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Resumen
El estudio de la cultura organizacional, en particular de los elementos
simbdlicos, aporta elementos que permiten entender como se llevan a cabo |os procesos
de comunicacion y construccion de significados entre los miembros de la organizacion.

Esta tesis doctoral, andiza la cultura organizacional y los procesos de
comunicacion que permiten alcanzar un consenso organizacional, en la Caja Popular
San Rafael. Se considera lainteraccion entre la organizacion y el entorno; se estudian
los aspectos de la cultura organizacional, en relacion con laingitucionalizacion de
elementos en la organizacion para obtener consenso y legitimidad social.

Las preguntas centrales de investigacion, exploran los elementos simbdlicos en
la estructura organizacional, el proceso de comunicacion y la convergencia simbdlica en
relacion con lainstitucionalizacion de mitos racionales en la organizacion.

Se utiliz6 un disefio metodol 6gico que permitiera comprender desde el punto de
viga de los miembros de la organizacion, los cambios en la estructura formal. La
informacion que se obtuvo en el trabajo de campo, sugiere que la cultura
organizacional, es fundamental en laideologia del movimiento cooperativista; que los
cambios en la estructura organizacional, requieren de la construccion de consensos entre
los grupos de cgjistas, através de un proceso de comunicacion, que permite la
convergencia simbolicay € desarrollo de significados comunes entre los miembros de
la organizacion.

Los resultados del trabajo de campo indican que, existen elementosen la
estructura organizaciona que funcionan como mitos racionaes, la supervision auxiliar y
la profesionalizacion. Se observan también, areas de divergencia organizacional, en el
caso de lanueva Ley de Ahorro y Crédito Popular, y la educacién en los principiosy

valores cooperativos.
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Capitulo |
I ntroduccion

En toda organizacion existen elementos culturales, algunos tienen un referente
material, como los edificios, lamaguinariao € mobiliario; otros, estan relacionados con
elementos subjetivos, de dificil aprehension y cuantificacion, como los simbolos, los
valoresy las creencias. El estudio de ambos, contribuye alateoria de las organizaciones,
aportando elementos que permiten entender la conducta de los individuos en ellas,
explicando como se llevan a cabo los procesos de construccion de significados y
comunicacion.

Toda organizacién es un producto social y por lo tanto un producto cultural, los
miembros de una organizacion comparten siempre elementos que los identifican y que
marcan la diferencia con otras organizaciones. Sin embargo, € andlisis cultural de una
organizacién, no solo se remite ala cultura corporativa o a los el ementos estructural
funcionaligtas que puede tener este elemento, sino que se hace referenciatambiénala
congtruccion cultural, que constantemente elaboran los miembros de una organizacion.

Cuando consideramos que una organizacion “es’ cultura, estamos dispuestos a
entenderla como un producto en elaboracién y cambio constante. La cultura adquiere un
caracter dinamico, otorgando alas organizaciones la capacidad no solo de recibir sino
también de crear y transmitir elementos culturales. El trabajo retoma laidea central del
antropologo Clifford Geertz (1973), sobre los patrones culturales como sstemas
organizados de simbolos significantes, para explicar los elementos de la cultura
organizaciona en relacion ala comunicacion y la blsqueda de legitimidad.

Laelaboracion de “redes de significado” en una organizacion no puede llevarse a

cabo sin un proceso de comunicacion. Los individuos y grupos dentro de una organizacion



enfrentan laincertidumbre através de construcciones culturales que hacen referenciaa
elementos de la organizacion que pueden ser 0 no verdaderos pero que funcionan como
elementos de certidumbre organizacional, € proceso de comunicacién permite alos
miembros de una organizacion, dar sentido a lo que perciben y que de alguna manera deben
explicarse asi mismos.

Larelacion con € entorno ingtitucional y larespuesta cultural de laorganizacién
constituye el tema central de este trabgjo. La culturay lacomunicacion organizaciona se
analizan como procesos gue permiten alcanzar consensos entre los miembros de grupos
dentro de una organizacién. A partir del consenso sobre areas o temas de interés para sus
miembros, se establece un proceso de convergencia simbdlica o de creencias compartidas
que permite tener una explicacion “racional” sobre los eventos o cambios que la
organizacion enfrenta.

El proceso de convergencia simbdlica busca dar sentido alos eventos que en otras
circunstancias pueden provocar incertidumbre; la construccion de significados comunes
permite a las organizaciones enfrentar los cambios del entorno satisfactoriamente y adoptar
elementos dentro de sus estructuras formales, que eventualmente les aseguran una
continuidad. Los cambios que se realizan dentro de la organizacion pueden sin embargo,
funcionar como “mitos racionales’, de acuerdo aladefinicién de Meyer y Rowan (1977), a
establecer que alin sin una validacion econdmica o racional de los beneficios para la
organizacion, pueden ser adoptados debido ala necesidad de legitimacién socia que sufre
toda organizacion en un ambiente ingtitucionalizado.

L os mitos racionales son elementos de la estructura formal de una organizacién que
especifican con reglas los medios adecuados paralograr propdsitos concretos y que

aparecen por encima de los individuos y organizaciones, considerandose legitimos para



ambos. El proceso através del cua un mito se institucionaliza en una organizacion debe
forzosamente rel acionarse con la construccion de convergencia simbdlica entre los
miembros de la organizacion.

El trabgjo presentalarelacion entre los elementos culturales o € conjunto de
simbolos, creencias, valores y formas de pensar, que pueden o no tener una expresion
material y que conllevan un significado particular para los miembros de la organizacién, la
comunicacion como un proceso de representacion de la realidad a partir de un bagaje
cultura particular y los cambios adoptados en la estructura organizacional.

El trabajo sellevd a acabo en una organizacion de ahorro y crédito popular
mexicana en Guadalgjara, Jalisco, la Cga Popular San Rafael. Fundada en el afio 1986, esta
organizacion cuenta.con 43 000 socios adultos aproximadamente’, entre menores
ahorradores y socios adultos. Tiene unamatriz y cinco sucursales, un edificio de Servicios
Médicos y un Club Social y Deportivo. Pertenece ala Union Regional de Cajas Popularesy
Cooperativas de Ahorro y Préstamo, (Unisap de Occidente A. C.), federacién con presencia
en los estados de Sonora, Sinaloa, Nayarit, Zacatecas, Colimay Jalisco.

