadores de 319 sociedades y personal
de 15 Federaciones, en abril sellevaran acabo |os cursos préacticos, parael personal delas
Federaciones, y los talleres para directivos, |os siguientes diplomados seran en
Administracion de riesgos, carteray gobernabilidad, con ello, se pretende establecer
précticas acordes ala regulacién prudencial emitida o que esta por emitirse por la Comision
Nacional Bancariay de Vaoresy dejar material es que sirvan parala capacitacion del
personal que se vayaintegrando alas Entidades. Otro de |os proyectos prioritarioses el de la
asistencia técnica parael mejoramiento, estabilizacion o saneamiento de Entidades viables o
potencia mente viables, que tengan intencidn de obtener la autorizacidn, para operar en los
términos de laley, en febrero, inicio € trabajo de la Fundacion de las cgjas de Ahorro parala
Cooperacion Internacional de Alemania, con las cgas de las Federaciones Unisap de
Occidente, cgjas Solidarias, Regiona de cooperativas de Ahorro y crédito Noreste y
Pioneros de occidente, asi como sociedades independientes ubicadas en estas mismas
regiones, actualmente esta en proceso de concurso, €l proyecto correspondiente alas
Federaciones integradoras, Regional de Entidades, Supervisora Prodesarrollo, Regional de
cooperativas de Ahorro y Préstamo Centro-Sur y federacion Mexicanade Sector Socia y
Victoria Popular, asi como sociedades independientes, también ubicadas en estas regiones,
en los 2 afios que durara el proyecto las sociedades recibiran capacitacion especifica para
gue alcancen los financieros y operativos que establece la regul acidn, con ello estén en
posibilidades de obtener la autorizacion por parte de la Comision Naciona Bancariay de
Valores, € proyecto parae desarrollo y dotacion de infraestructura tecnol dgica, busca
promover laintegracién de las organizaciones del sector, con procesos operativos y
tecnoldgicos comunes, a fin de ofrecer mas servicios y productos a un mayor nimero de
socios, eficientar procesos, reducir costos, incrementar los ingresos a sector y facilitar las
labores de supervisién. Sobre la base de tecnologiacomun, dio inicio uno de los proyectos
mas relevantes, lared de la gente, esared permite alas Entidades conectadas lograr
economias de escalay ampliar los servicios que ofrece, ala fecha se han incorporado
dieciocho intermediarios, através de lared se podran entregar apoyos gubernamentales,
efectuar pagos de remesas, - de hecho ya se estan haciendo- entre otros servicios a costos
muy competitivosy vinculado a una serie de productos y servicios que daran un valor
agregado alos beneficiarios y alos socios, por su parte € proyecto juridico de difusion del
nuevo marco del sector de ahorro y crédito popular, pretende contribuir aque latransicion
de las actuales cgjas populares aintermediarios financieras formales se realice de una
manera ordenada, asimismo se estan realizando |os trabgj os iniciales de valuacion de
impacto y monitoreo de |os diferentes programas de apoyo, cabe sefialar que en todos estos
proyectos se ha contado, con |aretroalimentacion del sector, a través de varios mecanisSmos
y diferentesinstancias...”. O.P. Lic. Aaron Silva Nava. Director general adjunto de
Planeacién Estratégica y Evaluacion, de Bansefi.
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Anexo 21: Entrevistas semi-estructuradas y observaciones participantes, relativas a
cambio heterogéneo o isomorfo.

Cambio isomorfo:

“... me gustaria comentar con ustedes al gunos aspectos de |os proyectos que ha estado
poniendo en marcha Bansefi para apoyar a sector de ahorro y crédito popular, esto

especia mente durante el periodo de transicidn, en lo previsto por el nuevo marco normativo,
el cual recientemente se extendié por 2 afios més, a pesar de la extension del plazo, como
ustedes mismos en Unisap lo han demostrado, se requiere realizar desde ahora un intenso
trabajo para que los organismos del sector estén en condiciones de operar, de acuerdo con la
Leyy su regulacion respectiva, ...” . O.P. Lic. Aarén Silva Nava. Director general adjunto
de Planeacién Estratégica y Evaluacion, de Bansefi.

“Bueno, yo en esa parte, pues no, no puedo, no me he ... puesto aimaginar, ni me he
aventurado a pensar que sucedera, nosotros o que hemos oido de la autoridad es que para
los que voluntariamente quieran, regularizarse someterse alas disposiciones de ley, van a
tener una serie de estimulos, por g emplo va a haber una campafia en radio y television, en la
cual se acredite que las cajas que estan a amparo de laley, pues, trabajan en una garantia
Mas cercana, a... alo que el socio esta buscando, también se ha hablado de aspectos de
indole fiscal, que pudieran ser favorecidas las que s se incorporen, ya ahorita con lo que
sucedié, con laprorroga que se hadado, en lugar de ser ajunio del afio proximo, entonces se
fue a2 aflos mas, ya con esto no sabes, porque de pronto parecieraque |os que no estaban de
acuerdo que no se dieralaprorroga porque les parecia muy corto e plazo, otros como que
entendemos que es una jugada maestra en la cual, tengo mas tiempo para defenderme, puede
ser, puede ser que asi sea, anivel de autoridades, nunca se ha dicho que va a pasar con los
gue no se adhieran, mas bien se hadicho en que nos favorecerd alos que si, no sabemos a
cambiar lalegidatura, no sabemos reamente, a rato dan marcha atras con todo, pero
nosotros si tenemos claro, es que el impacto de laley, con las disposiciones parael
funcionamiento de las Sociedades de Ahorro y Préstamo, a nosotros nos fue bastante bien,
con haber acatado normatividad que no era para nosotros, entonces ahora dar marcha atras
con todo lo que hemos ganado, pues no, para nosotros ... porque finamente le hemos hecho
entender ala gente que primero estael efecto financiero de la Caja, o seaque laCgaes una
Entidad financiera con efecto social, y no alainversacomo lo queriamos ver no, que laCagja
era una Entidad social, con actividad financiera, no, esta es una Entidad financiera, y su
efecto en sus utilidades, sus rendimientos, ... tienen un efecto social, ya puedes hacer |o que
tu quieras, entonces esas son ganancias, que finalmente ... que no prospero, No prospero, yo
he dicho muchas veces aqui a ... alagente de cajas popul ares, porque no le apostamos a ser
diferentes, al final de cuentas alo mejor no somos, ni una cooperativa pura, ni una sociedad
de ahorro y préstamo, pero somos ...conservamos |os val ores, nos gpegamos areglas, a
normatividades, pedimos una garantia a socios por sus operaciones y somos diferentesy los
demés porque, realmente yo de o que conozco son afosy afos que no hay proyecto de ley,
no hay norma gque quede al tamafio de toda |a gente, siempre hay opositores, hay detractores
y yo digo bueno, que cosa quieren, vamos trabgjando, s a final, no losobligo laley, pues
gue bueno, yo no era deportista pero hacia gjercicio, yo nunca fui deportista profesional pero
siempre hice gjercicio, estoy saludable, un poco ahi estamos caminando nosotros, hacer una
diferencia, que no fueron Sociedades de Ahorro y Préstamo que, bueno, ahora estamos
incorporados aca, bueno, pero que prevalezcan esa cultura, esos val ores ya tan arraigados,
gue no rompamos asi de tgjo, te digo, las cgas con su efecto social, que si las bibliotecas,
gue si unafestividad cada afio por el diainternacional, que si ponen sus auditorios a
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disposicién de lacomunidad, bueno, eso no se pierde, vamos aver que tanto lo vamos a
poder hacer en esas ... en ese tamafio, en esa dimension, porque, desde ahorayalo estamos
haciendo, en nuestro esquema de presupuesto 2003, hay unabgjade... en todos los rubros,
...". Informante: L .A.E. Felipe Figueroa Ruiz. Gerente general de Unisap de Occidente,
A.C.