A raiz de lapublicacién de lanueva Ley de Ahorro y Crédito Popular en € afio
2001, el Sector de Ahorro y Crédito Popular comenzo a experimentar cambios sustanciales
en cuanto a la supervision de sus actividades financieras por parte de la Comision Nacional
Bancariay de Vaores (CNBV), a través de organismos intermedios como e Banco del
Ahorro Nacional y Servicios Financieros (Bansefi), y otros del propio Sector de Ahorro 'y

Crédito Popular (Federaciones certificadas).

! La Caja Popular San Rafael tiene también menores ahorradores. El total de |0s socios y menores
ahorradores, es de aproximadamente 70 000 socios (datos para € afio de 2003).



El objetivo que & Gobierno Federal plantea para la reestructuracién juridica del
sector, es el de fortalecer € sistema financiero formal mexicano, apoyar ala banca
tradicional con una banca social capaz de proveer de recursos alamicro, pequefiay
medianaempresay personas coningresos medio y bajo, satisfacer lademandade dinero y
proteger los ahorros de la poblacién. El proceso de cambio estructural para las sociedades
cooperativas de ahorro y préstamo, conocidas como cajas populares y sociedades
financieras populares, debera completarse en el afio 2005, fechaen lacua todaslas
organizaciones de ahorro y crédito popular o banca social, deberan estar certificadas por
una federacion o directamente por el Bansefi.

L os cambios que marca la nueva legislacion, buscan homogeneizar las condiciones
de operacion financiera en todas | as entidades afiliadas, implican un proceso de
isomorfismo organizacional y modificaciones en la estructura formal de las organizaciones
de segundo y tercer nivel del sector (federacionesy confederaciones), especial mente, en
cuanto alasupervision auxiliar y su relacion con la CNBV.

En las organizaciones de primer nivel, e proceso de isomorfismo y cambio
organizacional se observaen lo referente al manejo de nuevos indicadores financieros
aprobados por laCNBV, la supervision auxiliar y la profesionalizacion de los socios en
puestos directivos y ejecutivos.

Los objetivos que se plantearon al iniciar €l trabajo fueron los siguientes:

1.- Estudiar los elementos simbdlicos de la cultura organizacional en la Caja
Popular San Rafael y buscar su expresion en la estructura de la organizacion.

2.- Andlizar el proceso de comunicacion organizacional, la construccién de
consensos Y la convergencia simbdlica sobre &reas 0 temas de interés entre los socios de la

Caja Popular San Rafael.



3.- Detectar cudles elementos del entorno institucionalizado se incorporan ala
estructura de la organizacion y que pueden considerarse como mitos racionales dentro de la
organizacion.

4.- Andlizar los temas 0 areas de rechazo o divergencia organizacional y su relacion
con los elementos de la cultura organizacional en particular con las creencias y valores
cooperativos.

5.- Utilizar lateoria de la convergencia simbdlica que propone Ernest Bormann
(1983) paraexplicar lainstitucionalizacion de un mito raciona en laestructuraformal de
una organizacion.

Las Teorias que gpoyan este trabajo, son las de la Construccién Social de la
Redlidad, de Berger y Luckman (1966), la Construcciéon Simbolica, de Geertz (1973), y
Smircich (1983), la Comunicacion Organizacional, de Putnam 1987, Pepper 1995, y
Trenholm (2001), laConvergencia Simbolica en la Organizacién de Bormann (1983),
Putnam y Pakanowsky (1983), y el Nuevo Intitucionalismo en lo referente a los aspectos
simbdlicos de las organizaciones, de Meyer y Rowan (1977), Powell y Dimaggio (1999) y
Scott (1999). Un resumen de las teorias que apoyan este trabajo se puede ver en lafigura 2.

Dadas las caracteristicas del objeto de estudio, se utilizé un paradigma que
entendiera ala comunicacién y convergencia simbélica como procesos culturales, que
analizarala cultura organizacional, como un conjunto de elementos materiales y simbdlicos
y no s6lo como algo instrumental. Se utilizé la metodologia cualitativa, en particular la
interaccion simbdlicay lafenomenologia, que afirman que larealidad es socialmente
construida através de elementos culturales, uno de los cuales se refiere ala conducta de los
individuos, que no es estudiada por si misma o en cuanto alaracionalidad de las acciones

sino en cuanto que adquiere un significado para aquéllos inscritos en un contexto



organizacional particular. El énfasis de esta metodologia se dirige a mostrar la percepcion
del mundo social desde la perspectiva de los actores involucrados.

El disefio metodol dgico parte de un problemade investigacion: explicar el proceso
de comunicacion através del cual los miembros de la Caja Popular San Rafael se
identifican entre si y con el entorno cajista. A partir de ahi, explicar desde €l punto de vista
del actor, el proceso de cambio en la estructuraformal de la organizacién. Describir €l
proceso de adopcidn de mitos racionales, en relacion a las necesidades de | egitimacion con
el entorno institucional analizando e proceso de construccion de consenso organizaciona y
convergencia simbolica que valida el cambio organizacional.

Lainvestigacion se enfoca hacia el estudio de los dementos simbdlicos de la
estructura organizacional, considerando que aunque € consenso es importante, se expresan
también las contradicciones y distancia entre los miembros de la organizacion con respecto
alacultura corporativa.

Las técnicas que se utilizaron fueron lainvestigacion documental y lainvestigacion
de campo. El trabajo de campo incluyd varias visitas ala organizacion, entrevistas
formales estructuradas y semiestructuradas y la aplicacion de un cuestionario auna
muestra cualitativa no probabilisticay estratificada (Figura 1).

En laprimera etapa del trabajo de campo, se establecieron los contactos
institucionales para llevar acabo lainvestigacion y se realiz6 un diagndstico sobre las
organizaciones de ahorro y crédito popular y los cambios en la legislacion.

En una segunda etapa de trabagjo de campo, se detectaron las representaciones que
los socios de la organizacion tienen del origen de la cgja popular, su desarrollo en € sector
de ahorro y crédito y su relacion con e Gobierno Federal, através de la supervision

auxiliar. A partir de ahi, se consider6 que las dimensiones de andlisis que se plantean en €l



documento (cultura organizacional, convergencia y/o divergencia, comunicacion
organizacional) debian estar relacionadas con las interpretaciones simbdlicas que se
encontraron en la primera fase del trabajo de campo.

En latercera etapadel trabajo de campo, se estudié larelacion entre los proceso de
comunicacion y construccion de consensos entre los miembros de la organizacion y la
institucionalizacion de elementos que pueden funcionar como mitos racionales.

El documento esta organizado en cinco capitul os que tienen como objetivo el
presentar €l estudio de la cultura'y la comunicacion en la Caja Popular San Rafagl en
relacion al entorno institucional en el que se mueve esta organizacion y las respuestas que
la organizacion construye en su interior.