“Bueno, yo creo que los beneficios son mayores gque ... que, yo no diriaperjuicios, o que
pasa es que en esa transicion ademés de |a palabra profesionalizacion que yareferi varias
veces, otra palabra clave es latransicion, como pasar de un estatus a otro, o de un estado a
otro antes de que apareciera(...) con laley, entonces es la, 0 sea hemos participado en
algunas reuniones a nivel nacional en donde una gran mayoria esta de acuerdo con laley ain
con sus aspectos de exigencia o dureza que se puedan considerar ahora, pero hay un ato
porcentaje que esta de acuerdo y quieren laley, € problema aresolver es |0s recursos que se
requieren para hacer esatransicion, porque la Cajarequiere recursos que alo mejor no los
previo en el pasado, no se capitalizaron, no retuvieron excedentes, |os distribuyeron, etcétera
¢no?, no se fortalecio la entidad, |as federaciones también no tuvieron este, por fata de
vision de sus dirigentes, de sus agremiados o afiliados no se, no se capitalizaron lo suficiente
entonces, eh... por eso los problemas que hoy enfrentan las Federaciones mismas también eh
...Se requieren recursos, apoyo para ese proceso de profesionalizar, capacitar ala gente,
contratar a gente con otras capacidades, etcétera, entonces se requieren recursos, ese es €
problema, entonces es buscar el apoyo del gobierno por medio de donativos, pero, pero
concretos pues a ... a compromisos de alcanzar metas ¢no? eso es el principal problema, o
sea latransicion por los costos que significan eh ... en esto vaahaber ganadores y
perdedores por asi decirlo, hay gente que hoy ... que tiene un nivel de preparaciéon mm:::
adecuado pero con la posibilidad de acrecentarlo, creo que se le abre més posibilidades en
cuestion profesional para desempefiarse en estas entidades y serd atractivo para gente que
hasta ahoralo no lo habiavisto asi y hoy podré ser ya atractivo y que se querrdincorporar y
va a haber perdedores porque va a haber gente que se vaaver desplazada necesariamente a
todo nivel, gerente o persona de cgjas, gente o personal de Federacionesy en este caso
hablo no solamente de empleados sino hasta de directivos, entonces esos pueden ser los
perdedores...”. Informante: L.A.E. Jorge Valle Pérez. Director del comité de
supervision auxiliar de Unisap de Occidente, A.C.

... lanaturaleza que tienen las diferentes entidades, se hatomado el acuerdo de crear una
confederacion en donde estarian integradas solamente Federaciones que a su vez tengan
integradas cooperativas de ahorro y crédito, y en este momento hay seis Federaciones,
Cooperativas que estan ya, trabajando intensamente por crear esa Confederacion, ustedes las
conocen, unade ellas es, Noreste que tiene su sede en Monterrey Nuevo Ledn; otraes
Alianza que tiene su sede en Ledn, Guanajuato; otra es, Centro- Sur, o que antes era
Mexica, que tiene su sede en Cuernavaca, Morelos; otra es, Coopera Peninsular que a
trabajado muy de la mano trabando con Unisap de Occidente en |os Gltimos afios, que tiene
su sede en Mérida Y ucatén; otraes €l grupo de lo que eran las SAPS que va atener su sede
en la ciudad de Querétaro y bueno pues Unisap de Occidente, entonces esto, de alguna
manera con este esfuerzo que se esta haciendo se esta reintegrando lo que hace once afios era
la Confederacion de cagjas populares y més todavia porque hay nuevas Entidades que se
estan incorporando, entonces vamos aluchar porgque se mantenga laintegracion global del
sector, porque hayaorden, porque hayadisciplina...” OP. Ing. Ramon Imperial Zufiga.
Presidente de Comacrep.

“Bueno los datos que yo tengo y que puedo decirle, la Comision ... si no fueran, si no
hubiesen comités de Supervision ¢guién tiene la facultad para controlar?, porque es bueno
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dar unaley ¢me entiende?, pero uno no daunaley s no lahace cumplir, no sirve de mucho,
¢Jmne entiende? entonces tiene que existir un control y una supervision, ¢quién es el
encargado de hacer esta supervision?, es el gobierno, € Unico que puede tener estafacultad
es el gobierno, pero el gobierno tiene una Comisién Naciona Bancaria, ...”

“.... entonces el gobierno tuvo que pensar en unaformaintermediaria, que le permitierasin
perder su facultad de hacerse ayudar, por otros ... por otra organizacion, entonces, yo creo
gue estudio los ejemplos de Canadd, estudio |os gjemplos que hay en Alemania, en Espafia,
todalas posibilidades que hay y, porque un control auna Cagja de Ahorro y Crédito, por 200
funcionarios, se controlarian finalmente las mas grandes, |as pequefias quedarian al margen
Jme entiende?, entonces yo creo que es el modo que el gobierno trato de hacer el equilibrio,
buscar que las mismas Federaciones se organizaran paratener sus comités de Supervision
gue pudieran controlar las cgjas de Ahorroy Crédito”. I nformante: Dra. Adriana
Maturana. Responsable del proyecto de comitésde supervision auxiliar DID — Bansefi.