Cada capitulo esta a su vez organizado en referencia a las preguntas centrales de
investigacion:

1. ¢qué papd juegalo simbdlico en la estructura organizacional ?

2. ¢como sellevaacabo el proceso de comunicacion y convergencia simbadlica?

3. ¢como se relacionala convergencia simbdlica con € proceso de ingtitucionalizacién
de mitos racionales en la organizacion?

4. ¢como se relacionael proceso de ingtitucionalizacion con la continuidad de la
estructuraformal de la organizacion?

Latesis se sostiene en un marco tedrico y uno metodol égico, que sirven de guia
para el andlisis de los aspectos culturales y de estrategia organizacional, asi como para
guiar € trabgo de campo en la Cga Popular San Rafael. Hacia €l final, se contrastan las
proposiciones con los resultados del trabajo de campo y con el marco tedrico que ha guiado
el trabagjo pararevisar si el proceso de institucionalizacion es completo y si 1os elementos

adoptados en |a organi zaci6n funcionan como mitos racionales.



El capitulo primero, ubicad andlisis de la culturay la comunicacién en los estudios
organizacionales, andliza las estrategias ante las presiones del entorno institucionalizado y
lainstitucionalizacién como proceso dentro de la organizacién. En este capitulo se
relacionan las respuestas organizacionales, las condiciones de homogeneidad o
isomorfismo y el proceso de construccion simbdlica dentro de la organizacion.

El capitulo segundo, ubica el andlisis cultural dentro de la perspectiva cuditativa, se
establece unadistancia entre el método positivista-cuantitativo y el andlisisde la
racionalidad de los sujetos dentro de la organizacién para estudiar laculturay la
comunicacion como procesos de construccion simbdlica, se desglosan las proposiciones de
investigacion, las variables y los indicadores empiricos de las mismas. Al final del mismo,
se introducen las propuestas de investigacién retomando el esquemade Burrell y Morgan
(1985) apartir de la sociologia interpretativa analizando |os elementos simbdlicos dentro de
las organizaciones.

El capitulo tercero, describe las condiciones de las entidades de ahorro y crédito
popular al aprobarse la Ley de Ahorro y Crédito Popular, las propuestas parala
reestructuracion del sector financiero para las organizaciones de primero, segundo y tercer
nivel y laestrategia del Gobierno Federal parafortaecer al sector. En cuanto alalLey de
Ahorro y Crédito Popular, se analizan los cambios en cuanto alasupervision auxiliar y la
profesionalizacion.

El capitulo cuarto, describe € desarrollo de las organizaciones de ahorro y crédito
popular en México y en particular de la Cgja Popular San Rafael; se analizan |os aspectos
de la cultura organizacional, los principios y valores cooperativos y su relaciéon con la
estructuraorganizacional; los elementos formales e informales de comunicacion y la

construccion de consensos. Se describen las ceremoniasy el ciclo ritual anual en esta



organizacion. Se presenta larelacién entre la representacion que los actores tienen de los
principales eventos dentro de la organizacion y las areas de consenso y sesgo que permiten
posteriormente una vision retorica dentro de la organizacion.

En € capitulo quinto se analizan los temas de interés para los socios de la Cgja
Popular San Rafael en relacion alos cambios que surgen con la nuevalegidacion; en la
primera fase del trabajo de campo, se detectaron las areas de consenso y divergencia entre
los socios de laorganizacion, asi como las construcciones simbalicas que funcionan como
mitos. A partir de estainformacién se realiz6 una segunda etapa del trabajo de campo
donde se entrevistaron a los socios de la cgja para estudiar s €l proceso de
institucionalizacion de mitos racionaes implicaba la construccion de consensos y
convergenciasimbolicay si este proceso legitimaba o no ala organizacién dentro de su
entorno.

El capitulo quinto resume cdmo se llevd a cabo € trabajo de campo, la estrategia
metodol dgica (método, técnica) y € manegjo de lainformacion recolectada. El materia de
trabajo de campo se agrupd considerando que los simbolos no pueden aidarse, sino que
forman parte de un todo o red smbdlica que permite establecer significados comunes,
consenso y retroalimentacion entre los miembros de la organizacion. Lainformaciéon que
se obtuvo, se organizo en siete areas o temas de interés paralos socios de la Caja Popular
San Rafael, considerando también las dimensiones de analisis que se proponen en €l
trabgjo: culturaorganizacional, convergencia y/o divergencia simbdlica y comunicacion
organizacional. Los temas o areas de interés fueron los siguientes:

1. Principiosy Valores cooperativos. democracia (gobierno democratico delos
socios/ igualdad), independencia y autonomia.

2. Comunicacion Organizacional: Ley de Ahorro y Crédito Popular



3. Relacion con laFederacion Unisap
4. Reacion con el Gobierno Federal y Comision Nacional Bancariay de Valores
(CNBV)
5. Prescripcion Racionalizada: profesionalizacion de los directivos, socios voluntarios
y egjecutivos de la Cgja San Rafael. Relacionadas con lalegitimidad de lacga San
Rafael en el nuevo entorno legal.
6. Prescripcion Racionalizada: supervision auxiliar
7. Futuro de laorganizacion
Los temas anteriores se relacionan con los mitos, &eas de consenso y convergencia
simbdlica dentro de la organizacién que se analizan en € capitulo cuarto: € origen de la
Ley de Ahorro y Crédito Popular y los quebrantos en el sector, lafigura de don Jesls | barra
en la cgja San Rafael como fundador y gerente general de la organizacion durante quince
anos, larelacion con el Gobierno Federa en cuanto alacertificacion y la supervision
auxiliar, €l tiempo de adopcién formal delalegislacion y el futuro de la organizacion en el
nuevo contexto ingtitucional respecto alos principiosy valores cooperativos y la
independencia de las entidades de primer nivel respecto alatoma de decisiones financieras.
El trabgjo en la Caja Popular San Rafael, contribuye a entender la relacion entre la
cultura corporativay las representaciones simbdlicas que los socios de la cgja construyen
cuando la organizacion se enfrenta a circunstancias que producen incertidumbre. La
institucionalizacion del Comité de Supervision y las exigencias de profesionalizacion a
directivos y g ecutivos, es una estrategia que la organizacion adopta para legitimarse en el
nuevo entorno financiero. Los cambios en la cultura organizacional, incluyen el de la

orientacion financiera de la organizacion y demuestran que la cultura es siempre un
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elemento dindmico, en constante construccién y que requiere que sus €l ementos tengan
consenso entre los miembros de la organi zacion.