“Pues tiene todas las ventgjas del mundo, eh, también obviamente tiene unos costos, pero las
ventajas son fundamentalmente en que se da seguridad, certezajuridica alos ahorradores,
eh, se da un marco en el cual hay mecanismos o barreras de entrada, eh, una serie de reglas
de regulacion prudencial, que buscan que las entidades sean capaces de hacer frente a sus
compromisos, eh, supervision busca garantizar gue sus clientes se sigan eh, lasreglasy
contrapeso en programas de gobierno paratener una adecuada toma de decisiones eh, y
evitar concentraciones indebidas de poder, eh, mecanismos de sancién cuando, cuando hay
entidades irregulares, conductas indebidas y mecanismos de salida también, entonces, esto
les permite alas entidades incorporarse a sistema financiero formal y beneficiarse de todo
lo que esto conlleva, ser una entidad financieraforma que puede tener acceso porque tiene
una contabilidad transparente, homogénea, comparable puede tener acceso a financiamiento
de varios vehiculos de desarrollo del gobierno, banca de desarrollo por € emplo, fondos de
servicios de fomento puede tener acceso también a financiamiento de organismos
unilaterales o comerciales simplemente, en el mercado y poder hacer emisiones,
colocacionesy tener acceso también por supuesto a, eh, como una entidad ya regulada,
supervisada, pues atener ese sello de calidad que, que de una cierta garantia o certezaalos
ahorradores, eh, entonces las ventajas de, de, de laley pues es el que se les permita caer en
este, en este marco de, de, de certeza, eh, de seguridad paralos ahorradoresy eh, quelo que
sebusca, pues es en el fondo también una proteccion alos usuarios de los servicios
financieros de esas entidades y que las entidades pues sean capaces siempre de hacer frente a
SUS COMPromisos, que sean ingtituciones sustentables, permanentes.”

Informante: Lic. Aaron Silva Nava. Director general adjunto de Planeacion
Estratégicay Evaluacion, de Bansefi.

“Esperamos que la experiencia de Unisap, aliente a otras Federaciones, aredoblar esfuerzos
parasacar adel ante este proyecto tan importante”. OP 2. Lic. Javier Gavito Mohar.
Presidente de Bansefi.

“Hemos realizado | os trabaj os necesarios para apoyar a Comacrep paralaformalizacion de
una Confederacion que agrupe a las federaciones de cajas que paul atinamente sean
autorizadas por la Secretaria de Hacienda. Y en apoyo a este proyecto decidimos suspender
laactividad de Anurco de México organismo del cual fuimos promotoresy fieles
participantes en este momento, el cual Anurco se encuentra en proceso de liquidacion”. OP.
L .A.E. Felipe Figueroa Ruiz. Gerente general de Unisap de Occidente, A.C.

“... El gjercicio que termina, se caracterizo por unamarcada actividad de difusion,
conocimiento, y andlisisde laL ey de Ahorro y Crédito Popular, las reglas prudenciales que
emitio laautoridad en este periodo y las medidas atomar, para que nuestras asociadas
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enfrenten con éxito e reto que nos plantealanuevalegidacion. ...”. OP. Sr. José
Rodriguez Figuer oa. Presidente del Consejo de Administracion de Unisap de
Occidente, A.C.

Cambio heter ogéneo:

“Si, yo creo que hay bastantes cosas que no son buenas, parami por gjemplo puede ser la....
ante la ofertade trabgjo ... tiene que haber mucha rotacion de los comités de supervision y
bueno pues en occidente esta ahi, hay gente muy capaz y que te los lleves aformar otro
comité y que sea unatarea constante de estar formando gente, la otra, es que desalientes al
personal, por ejemplo estableciendo una politica que no se pueden rotar alos compafieros,
los asesores no se pueden ir a comitéy los del comité no pueden asesorar, porque, pues por
el conflicto de intereses, entonces ahi se viene un poco el desaliento, eso eralo que yo
pensabay no serd asi, porque la federacion ya este, establecer una politica, entonces puede
ser larotacion, puede ser que esa oportunidad que pudiera no suceder, por medidas expresas
hay un desdliento grande anivel de ... de gerentes, -ami yase me acab0 € trabgjo-, -esto ya
se acabd-, -yo no voy apoder con esto-, -la autoridad no me vaacalificar-, eso como
gerente, como personay luego aparte les entra el temor y ¢si mi cgano califica?, ¢avan a
fusionar?, ¢Ja van aincorporar aotra?, ¢avan aliquidar?, o sea, todo eso también esun
efecto negativo, referente atodo esto ... lacarga parala federacion se havuelto muy pesada,
€s0 es negativo, porque ... porque quieren que todo |o resolvamos nosotros, porgue se han
dado cuenta que no crecieron, algunos no crecieron y ahora se sienten chiquitos ante el
tamafio de las exigencias, entonces, pues, también es un conflicto paralafederacion, pero yo
creo que ni los negativos tienen un impacto que ... que digas, tu digas esto se acabd, ni los
positivos tienen un optimismo gque digan, nunca antes habiamos visto esto, no, yo creo que
esun equilibrio de las 2 fuerzas, entre los 2 factores positivos y negativos, yo estoy
convencido que a fina de cuentas el sector vaa ser beneficiado”. I nfformante: L .A.E.
Felipe Figuer oa Ruiz. Gerente general de Unisap de Occidente, A.C.

“...y agui en, en el medio de cgjas populares pues siempre hemos querido tener nuestras
reglasy acatarlas, entonces cuando yaalgo proviene de fuera no las queremos acatar y es un
poco laresistencia que hay ahorayo creo que es norma ¢no?y creo que hay mucho futuroy
sobre todo que vaaver si se esté viviendo un proceso de profesionalizacion en el sector y
aparte de eso pues yo creo que ésta, pues puede tener éxito ¢no ...

“...lacircunstanciade ley y hoy con esa contundencia entre que hay temor aungue con cierta
resi stencia se sabe que no va a ser de otramanera, entonces hoy |os objetivos pueden
facilitarse su al cance, pero reconociendo gue tienen que haber cambios en lamisma
federacion...”. Informante: L .A.E. Jorge Valle Pérez. Director del comité de supervision
auxiliar de Unisap de Occidente, A.C.

“Medicelo queyoyase, inclusive tengo laley y dice 5 no dice 7, dice menos de 5 ni més
de 15, en laley que yo tengo, ademas nuestra propuesta, estamos conscientes con lo que
usted dice laagresividad y que ... € dinamismo de las cgjas de la federacién pero, lo que
gueremos es no quedar exentas |as cgjas chicas, queremos tener la representatividad, tener la
equidad, de las cajas, ser igual todos, las cgjas chicas que las grandes, al parecer ami juicio,
quieren ustedes reservar lugares paralas cajas grandes, para, ami juicio, no tengo ninguna
informacion a respecto, entonces 10 que nosotros proponemos en nuestra Caja 15 de mayo,
es que hayauna equidad de las cgjas, que haya unaigualdad, ya que todas gportamos ala
federacion, entonces nuestra propuesta en si, es reformar ese articulo y de laformaen quele
dije, que no me contesto de la eleccidn que pretenden hacer ... no se si me podrian contestar
e0”. OP. Delegado. Sr. Jorge Garcia Novela

“Yo lerecuerdo a compariero, en su momento esa Comision, turno a Consgjoy el Consgjo
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en su momento les hizo llegar a cada unade |as cajas para que se manifestaran sus
inconformidades o sus sugerencias, no recibimos hasta el diade ayer, no ... recibimos
Unicamente 2 comunicados de 2 cgjas y no eran en si propuestas, eran Unicamente
aclaraciones a dicho trabgjo, por |o tanto, consideramos que ... que tuvieron su tiempo
suficiente para manifestarse ¢si? antes de llegar a esta Asamblea ¢si? aunque esto no les
quita el derecho de manifestarse en este momentoy la... la... la Asamblea, decidira en su
momento, que es |o que procede” . OP. Comisionado de la Comision de Estatutos.

“Hacer algunas consideraciones, su razonamiento es valido, pero e hecho de que se estén
integrando 11 o 15 que es lo maximo que podriamos hacer, no quita el proceso democrético
en laeleccion, porque igual me vaadecir usted si somos 40 en un futuro de cajas, imposible
gue estén las 40 dirigiendo el consejo, debemos de aprender que lademocraciay el gercicio
de éste se puede hacer através de otros, |0 que debiéramos encontrar, es confiar en nuestros
directivos, yo en lapréacticale puedo decir actuamente somos 32, no se trata de hacer
numero, se trata de hacer calidad, de los 32 consejeros actuales, participan 8, |os demas son
observadores, yo digo, en esa estadisticas, si nos vamos a 11 y siguen participando 8, 3 estan
en proceso de aprendizaje, pero la democracia esta abierta, es decir, toda cgja popular, de
acuerdo alo que dice € reglamento interno, tendrala oportunidad de participar con sus
candidatos via Capitulos, porgue ... aunque ahorita nos vayamos a 15, que yo creo quesi la
Asamblealo dice, hay razonamientos de parte nuestra en el sentido de decir, si hay un
cambio no nos vayamos al tope vamonos viendo como funcionamos con 11, vamos viendo
ese proceso y en el inter de la proxima Asamblea s vemos que no es funciona pues quedan
4 espacios paraconsiderarlo pero el mecanismo ya esta dado, las cgjas integradas por
Capitulos, en los Capitulos se hace la eleccion y la Asamblea decide quien, de los candidatos
gue propone cada Capitulo es sujeto de eleccion ante el Consgjo. Entoncesyo s quisiera que
considerdramos que esa expresion de lano participacion de las cgjas se vaadar con los 11
con los 7'y con 15, porque somos 40 socios en un futuro muy proximo'y el otro, que
tomemos en cuenta la sustancia de la cooperacion, que es lademocraciay €l sentir que
podemos ser representados por otros, que No necesariamente tiene que estar dguien de mi
Cgja ahi, paraque los destinos de |a federacidn se rijan dentro de las normasy dentro de los
principios, que es factible que yo le delegue a otro esa conduccién y que yo ... porque quiza
ahi nos haga falta darles mayor informacién, la comunicacion con la Cgja seguira siendo
como hasta hoy, recibiran los informes mensuales, sus derechos seran vigentes, si se quiere
tratar algun asunto dentro del Consejo, pueden enviar € asunto paraque seatratado y se
federacion, debemos de luchar por |as cgjas popul ares adheridas a Unisgp no por mi cgja
popular y en ese sentido creo que podriamos caminar en el consenso, es decir no voy en
contrade lo que usted manifiesta en € sentido de que podrian ser 15 o podrian ser trece, hoy
simplemente que la argumentacion de que la cantidad de los directivos no hace lacalidad de
lafederacion, nadamés’. OP. L.A.E. Felipe Figueroa Ruiz. Gerente general de Unisap
de Occidente, A.C.

“Buenas tardes, mi nombre es Ernesto Hernandez de la Caja 15 de Mayo, bueno, veo que ya
vamos aelegir alos 4 restantes, quiere decir que los 4 que ya van directos, yafueron
aprobados’. OP. Ernesto Her nandez, delegado.

“S... losdirectos... si esla.. eslapropuesta que se hizo mediante la aprobacion, eh, delos
Estatutos, de la modificacion de Estatutosy la... el Reglamento interno”. OP. José
Rodriguez Figuer oa. Presidente del Consejo de Administracion de Unisap de
Occidente, A.C.

“No, nomas se aprobaron |os Estatutos pero el Reglamento interno no se ha aprobado, ni se
hamostrado.”. Delegado.

“Nada mas un agregado alo que esta comentando el compariero delegado de la caja popular
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15 de Mayo, a aprobar los Estatutos, se incluyo ahi el reglamento interno, se aprobaron los
transitorios y los transitorios dicen el Consejo de Administracion por el periodo 2003, sera
formado por Unica vez de la siguiente manera, ahi fueron incluidos los de laMesa directiva,
los de representacion directa, por Unicavez, en la proxima eleccién se abre alaeleccion
general.”. OP. L.A.E. Felipe Figuer oa Ruiz. Gerente general de Unisap de Occidente,
A.C.

“Permitame, permitame, el compafiero pregunt6 sobre el Reglamento interno, que a que hora
se ibaaaprobar, no se menciond en ningin momento, nomas comentamos lo de los
estatutos, hora me dicen que ya va... yavaincluido, bueno entonces ¢a que estamos
jugando? o lo vamos aver, o no lo vamos aver”. Delegado.

“Levaacontestar € Presidente, esto no es un juego hastalo que yo entiendo, puede haber
unaconfusion, pero hay seriedad en lo que estamos haciendo, si hay confusion, lavamos
aclarando, yo creo que no hay ningun inconveniente, el Sefior preguntd, sobre € reglamento
interno y se le dijo que estaban incluidos dentro de los Estatutos, cuando ustedes aprobaron,
entendimos, gque estaban hablando de |a aprobacion del documento completo, pero si no es
asi, aqui estén todavia ustedes, que retome el Presidente el asunto y yo creo que esto es
serio, no esjuego”. OP. L.A.E. Felipe Figueroa Ruiz. Gerente general de Unisap de
Occidente, A.C.