Al relacionar la cultura con la comunicacion organizacional en particular con la
teoriade la convergencia simbdlica que desarroll6 Ernest Bormann (1983), €l estudio de
caso muestra la utilidad de esta teoria para explicar como se adopta un mito racional dentro
de una organizacion. S bien el analisis de Meyer y Rowan (1977) es bastante explicito en
cuanto alos cambios que sufren las organizaciones en un ambiente institucional, su trabgo
tiene una orientacion general y no explica con detalle como se adoptan los mitos racionales
y lavelocidad a la que suceden los cambios dentro de la organizacion.

Al retomar la metodologia cualitativa, de orientacién micro interaccionista, €
trabajo muestra que siempre es necesario un proceso de construccion de consensos y que es
en base a esta comunicacién organizacional que sus miembros adoptan o rechazan los
elementos de la cultura corporativa.

Quedan sin embargo algunas interrogantes al final del trabajo: s las presiones
coercitivas, miméticas y normativas que enfrenta la organizacién se relacionan con la
velocidad del cambio y las etapas de institucionalizacion por las que atraviesa la
organizacion. Es probable que la cultura corporativa pueda contribuir a ese cambio
agilizdndolo, pero es necesario estudiar si en la construccion de consensos lavalidez alos
argumentos o explicaciones racionalizadas puede ser parcial o total y si ello afectala
velocidad del cambio organizacional retrasandolo o inclusive presentando un proceso

paralelo de divergenciay rechazo al cambio.
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El Estudio dela Culturay € Anélisisg:ﬁ);tsu;’cr)(l)giedad&e Simbdlicas de la Estructura.

La cultura es un elemento que esta presente en cualquier organizacion, ya sea que se
le considere como el conjunto de elementos que se reciben del entorno y que permiten que
una organizacion interactUe constantemente con los elementos culturales dominantes de la
region o pais donde se encuentre, o como aguéllos, que se producen dentro de la
organizacion y que buscan diferenciarla de sus competidoras, |0 que hadado en llamarse,
cultura corporativa, y que es hoy en dia, uno de los e ementos que toda organizacion utiliza
en forma cotidiana.

L os estudios organizacional es sobre cultura, buscan entender larelacion que existe
entre este elemento y el adecuado funcionamiento de una organizaciéon. Al andlisisde la
estructura organizacional y administracion, se aflade e estudio de elementos que permiten
no solo la adaptacion en situaciones de cambio constante, Sno también la satisfaccion de
las necesidades de sus miembros.

El término cultura organizacional, puede verse también como una construccion
simbdlica, que hace referencia a la organizacion como un producto de sus miembros, es
decir, que laorganizacion “es’ cultura; sus miembros estén relacionados no solo por la
estructura formal, sino también por e conjunto de elementos simbdlicos que comparten:
creencias, historias, valores, metas, ideales., etc., y que através de un proceso de
comunicacion, fortalecen como visiones compartidas.

De estaforma, la cultura organizacional puede esudiarse como el conjunto de
elementos presentes en la estructura organizacional, que buscan desarrollar la cohesiéon y la
identidad de los individuos. A esta perspectiva, puede agregarse también, lade la

interpretacion simbdlica que éstos hacen y que puede o no coincidir con los elementos de la
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culturadominante. La interpretacion simbolica puede variar entre los miembros de una
organizacion; através del estudio de los elementos de comunicacion, se puede analizar
como se generan e infieren significados comunes dentro de la organizacion.

Como producto socid, las organizaciones estén en congtante interaccion con su
entorno, ofrecen respuestas especificas a las condiciones de complegjidad, incertidumbre y
ambiguiedad que enfrentan. La racionalidad compite con la necesidad de consenso social y
legitimacion, encuentra su limite, cuando € entorno organizacional se institucionalizay las
estrategias de supervivencia echan mano de actividades culturales dentro de la estructura
formal delaorganizacion.

Para €l andlisis cultural de las organizaciones, se propone partir de una metodologia
ideogréfica, donde €l objeto deinvestigacion y el sujeto investigador, mantienen una
relacion estrecha. Se obtiene informacion de primera mano através del trabajo de campo y
seincorporalavisiéon de los actores en lainvestigacion; es desde e punto de vista de éstos,

que se organizala informacién con los elementos significantes para el sujeto.

[1.1 Culturay Comunicacion en los Estudios Organizacionales

Dentro de los estudios organizacionales, la definicion de cultura havariado en
funcién del objeto de investigacion: la cultura como algo que laorganizacién tiene o la
cultura como algo que se construye en la organizacion. En € primer caso, se estudian los
cambios que pueden generarse desde la cultura corporativa, parafortalecer la
productividad, la eficienciay la calidad. En estos casos, la cultura es vista como una
variable dependiente y como algo que la organizacion puede construir de manera objetiva;
en el segundo caso, |os estudios organizacional es sobre cultura, pueden enfocarse hacia la

construccion simbdlica entre los miembros de la organizacion. En estos estudios, se
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desarrolla también un andlisis sobre e proceso de comunicacién organizacional, que
permite un proceso, donde las personas en grupos, utilizan las herramientas que son

provistas por su cultura para crear representaciones colectivas de larealidad.

11.1.1 Culturay Organizacion

La cultura hasido retomada en los trabajos sobre organizaciones desde la décadade
los ochenta, aunque existen antecedentes de su estudio en |os trabgj os de Roethlisberger,
Dickson (1939), Mayo (1934) y Selznick (1948); entre los méas sobresalientes. El estudio
de las organizaciones con un enfoque de cultura es hoy en dia ampliamente utilizado.
(Hofstede, 1984, 1997; Smircich, 1993; Ouchi, 1981; Schein, 1985; Hassard, 1990; Davila
y Martinez, 1999; Barba y Solis, 1997; Reygadas 2000). Los estudios sobre la cultura
corporativa han aumentado considerablemente en los Ultimos veinte afios, siendo las areas
de lacultura en relacion con la productividad, la eficienciay la calidad las més
sobresalientes (Reygadas, 2000). Los conceptos de “cultura’ y “organizacion” pueden
relacionarse considerando ala cultura como una variable independiente e interna o como
una metéfora para comprender las organizaciones (Smircich, 1983:342; Davilay Martinez,
1999:18). El enfogque de Davilay Martinez (1999), sostiene que & concepto de cultura
como artefactos, normas, valores, supuestos y creencias implica distintos niveles de andlisis
(Davilay Martinez, 1999:37), las organizaciones tienen un nivel o dimension material en
términos de cultura pero también otro nivel o dimension de expresion de creencias, valores,
y manifestaciones de la conciencia.

Esta Ultima postura sostiene que | as organi zaciones deben ser entendidas como
culturas, esdecir, se degja atras la nocién de que “cultura’ es algo que una organizacion

tiene, para afirmar que las organizaciones “son” cultura (Smircich, 1983:347); de acuerdo a
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Smircich (1983), se busca interpretar a una organizacion a partir de aguéllos elementos que
son relevantes para los actores, “to interpret an organization, a researcher focusisfirst on
the way experience becomes meaningful for thosein a setting” (Smircich, 1983:350), es
decir, € estudio de la cultura en una organizacion desde esta perspectiva debe considerar la
compleglarealidad social de la organizacién através de un andlisis detalado y minucioso
desde € individuo y el grupo para comprender la dindmica organizacional. (Smircich,
1983:350; Dévilay Martinez, 1999:24).

Lostérminos de “culturd’ y “cultura organizacional” no tienen una sola
definicion en laliteratura sobre organizaciones (Reygadas, 2000; Dévila, 1999; Smircich,
1983). De hecho, las digtintas preguntas de investigacion que se propusieron surgieron a
partir de las definiciones que se ofrecen, e implican un debate sobre las cuestiones
ontol égicas de las organizaciones (Smircich, 1983; Davila, 1999).

La cultura segiin Smircich, puede ser entendida dentro de las organizaciones
como algo que éstas tienen, ya sea como instrumento para satisfacer las necesidades
humanas (definicion funcionalista) o como un mecanismo de adaptacion (definicion
estructural-funcionalista). En ambos casos, |os estudios culturales en organizaciones
consideran ala cultura como una variable, independiente —en el primer caso- einternaen
el segundo (Smircich, 1983:342).

Unatercera gran definicion de la cultura es lade “metéfora fundamenta”, en ella
la cultura es una herramienta epistemol 6gica para abordar € estudio de las organizaciones
como fendmeno social. La organizacion “es’ culturay por lo tanto una formade expresion
humana. Su enfoque es hacia €l estudio de todo aquello que nos permite observar €

funcionamiento de lainteraccion humana (Smircich, 1983:347).
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Dentro de ladefinicién de metéfora, Linda Smircich (1983), incluye tres
definiciones de cultura: lade un sistema de significados compartidos (etnociencia), lade
lainterpretacion cultural de simbolos y significados compartidos, que eventual mente nos
permite “leer” o descifrar € orden social existente (antropologia simbdlica), y lade la
cultura como una proyeccion de la mente humana (estructuralismo) (Smircich, 1983:347-
353).

Reygadas (2000), citando a Martin (1992), establece que los estudios sobre la
culturaorganizacional se agrupan en tres grandes categorias. la de integracion, lade
diferenciacién y la de fragmentacion. La primerade ellas integra trabajos donde la cultura
es considerada como un conjunto de valores compartidos por los miembros de la
organizacion. Reygadas (2000) subraya el aspecto del consenso cultural en las précticas
formales e informales, laimportanciade ladimension cultural, de igual manera quelas
dimensiones técnica, econdmicay social. Lostrabajos dentro de laperspectivadela
integracion incluyen también los aspectos simbolicos que comparten los miembros de la
organizacion sin importar su posicion estructural o demogréfica

Sin embargo, este autor sefidla que estos trabajos tienden a sobrestimar €l
consenso en las organizaciones y que por |o tanto no perciben los conflictos simbdlicos
gue se suscitan ya que € enfoque de laintegracion supone una cultura monolitica
olvidando que en las organizaciones existen diferentes culturas o subculturas (Reygadas,
2000:30). Ligado alo anterior, el autor sefidlaque estos trabgjos tienen dificultades para
relacionar los nexos entre las organizaciones y su entorno cultural, Reygadas (2000),
subraya que lo “externo” es unarealidad que afecta la dinamica organizacional y que
puede influir en los aspectos culturales de la organizacién ya que para comprender una

cultura organizacional es necesario analizar el empleo que los individuos hacen del
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contexto “externo” en la construccion de significados a partir del trabajo diario (Reygadas,
2000: 31).

Reygadas (2000) advierte que muchos trabajos sobre cultura son reduccionistas
ya que tienden a considerarla como la Unica variable o la mas importante. Este autor
propone que la cultura sea analizada no desde una perspectiva de unicidad 0 consenso sino
desde una perspectiva que abarque toda su complegjidad, es decir consderando los
siguientes aspectos:

la existencia de subculturas dentro de | as organizaciones

la construccion de consensos pero también ladistancia entre el sujeto y su

culturay las contradicciones que pueden existir al interior de la organizacion

larelacién con otros procesos no necesariamente culturales: relaciones de poder,
autoridad, distribucion de recursos.

Retomando aMead (1972), Geertz (1991) y Martin (1992) Reygadas (2000),
afirma que es necesario profundizar sobre el sujeto y su cultura, sobre lainterpretacion de
los simbolos y sobre el manegjo que € sujeto hace de las contradicciones que existen en las
organizaciones (Reygadas, 2000:32).

En este trabgjo se parte de la postura de Linda Smircich (1983), Clifford Geertz
(1973) y Gerald Pepper (1995); donde la cultura se refiere a un conjunto de sistemas de
simbolos y significados compartidos en una organizacion, se analizan los patrones
culturales como sistemas organizados de simbolos significantes (Geertz, 1973:20; Pepper,
1995:35), haciendo referencia a todo aquello que le da sentido a nuestra conductay que se

expresa culturalmente; para estos autores la cultura permite que la conducta humana no
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sea solamente un conjunto de actos cadticos sin significado, ya que los patrones culturales
proporcionan significados y guian la conducta humana.

Para Geertz (1973), el hombre estainscrito en “redes de significado”, donde la
culturaeslared y su estudio nos permite interpretar € significado de ellaen un contexto
socid particular. Lametéforade “culturacomo red” se utilizaen el andlisis
organizacional y nos permite entender los procesos de congtruccién de significados
comunes en las creencias, valores y actitudes dominantes en la organizacion, asi como en
las formas de expresion tales como metaforas, historias y ceremonias (Pepper, 1995: 36).
Lainterpretacion de la culturay subculturas organizacionales supone asimismo la
interaccidn interaccion constante con su medio externo.

El concepto de red, también alude a una construccién mental que puede ser
posible a través de lacomunicacion y que € investigador puede describir o interpretar (no
explicar); y en tercer lugar, lared de comunicacion nos ofrece la posibilidad de estudiar
aguello que es relevante para la organizacion: hechos, préacticas, vocabulario, metaforas,
higtorias, ritosy rituales (Pepper, 1995; Owen, 1996).