“...definitivamente, en la Asamblea vimos esas distorsiones pero en el Consejo cuando de
hecho anoche nos reunimos hubo un consenso, un consenso y se dijo ojald en la Asamblea €l
reflgjo de lo que estamos viviendo aqui en el Consejo, porgue hubo unaespecie de
convencimiento por los argumentos que se dieron por parte de laComision ...”

“ ... acostumbrarnos alos cambios permanentes hasta que [leguemos a una estabilidad que la
mismaley y la reglamentacion nos pueda soportar, entonces creo que es algo de lo que
vamos atener que aprender y nosotros como consgjeros debemos de transmitir alas cajas de
gue se involucren masen esa ... en esadindmica paraevitar este, las divergencias gratis
¢no?, yo digo que son sanas | as divergencias, pero cuando estan bien fundamentadas,
argumentadas y eso enriquece, pero cuando es por malainformacién, fata de interés o por
sentimientos o, 0 este, incluso intereses muy personales que no se vealageneralidad o el
consenso de la ... de launidn es cuando puede haber este pues, eh .... Sentimientos
encontrados mas que divergencias, ahi esdonde hay que trabgjar”. Informante: L.A.E.
Armando Curiel Moreno. Gerente general dela Caja Santa Maria de Guadalupe.
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Anexo 22: I nstitucionalizacién

“... se trata en consecuencia de una aternativa viable ante e gran nimero de
organizaciones que redizan actividades de ahorro y crédito popular y su dispersion
geografica, dada larelevanciade su funcion, en el nuevo arreglo institucional del sector,
fue muy importante iniciar cuanto antes, la formacion de los comités de Supervision, este
proyecto arranco inmediatamente después de que el Congreso aprobaralalLey de Ahorroy
Crédito Popular,...”. OP. Javier Gavito Mohar. Presidente de Bansefi. Presidente de
Bansefi.

“... Pues claramente, porque esta basado...no, no es un programa de gobierno, un programa
sexenal, esun marg.., eh, hay un margen institucional, hay unaley, hay un sector, eh,
Nosotros creemos que claramente, eh, esun arreglo institucional que debe de, de trascender
y que tiene muchas posibilidades de éxito, porque no es algo gjeno al sector, eh, se et
adaptando de acuerdo con la experienciay con laforma de organizacion que le sea propia
al movimiento cajista en México durante mucho tiempo, eh, y las practicas que han sido
exitosas en otros paises que tienen este mismo arreglo o este mismo sistema, eh, se esta,
esta adaptando para que funcionen en México y en nuestros sistemas, eh, de aceptacion del
respaldo de la mayor parte del sector, entonces, es un arreglo si complicado, novedoso en
Meéxico no en e mundo y es un arreglo que creemos que esta muy bien estructurado con,
con procesos adecuados, con instructivos bien alineados que, que es o que garantizaque
estructuralmente seaviable, eh, y hemos visto en la préctica ya con eventos recientes, por
giemplo, lacertificacion del comité de supervision de Unisap de Occidente, eh, que esta
dando un paso en ladireccion correctay que muy pronto, haciafines de este afio,
podriamos tener ya entidades autori zadas en €l marco de laley, operando ya en unasola
ley y que, eh, pero eso vaa ser un efecto de administracion muy importante paratodos los
demés. ...” . O.P. Lic. Aardn Silva Nava. Director general adjunto de Planeacién
Estratégicay Evaluacion, de Bansefi.

“... por su parte el proyecto juridico de difusién del nuevo marco del sector de ahorro 'y
crédito popular, pretende contribuir a que latransicién de | as actuales cajas populares a
intermediarios financieras formales se realice de una manera ordenada, asimismo se estén
realizando los trabgjos iniciales de valuacion de impacto y monitoreo de los diferentes
programas de gpoyo, cabe sefiaar que en todos estos proyectos se ha contado, con la
retroalimentacion del sector, através de varios mecanismos y diferentes instancias,
consideramos que €l fortalecimiento y desarrollo del sector de ahorro y crédito popular
pasa una serie de acciones simultaneas que deberan converger en los proximos afios ala
busquedade lasolidez institucional del sector que le permita con la nueva normatividad
alavez que le permitaoperar en condiciones de mayor seguridad y eficienciaalos
sectores de menores ingresos, todas esas acciones deberan materializarse en los proximos
3 aflos en un sector deahorroy crédito popular institucional, dinamico y que
contribuya al desarrollo integral de susintegrantes’. O.P. Lic. Aaron Silva Nava.
Director general adjunto de Planeacién Estratégica y Evaluacion, de Bansefi.
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Anexo 23. Informacion de periddicos nacionales.

Respecto al fortalecimiento del sector.

07-02-03. El Economista. Notimex. “BM otorgo préstamo a cajas de Ahorro”.

“El Banco Mundial (BM) otorgd a México un préstamo por 44 millones de dolares (mdd)
parael financiamiento parcial del fortalecimiento del sector de ahorro y crédito popular,
actualmente en proceso de transformacion, y que atiende a unas 4 millones de personas en
el pais. De estos recursos, 4.4 mdd se destinaran para que la Fundacién Alemanade cgjas
de Ahorro parala Cooperacion Internacional (FCACI) brinde asistencia técnicaa 300
cajas populares mexicanas, con el fin de que cumplan los requisitos como entidades
reguladas que marcalaLey de Ahorro y Crédito Popular”

01-04-03. El Economista. REDACCION. “ Asesora Alemaniaalas cajas de Ahorro
mexicanas’. “El objetivo esfortalecer el sector paraevitar futuras quiebras que dafien alos
clientes. Parafortalecer e sector de las cgjas de Ahorro se requiere crear un fondo de
proteccién para respaldar cuaquier eventualidad financiera de las propias ingtituciones y
asi asegurar €l patrimonio del ahorrador, sugirid Ursula Heimann.

La representante de la Fundacion Alemana de cajas de Ahorro parala Cooperacion
Internacional explicd que lareestructura del sector implicaque un conjunto de cgjas de
Ahorro formen una Confederacion y esta a su vez sea parte de unafederacion, esto con €l
unico fin de tener més claro el mapade las instituciones de ahorro y comenzar a formar
fondos de proteccion. Y dejo en claro que “el Unico interés de |l as cgjas de Ahorro de
Alemania es apoyar € fortalecimiento y |a reestructuracion del sector de ahorro y crédito
popular en México”.