Para Davilay Martinez (1999), la cultura organizacional ha cobrado importancia
por dos razones fundamentales: la primera dude ala necesidad de entender el entorno
socio-cultural de las economias emergentes, €l orden socia y ladinamicacultural enun
periodo histérico de apertura y globalizacion econémica que obligan a una mayor
competitividad y que tienen como consecuencia cambios en el contexto industrial,
empresarial y econdémico, asi como en lamigracion, lainternacionalizacion y los papeles
sexuales.

En segundo lugar los estudios sobre cultura organizacional con una orientacion

interpretativa comenzaron a tener importancia. En los circulos académicos se cuestionaban
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el método y los resultados de | os trabajos con una orientacién positivista. En especia se
criticaban las descripciones del objeto de estudio. Se propuso una nueva estrategia para
abordar los procesos culturales (la cualitativa), se subray6 que tanto gerentes como
directivos tendrian que conocer elementos organizacional es tales como las creencias, los
valores, las normasy los aspectos simbdlicos de su administracion (Dévilay Martinez,
1999:20).

Al igual que Smircich (1983), Davilay Martinez (1999), presentan las diferentes
posturas en torno a la cultura organizacional, sefiadlando en primer término e debate en
cuanto al significado del término “cultura organizacional”. Citando a Schein (1985, 1996),
Firestone y Wilson, (1985), y Ouchi, (1981), Davilay Martinez resumen que el concepto
de cultura organizacional para estos autores hace referencia a orientaciones compartidas
entre los miembros de la organizacion (Davilay Martinez, 1999: 21). La cultura
organizacional incluye entre otros elementos, las normas, los valores, las creencias, los
simbolos y los mitos que comparten miembros de una organizacion. Sin embargo existe
desacuerdo en cuanto a qué elementos de los anteriores deben estudiarse de acuerdo asu
relevancia. Para algunos, la culturaincluye artefactos, valores y supuestos (Schein, 1985);
para otros, es un conjunto de normas y valores compartidos asi como supuestos tacitos
(Hoy y Miskel, 1996)

En segundo lugar, las autoras presentan el debate relacionado con las cuestiones
ontol6gicas (del ser) de las organizaciones. En este debate existen dos posturas, por un
lado, la que considera ala cultura como una variable, es decir la culturaes ago que la
organizacion posee, puede ser externaa la organizacién (cultura nacional) o interna
(cultura organizacional). Dévilay Martinez (1999), refieren que a esta perspectiva

Smircich (1983) ladenomind organica o mecanica (Dévilay Martinez, 1999:23).
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Una segunda postura en este debate es la que considera a la cultura holisticamente,
es decir se incluyen elementos simbélicos y cognitivos. Dévilay Martinez ubican en este
grupo a Smircich (1983), Hofstede (1990), Alvesson (1993) y Shultz (1992).

En tercer lugar, Davilay Martinez (1999), presentan las posturas rel acionadas con
las manifestaciones culturales en la organizacion. En este apartado |as dos posturas
principales son laobjetiva y la subjetiva. La primera, supone que la cultura esta
subordinada a lainterpretacion de los individuos que la experimentan; la segunda, afirma
que la cultura se manifiesta de manera independiente (Davilay Martinez, 1999: 25).
Evidentemente existen elementos culturales —como los artefactos, por g emplo- que
pueden ser observados directamente, sin embargo los vaores, |os supuestos y los simbolos
incluyen procesos de manifestacion, realizacion e interpretacion que nos remiten hacia la
postura subjetiva o de gprehensién de la conducta en las organizaciones. De este debate
surgen posiciones encontradas, primero sobre el método a emplear en e estudio de las
organizaciones y segundo, sobre la practicidad de un estudio cultural.

En cuanto ala metodologia a emplear en € estudio de las organizaciones, se
afirma que s se define ala cultura como una variable mésy por lo tanto factible de ser
cuantificada y medida, esto posibilita un estudio cuantitativo. Por otro lado, s la cultura se
define como un proceso, €l investigador podra echar mano de una metodologia
cualitativa

Respecto ala practicidad, se relacionan los estudios sobre cultura organizacional
con laefectividad y €l desempefio, Davilay Martinez afirman citando a Wilkins y Ouchi
(1983), afirman que existe una percepcion utilitaria de la cultura en las organizaciones, se

promueve la medicion de actividades en términos de costo-beneficio y esto implica que se
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desarrollen sistemas de control organizacional paraformar un pensamiento colectivo
dirigido a cumplimiento de metas organizacionales (Dévilay Martinez, 1999: 27).

L as Ultimas dos posturas que hoy en dia se debaten son entorno ala
segmentacion por un lado y al grado de aperturapor € otro (Davilay Martinez, 1999:32).

En e primero se establece la posibilidad de subculturas dentro de una cultura
organizacional “dominante”’, cada una de €ellas tendria referentes de identidad propios de
su grupo, profesion, status, etc., que las diferenciaria de ladominante. En cuanto a grado
de apertura, se debate sobre laimportancia de estudiar a las organizaciones de manera
aislada (intraorganizacionalmente) o en un contexto de interaccidn con su medio ambiente
(interorganizacionalmente). La mayoria de los trabajos son del primer grupo, Deal y
Kennedy (1982), Kanter (1983), Ouchi (1981), Peters y Waterman (1982), Pepper, (1995:
37). Aunque existen autores que consideran que los el ementos culturales del entorno son
relevantes e inclusive determinan a la cultura organizacional en cuanto que la
organizacion incorpora elementos institucionales como reglas, creencias, ideologias y
requerimientos sociales.

Un resumen de las posturas citadas en este apartado pueden verse de manera
esgueméticaen el cuadro 1.

Ladefinicion de cultura organizacional como algo que laorganizacion tiene,
implica una posicion especifica en cuanto alas areas de interés y la metodologia a seguir
en los estudios sobre cultura organizacional. Esta posicién ante la cultura, se contrapone a
laposicion de metafora, donde no se estudialafuncion o la estructurade la cultura
organizacional, sino € significado para aguéllos individuos que comparten elementos
culturales en la organizacion. En este trabajo se escogid la postura de la cultura como

metaforay se buscaron los elementos dentro de la teoria organizacional que permitieran
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Cuadro 1.

Marco de Andlisis de la Culturay la Organizacion

Cultura Definicion Paradigma | Areade Metodologia | Areasde
organizaciona Interés investigacion
Metéfora Sistema de Organizacion | Creencias, Cualitativa Conocimiento
simbolosy es cultura valores, Interpretacion | organizaciona
significados normas, (subjetiva) Simbolismo
compartidos simbolos, Procesos
supuestos, inconscientes
lenguaje, enla
mitos, organizacion
rituales
Variable Tieneuna Organizacion | Productividad | Cuantitativa | Comparacion
independiente | Funcion: tiene cultura | Eficiencia Medicion cultura
einterna Satisface Calidad (objetiva, Cultura
necesidades funcional) corporativa
(funcionalista)
Mecanismo
de Adaptacion
(estructural -
funcionalista)

Fuente: Tomado de Smircich, 1983: 342y Davilay Martinez, 1999:35.

entender los procesos de comunicacion y construccion de significados comunes en la
organizacion.

L os enfoques que menciona Reygadas (2000), sobre los estudios de cultura
corporativa pueden resumirse en lafigura 1. Los trabg os que menciona el autor, incluyen
las dimensiones técnica, econdmica, socia y cultural; las diferencias entre ellos radican en
laforma como se analizan los elementos culturales. La postura en este trabgjo coincide
con lo que Reygadas (2000), citando a Martin (1992), denomina como de diferenciacion y
fragmentacion, posturas que coinciden con lo que Smircich (1983) y Déavilay Martinez

(1999) gpuntan como cultura organizacional como metafora (Cuadro 1).
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Figural

Enfoques de los Estudios sobre Cultura Corporativa

Estudios sobre Cultura Organizaciona

Integracién

A 4

A 4

A 4

Diferenciacion

Fragmentacion

A

A

La organizacion tiene
val ores compartidos
Existe consenso

Poca importancia de
la cultura externa
Laculturaes una
variable dependiente,
Cuantitativa

Construccion
simbdlica para
marcar diferencias
Consensosy
divergenciasa
interior dela
organizacion
Culturavariable
independiente

Subculturas al
interior
Consensosy
divergencias
Relacion con la
culturaexternaa
laorganizacion
Interdependencia

Fuente: Adaptado de Reygadas, (2000).

[1.1.2 Culturay Comunicacion

Entendiendo ala cultura como un conjunto de sistemas de simbolos y

significados compartidos (Geertz, 1973), ésta no podria entenderse sin un proceso de

comunicacion organizacional, es necesario entonces, definir qué se entiende por

comunicacion. Sara Trenholm (2001), establece cuatro pardmetros que se deben

considerar en una definicion sobre comunicacion: la amplitud, laintencionalidad en €

proceso, los participantes y los sistemas de codigos que se manejan.

En cuanto alaamplitud, debe establecerse si en el proceso intervienen dos 0 mas

personas presentes al momento de lainteraccion, o s puede existir € proceso alin con

varias personas ausentes. Laintencionalidad o no del proceso subraya que la

comunicacion no necesariamente se transmite a través de un mensgje oral 0 escrito aun
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receptor; en lainteraccion, lo importante es lainterpretacion de la conducta, conducta que
puede incluir actos no intencionales por parte del emisor pero percibidos como
comunicacion por €l receptor.

Laautora sugiere, gue es necesario incluir, tanto a receptor como a emisor en
el proceso, porque ambos estan interactuando y estén asignando significados. Por ultimo,
la autora plantea que debemos preguntarnos acerca de la conducta simbdlica. Este tipo de
conducta puede expresarse a través de dos sistemas de cddigo que todo ser humano
manegja: el primero, incluye palabras, nUmeros y gréficos, € segundo, incluye expresiones
faciales, movimientos del cuerpo y apariencia fisica. La habilidad para asignar
significados, caracteristica de todo ser humano, hace que € estudio de la comunicacién y
la construccion simbdlica se complementen.

La autora establece que en €l estudio de lacomunicacién, € “modeo
constructivista’, nos permite estudiar la construccién de significados compartidos.
Trenholm (2001), define al model o constructivista como aquél que establece, “a process
whereby people in groups, using the tools provided by their culture, create collective
representations of reality” (Trenholm, 2001: 28), es decir, la comunicacidn es un proceso
donde las personas en grupos utilizan las herramientas que son provistas por su cultura
para crear representaciones colectivas de larealidad.

El modelo constructivista que propone Trenholm (2001), incluye como
herramientas culturales el lenguaje o cddigo simbdlico, las costumbres cognitivas o
maneras como hemos sido ensefiados a procesar informacion, las actitudes, creeenciasy
valores o tradiciones culturalesy las reglas y roles que guian nuestras acciones.

En este modelo se sostiene que nunca tenemos una experiencia directa del

mundo debido a que existe una especie de “filtro” através del cual lo observamos. La
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presencia del filtro se debe a nuestras tradiciones culturales y costumbres cognitivas. La
perspectiva constructivista afirma que los individuos toman sblo los el ementos
culturalmente significativos, |os procesan y relacionan con hechos o elementos relevantes
através de un proceso de comunicacion. Lamayoriade nuestro conocimiento y creencias
es construido através de la comunicacion mas que de la experiencia directa, esdecir,
nuestro conocimiento del mundo proviene fundamentalmente de las experiencias que
tenemos con otros seres humanos, €l proceso de comunicacion entendido de esta manera,
puede ayudarnos a entender cOmo se construye una vision del mundo particular que no
necesariamente debe coincidir con larealidad (Trenholm, 2001:29).

Este modelo, sin embargo, no eliminalarealidad a partir de la cual nosotros
construimos nuestro mundo, pero tratade enfatizar los aspectos ssimbdlicos del proceso de
congtruccion de ella

En lafigura2 seilustralo que Trenholm indica. El proceso de comunicacion es
posible cuando un grupo de individuos interactian. Estos individuos tienen
representaciones colectivas de laredidad, es decir, existe una construccion socia que es
necesario considerar dentro del estudio de la comunicacion dentro de las organizaciones.

Esta representacion incluye aspectos culturales y cognitivos, asi como simbdlicos
y derolesy reglas consensuados. El proceso de comunicacion en este modelo es dindmico
e incluye tanto al individuo como al grupo en interaccion social. La comunicacién como
proceso engloba la representacion que de larealidad se hacen las personas a través de su

cultura particular.

27



Figura 2
El Modelo de Comunicacion Constructivista

Comunicacion

Caodigos ssmbdlicos Costumbres cognitivas

Representaciones colectivas de larealidad

Tradiciones culturales

reglasy roles

Comunicacion

Fuente: Adaptado de Sarah Trenholm, 2001:29.