06-05-03. El Financiero. Seccion: Finanzas, por: Y ain Cacho LOpez. “Fortaecer a sector
financiero popular, interés de BM, FMI y BID”. “Por eso, |os organismosinternacionales,
como el Banco Mundial, El Banco Interamericano de Desarrollo y el Fondo Monetario
Internacional, estan interesados en financiar € proceso de mejora, estabilizacion 'y
fortalecimiento del sector de ahorro y crédito popular, dijo Ghislain Paradis, jefe de mision
del organismos internacional Desjardins de Canada. “ Tanto los gobiernos como los
organismos financieros ya se dieron cuenta de que la extranjerizacion de labancano es
buena paralas naciones, por |o que yasugirié unacorriente que quiere gpoyar a sector
financiero popular”

07-10-03. El Financiero. Seccion Finanzas, Pag. 8 Yalin Cacho Lopez. “ Pagara M éxico €l
costo de fortalecer el ahorro popular”. (Javier Gavito)” Es unainversion estratégica,
porque mediante ella el Estado reconoce gue las cgas de Ahorro, que lo han hecho muy
bien durante los ultimos 50 afios, pueden atender aun mayor volumen de gente que
demanda sus servicios’.

Respecto a lavigenciadela LACP y continuidad del sector .

24-09-02. Milenio. Leonor Flores. “Entrevista/ Javier Gavito, Director del Banco
Naciona del Ahorroy Servicios Financieros (Bansefi)- Muchas cgjas de Ahorro estén
listas para operar dentro de lanuevaley”. “Laprorroga que propone el Congreso para el
cumplimiento de laLey de Ahorro y Crédito Popular no pone en peligro la construccién
del nuevo sector de la banca popular en México, asegura el director del Banco del Ahorro
Nacional y Servicios Financieros (Bansefi), Javier Gavito.

... Gavito esté convencido de que el proyecto de labanca popul ar lograra trascender més
alladel sexenio de Vicente Fox, porque la gente estd demandando este tipo de servicios.
“Es un cambio que nadie lo detendra porque México necesita bancarizarse de manera

ordenada’.

299




15-10-01. El Financiero. Leonor Flores. “Nuevas reglas de Basilea, reto para
microfinancieras’ “El presidente del Banco Interamericano de Desarrollo (BID), Enrique
Iglesias, advirtio que el Acuerdo de Basilea que se aplicara en 2005, y que sujetard atodas
las entidades financieras anuevas reglas del juego, afectarainicialmente alas nuevas
instituciones microfinancieras y sobre todo alas que no estén reguladas.”

30-11-01. Novedades. Guadalupe Gurriola. “ Alemaniafinanciara con 12 mdp acajas de
Ahorro”. “Recordd que con lapublicacion de lanuevalegislacion en el Diario Oficial de
lafederacion, el pasado 4 dejulio de 2001 se abrid un periodo de 2 afios, paraque las
entidades de ahorro y crédito popular realicen adecuaciones pertinentes, con e propdsito
de cumplir con los nuevos preceptos legales y regulatorios’.

06-12-02. El Universal. Sergio Jiménez y Jorge Teheran. “ Regulan operacion de las cajas
de Ahorro”. “De esamanera, a entrar en vigor esta enmienda, las cgjas de Ahorro tendran
laobligacion de transformarse en alguna de estas 2 y también tendran la obligacion de
obtener una autorizacion de la Comision Nacional Bancariay de Valores, “lacua se
auxiliarade las federaciones para vigilar el cumplimiento delaley”.

Con esta reforma se propone la ampliacion de 2 a4 afios hasta el 2005 paraque las
instituciones que realizan actividades de cgjas de Ahorro obtengan la citada autorizacion”
07-02-03. El Economista. Notimex. “BM otorgo préstamo a cajas de Ahorro”.

“Gavito Mohar informo que actualmente operan en México 630 cajas populares, las cuaes
atienden de manera directa a 2.6 millones de personas, mientras el Bansefi tiene 1.5
millones de clientes, quienes en conjunto manejan cerca de 18 000 millones de pesos en
activos.

No obstante, estimé que solo unas 500 podran transformarse en entidades reguladas, como
lo marcalaLACP, paralo cua tienen como plazo hastael 2005.”

29-08-03. El Financiero. Seccion Finanzas. P&g. 7. Yalin Cacho Lopez. “Por lo menos la
mitad de las 650 cgjas de Ahorro no podra cumplir con laley.

“Por lo menos, lamitad de las 650 cgjas de Ahorro que operan en México tendran que ser
liquidadas, fusionadas 0 absorbidas por |os grandes consorcios del ramo, pues ho podran
cumplir con los requisitos de ley. Asi lo afirmé Radl Herndndez Garciadiego, investigador
de mas de 20 afios de trabgjo en al creacion de modelos de desarrollo regional sostenible.
Indico que laregulacién de la Comision Naciona Bancariay de Valores (CNBV) etan
sofisticada paralas cooperativas de ahorro y crédito popular que la mayoria no podra
cumplirla. “ Solo lamitad de |as que existen tendra la capacidad juridica, administrativa,
financieray contable de cumplir con laley.”

30-09-03. El Financiero. Seccion Finanzas, Pag. 9. Yalin Cacho Lopez, “ Dificil proceso de
transicion paracajas de ahorro popular”.

El Consejo Mexicano de Ahorro y Crédito Popular (Comacrep) previd que de sus 383
entidades dfiliadas, 10 por ciento entraran en proceso de fusion y menos del 5 por ciento
tendran que ser liquidadas, pues no podran cumplir con laLey de Ahorro y Crédito
Popular (LACP).

07-10-03. El Financiero. Seccion Finanzas, Pag. Yain Cacho Lopez. “Pagara México el
costo de fortalecer el ahorro popular”.

(Javier Gavito) “En su opinion, las cgjas de Ahorro que desapareceran son las que hoy no
son viables financieramente y mas vale que desaparezcan antes de que sigan atrayendo
ahorros y que después los agremiados tengan problemas con estas entidades.”
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Anexo 24. Boletin especial de la federacion Unisap de Occidente. Articulo: Un
mensaj e muy sentido... mas no leido.

Por: L.A.E. Felipe Figueroa Ruiz. Gerente genera

Con motivo de la ceremonia de certificacion por parte de DID (Desarrollo
Internacional Degjardins) y del Bansefi, S.N.C. (Banco Nacional de Servicios Financieros)
y otorgada por el comité de supervision de nuestra federacion Unisap de Occidente, fui
invitado a participar con unas palabras alusivas a evento y atan trascendental logro; de
pronto se me vinieron las ideas como torrente de agua paratan luego, como llegaron
degjaron de ser mis ideas sustentablesy por tanto, volvi aplantearme la preguntade: ¢Qué
digo?

Y decidi entonces hablar de la parte emotivadel acontecimiento puesto que di por
hecho que el directo de Bansefi, Lic. Javier Gavito Mohar como la doctora Adriana
Maturana, hablarian de manera cronoldgicay cuantitativa de este logro y asi es como
iniciaba mi discurso: “Un mensagje muy sentido... més no leido” dado que por la brevedad
del evento no tuve la oportunidad de expresarlo como erami deseo. Iniciaba mi mensge
asi:

“Hoy es un dia histérico paralas cajas populares del occidente de México, porque
comienzaacristalizarse en los hechos laLey de Ahorro y Crédito Popular emitidabgjo
decreto constitucional por el H. Congreso de laUnién'y por el gecutivo federal, € dia4 de
junio de 2001...

A partir de hoy se avalan la seriedad, confiabilidad, experiencia, capacidad técnica
operativay administrativa del primer comité de supervision auxiliar para entidades
Cooperativas de Ahorro y Crédito de la federacion Regional de cgjas populares de Unisap
de Occidente con sede en esta ciudad de Guadalgjara, Jal.

Nuestro comité de supervision auxiliar recibe el diade hoy publicamente la
certificacion para g ercer la funcion supervisora de cgjas asociadas a nuestra federacion.

No siempre tenemos el privilegio en el trgjin cotidiano de nuestras actividades de
escuchar buenas noticias pero hoy fue la excepcion pues desde la mafiana hasta por la tarde,
somos noticia en todo el movimiento cgjista, la ansiada certificacion a comité de
supervision auxiliar.

En otras palabras, cumplimos una meta ala que agpostamos hace 2 afios, es decir
ganamos una batal la de otras méas que enfrentamos en € presente, en lanuevaeradelas
caj as popul ares en México.

Siempre cuando se supera una meta a queda la sati sfacci 6n del deber cumplido
inmediatamente se plantea una méas ambiciosa, creo que esa es la condicion de la naturaleza
humana, el que siempre estaremos buscando nuevos retos y diferentes sati sfacciones, pero
todas estas metas se nutren en una motivacion muy especial.

Unisap de Occidente, rica por tradicién en disposicién, &nimo, entrega paraaspirar a
nuevos objetivos, tradicional mente ha sido dirigida por lideres comprometidos con su papel
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como protagonistas de la historia que no escapa a esta condicion humanade aspiracion 'y
logros constantes.

Al paso del tiempo concluyo que nuestra federacion esta predestinada a obtener
otros logros de prioridad nacional y que le van dando una diferencia, un estatus, una
condicion propiagque yaes percibida por propiosy extrafios, ala que ven como un ejemplo
aseguir significando para nosotros un gran compromiso de responder ala expectativa
creada. Haber llegado aeste lugar nos da un breve respiro pero es solo pararetomar nuevos
alientos y continuar en al senda de la superacion. Estamos en este lugar no por mera
casualidad porque en lavidaempresaria nadaes a azar sino porgue todos en la federacion,
dirigentes, empleados y socios creemos en lamisticade lograr estadios mas avanzados que
beneficien alas instituciones y a nuestros socios y ahora nos toca demostrar con hechos que
si podemos con esta nueva certificacion sin precedentes en |a historia de las federaciones |0
gue vislumbra que las cajas de occidente si podrén llegar ala altura de prestigiadas cajas a
nivel internacional.

Pero este episodio de logros de |la federacion tiene un fuerte sustento histérico de
tenacidad, esfuerzo y vision. Citare algunas muestras de ello, fue en nuestra federacion
donde se desarroll 6 |a caja que en su tiempo fue lamés grande del pais, ejemplo incluso
paracajas anivel latinoamericano que venian a conocerla; tiene como asociadaalacaja
gue llegd en su momento a primer millon de pesos en ahorros; es estala federacion en la
gueinicio € primer programa educativo y la capacitacion a distancia que atiempo han sido
experiencias gplicables en otras cajas y federaciones y hoy justamente damos constancia de
un logro mas producto de lavision y tenacidad de todos sus agremiados.

Hoy recibimos pues, la certificacion de nuestro comité de supervision, el primer
comité anivel nacional que larecibe. Enhorabuena por este resultado al canzado, producto
de unatarea arduapero responsable, de un alto costo pero producto del esfuerzo solidario.
No cabe duda, el movimiento cooperativo mediante el acto de la cooperacion esta llamado
agrandes cosas y exitosos retos y 1o esta demostrando con creces.

Pero no estamos solos en este esfuerzo, nos han acompafiado quienes han creido que
el proyecto de la supervision auxiliar es viable de aspirar y gracias a esta union se hizo
posible, asi serd més fécil consolidar otros mega proyectos para bien de nuestra federacion
y que se perfilalograremos ser una de las mejores del mundo y por consi guiente sus cgjas
asociadas.

Unisap puede estar seguro lograr méas porgue sabe como hacerlo.

Gracias alas cgjas socias, a sus dirigentes y funcionarios que han comprendido la
importante tarea del comité de supervision. Nuestro reconocimiento porque han demostrado
lo valioso del principio numero 6 de laintegracidn cooperativa ya que hombro con hombro,
codo con codo han apoyado con decision y han sumado sus esfuerzos y recursos para darle
vida operativa a este 6rgano federativo, podrén ver en este comité, su trabagjo muy
profesional, real y neutral que necesitan las cagjas para corregir rumbosy prepararse
confiadas y seguros al nuevo rol que desempefiaran en laregulacion emprendida por la
autoridad. ... Que sea parabien del cajismo y largavidaal comité de supervision Auxiliar.
Muchas gracias.

Guadalgjara, Jal, a 8 de Mayo de 2003.
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Anexo 25: Reglasde car écter general 2002 — 2003, derivadasdela LACP

Denominacion de laregla

25-03-2002. Atribuciones que en adicién alas previstas por laley, en los estatutos sociaes y
deméas disposiciones aplicables, corresponden a gerente General, al contralor Normativo y
a Auditor legal de los organismos de integracion y que establezcan los criterios para
exceptuar a dichos organismos de contar con algin 6rgano de gobierno o de control interno.
Articulo 63 segundo y tercer parrafosy 99 delaLACP.

27-03-2002. Elementos para redlizar la evaluacion de viabilidad de una cajapopular que
pretenda actuar como entidad de ahorro y crédito popular, asi como de los organismos de
integracion citados através delaCNBV. Articulo 10— X y 51 delaLACP.

27-03-2002. Designacion de consejeros independientes que participen en los trabajos del
Consgjo de Administracion, como un mecani smo para evitar los conflictos de interés que
pueden presentarse durante la operacién de esas entidades. Articulo 19 delaLACP

27-03-2002. Requisitos y condiciones alos que deberan sujetarse las entidades de ahorro y
crédito que, con cargo a sus excedentes de capital, otorguen préstamos de liquidez alas
entidades afiliadas a su federacion. Articulo 36 — 111 delaLACP.

01-04-2002. Bases técnicas parala microfilmacion o grabacion de libros, registrosy
documentos, en general, que obren en poder de | as entidades de ahorro y crédito popular y
gue estén relacionados con |os actos de lamisma. Articulo 117 segundo y tercer parrafos de
laLACP.

25-03-2003. Reglaque normalas Atribuciones del gerente General, Contralor Normativo y
Auditor Legal delos organismos de integracion en apego al articulo 63y 99 de laLACP.

27-03-2003. Reglaque normalaformay procesos en que puede designarse y actuar lafigura
de Consgjero independiente en apego al articulo 19 delaLACP.

27-03-2003 y 15-05-2003. Regla que norma la documentacion e informacién adiciona que
deberéd acompafiarse a las solicitudes de autorizacion parala organizacion y funcionamiento
de las Entidades de Ahorro y Préstamo en apego al articulo 10y 51 delaLey del Ahorroy
Crédito Popular. De igua manera se publicd una nota aclaratoria aestareglael dial5 de
Mayo.

27-03-2003. Reglaque norma las condiciones en que | as Entidades podran reali zar
préstamos de liquidez con cargo a sus excedentes de capital en gpego al articulo 36 de la
LACP.

1°-04-2003. Regla que normalos procesos de grabacion y microfilmacion de |as operaciones
de las Entidades en apego al articulo 117 dela LACP.

25-09-2003. Reglaque norma el proceso que deberan de llevar los organismos de
integracion en relacion a registro de Entidades en apego a articulo 57 de laLACP.

25-09-2003. Reglaque normael proceso que debera seguirse en € caso de que existan
nexos patrimoniales (personas relacionadas) en las operaciones de las Entidades de acuerdo
alo que establecen los articulos 22 'y 35 dela LACP.

23-10-2003. Reglague normalo conducente al nivel de operaciones a que deberan de
sujetarse las Entidades, en relacion a su nimero de socios, capital, regionalidad de sus
servicios y monto de sus activos, de acuerdo alo que establecen los articulos 32, 9y 36 de la
LACP.

30-12-2003. Se emite laregla que normala actuacion y facultades de los comités de
Supervision, en apego alo dispuesto en el articulo 47 y 55 de laLACP.

Fuente: Resumen legidativo proporcionado por Anurco de México, A.C. durante |a82 Asamblea anual
ordinaria. Informe del L.A.E. Felipe Figueroa Ruiz, presentado durante la XXX Asamblea anual ordinaria.
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Anexo 26. Objetivos generales por areas

Area

Objetivo general

Capacitacion

Sentar las bases que nos permitan crear un sistema de capacitacion que sustente
| os conocimientos técnicos de directivos y empleados sin dejar de lado la
doctrina y filosofia cooperativa, que contribuya a su desarrollo personal y que
sea el mecanismo que permita el cumplimiento de las actividades que les
corresponden como directivos y empleados en apego a las disposiciones de ley.

Informatica

Consolidar, fortalecer y continuar con el uso de tecnologia de informéticay
comunicacién, manteniendo actualizado el sistema de socios actual (SICAP), asi
como establecer criterios comunes en € uso de informacion, implementando y
dando seguimiento al sissema A @ntah en las cgjas populares asignadas para la
autorizacion delafederacion.

Fiscal
contable

Analizar, evaluar, redefinir e implementar los proyectos contabl es, desarrollando
los manuales y mecanismos necesarios, que nos permitan laincursién en el
nuevo model o de registros contables de acuerdo a lareglamentacién delas
diferentes autoridades que regulan la actividad financieray legal de las entidades
de ahorro y crédito popular, buscando la profesionalizacién de esta actividad.

Area
financiera

Fortalecer la operacién financiera de nuestras asociadas, a través de la asesoria
parala gestién presupuestariay de tesoreriay asegurar laoptimizacion en la
administracion de crédito mediante la incorporaci én de procesos documentados y
Su monitoreo permanente que nos permitaidentificar inconsistencias, parala
realizacion de acciones preventivas y de mejora.

Promocién e
imagen

Mantener laimagen institucional en las diversas cajas asociadas, asi como
posicionar lamarca“ UNISAP’ através de campafias de publicidad de difusion
masiva, con lafinalidad de obtener beneficios por la obtencién de su registro a
operar dentro del marco de Ley.

Juridica

Otorgar certezajuridica que respalde los servicios, |os criterios de operaciéon y
las actividades de |as cajas populares afiliadas, adecuando, homologando e
integrando las politicas, contratosy reglamentos necesarios, asi como representar
alas mismas, ante |os organismos que se requieran, tanto por necesidades de su
adecuacién al marco regulatorio, como por necesidades propias de su actividad.

Organizacion

Apoyar alos departamentos que requieran asegurar los procedimientos a través
de manuales, (crédito, contabilidad, sistemas de informacién, captacion,
administracion integral de riesgosy lavado de dinero) en laredacciony
estructuracion de éstos, asi como en las descripciones de |0s puestos que
intervienen en los procesos de dichos manuales y con base en estos trabagjos,
estructurar el manual Modelo de Organizacion y Procedimientos. De igual
manera desarrollar un manual de sistema de control interno queincluyala
efectividad y eficiencia de sus operaciones, la generacion oportuna de
informacion contable y financieray el cumplimiento de las leyes, reglamentos y
demas normativa aplicabley apoyar en laimplementacion de éstos.

Recursos
humanos

Proporcionar alas cajas P} populares afiliadas la orientacién y apoyo necesario,
para mantener administrativamente ordenada la operacién en materiade
Recursos Humanos.

Fuente: Elaborado con base a plan de trabajo 2003 de la federacion Unisap de Occidente.
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