11.1.3 Comunicacién Organizacional

El término de “comunicacion” dentro de los estudios organizacionales, alude
invariablemente a un elemento imprescindible. Es préacticamente impensable que cualquier
organizacion funcione adecuadamente si no existe un proceso de comunicacion exitoso.
L os componentes basicos de la comunicacion reciben un peso distinto, segin el énfasis
y/o enfoque tedrico que € investigador utilice; el mensaje, € canal, € receptor/emisor, la
transmision, € significado, larespuesta, € proceso de codificacion/decodificacion y los
efectos de comunicacion pueden abordarse desde diferentes perspectivas (Krone, Jablin,
Putnam, 1987; Hall, 1996; Trenholm, 2001).

El término puede hacer referenciaa un proceso de transmision de un mensaje, a

través de un canal de un punto hacia otro. Existe unarelacion lineal y causal entre“A” y
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“B” y un espacio de tiempo que puede ser determinado durante el cual se llevaacabo la
transmision del mensaje (Krone, Jablin, y Putnam, 1987). Esta perspectiva ha sido llamada
“mecanica’ por algunosinvestigadores, (Krone, Jablin, y Putnam, 1987), aungue también
puede identificarse metaf éricamente con un canal (Putnam, Phillips, y Chapman, 1996) a
través de la cual los mensgjes son transmitidos a toda la organizacion; la comunicacion
permite que la informacién desde un emisor sea recibida por un receptor. Laorganizacion
funciona como un contenedor de lainformacion.

Al mantener interés en la efectividad y no en €l proceso, lacomunicacién es
entonces una herramienta a través de la cual se alcanzan metas dentro de la organizacion
(Putnam, Phillips, y Chapman, 1996; Hall, 1996). Generalmente |os trabgjos que se
interesan en la comunicacion como herramienta trabajan sobre elementos como
desempefio, efectividad e innovaciones tecnol égicas.

Una segunda postura, es la perspectiva psicoldgica, que alude ala necesidad de
estudiar los “filtros conceptuales’ que todos los individuos tienen y que de alguna manera
afectan su comunicacion (Krone, Jablin, y Putnam, 1987). Esta postura también puede
encontrar una metafora en una “lente” que filtra, guia, protege y resguarda. (Putnam,
Phillips, Chapmann, 1996). El énfasis de esta postura esta en la transmision, ain cuando
también se hace énfasis en los emisores y receptores que modifican el mensagje de acuerdo
aunasituacion particular interna o individual. Ello conlleva una manera especificade
participar en e proceso de comunicacion y procesar lainformacion.

Desde esta perspectiva, € individuo y el medio ambiente informal son
importantes, planteando como el medio ambiente determina un comportamiento dado, a

funcionar como un filtro conceptual.
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Algunos autores como Trenholm (2001), describen a la perspectiva psicol 6gica
como un proceso en e que dos o mas individuos intercambian significados através de los
canales de comunicacion. La decodificacion y respuesta posterior es muy importante. Para
esta autora, el proceso de codificacion y decodificacion de la comunicacion del modelo en
cuestion propone que la comunicacion esté basada en las creencias, valores, actitudes 'y
sentimientos que cada una de las partes tiene. L os problemas que se enfrentan en esta
perspectiva, adiferencia del modelo anterior, se resuelven através del aprendizaje de
codigos, donde € receptor es capaz de entender |o que € emisor desea.

Los estudios que utilizan la perspectiva psicol 6gica incluyen temas como €l
acceso alainformacion y larespuesta de los receptores en latoma de decisiones, el
mangjo de laincertidumbre, la percepcién y laambigliedad, € tiempo de respuesta, €
desempefio comunicacional y la distorsion de mensajes.

Un tercer enfoque, critica el hecho de que la comunicacién sea considerada como
una variable dependiente dentro de las organizaciones y propone €l estudio del proceso de
comunicacion de manera dinamica. Desde este enfoque, la comunicacion organizacional
puede crear, mantener o disolver organizaciones. Se acepta que todo individuo esta
inmerso en unarealidad social de la cual es producto, pero también productor. Es decir,
todo individuo es capaz de crear y re-crear unarealidad social propia (Krone, Jablin,
Putnam, 1987; Trenholm, 2001; Putnam, Phillips, y Chapman, 1996; Owen, 1996).

Esta postura otorga a individuo, alasociedad y ala cultura mayor importancia
gue las dos anteriores. Considera también que las organizaciones no estén ailadas, sino
gue mantienen contacto con su entorno, del que reciben elementos. De estaforma se
plantea que las organizaciones son culturay como tales estdn en constante cambio, ala

vez que también influyen sobre su medio ambiente.
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El énfasis de esta perspectiva esta puesto en € significado compartido y la
manera como éste se formadentro de los grupos en las organizaciones y €l rol de cadauno
delosindividuos dentro de ellas. Se aceptaque, aunque pueden existir diferencias entre
los miembros de una organizacién, debe existir un grado alto de consenso en torno alos
significados o interpretaciones (Krone, Jablin, y Putnam, 1987; Trenholm, 20001; Putnam,
Phillips, y Chapman, 1996).

Elementos importantes para este modelo son € lenguaje, los codigos, los
elementos de ensefianza y procesamiento de informacién (costumbres cognitivas), las
creencias, actitudesy valoresy €l conjunto dereglasy roles que guian nuestra accion.
(Trenholm, 2001). El énfasis va por una parte de lo individual alo grupal, aunque también
vade lo general alo particular al considerar que las organizaciones son también un
producto del entorno en € que estan suscritas.

Para Putnam, Phillips y Chapman (1996), esta posturaincluye la metafora del
Desempefio y ladéd Simbolo. La metaforadel desempefio da mayor importanciaala
interaccion social, en cuanto que se expresa en conductas, pero también en el campo delo
simbdlico. El objeto es analizar la accion social y €l proceso de asignacion de significados.
Dentro de lametéfora, los autores incluyen el estudio de la construccion de significados,
la convergenciasimbdlicay la actuacion (enactment). La comunicacién consiste en
intercambios de mensajes y respuestas donde lainterpretacion, lareflexion y el otorgar
sentido a mensaje son importantes. Los trabajos sobre convergencia simbolica buscan
entender, através del andlisis de las narraciones, las historias, las sagas, lasfabulasy las
leyendas todo aquello que ayuda a la construccion de larealidad organizacional.

Lametaforadel Simbolo sugiere que la comunicacién es un proceso de creacion,

mantenimiento y transformacion de significados. Lainterpretacion a través de nuestro
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propio bagaje cultura y de conocimiento de lo simbdlico (propio de nuestro grupo social)
es muy importante.

Los trabajos sobre cultura’y comunicacidn que dan prioridad a 1o simbdlico
incluyen temas como |os de congtruccion y mantenimiento de culturas organizacionales,
identificacion y folklore organizacional, significados compartidos dentro de la
organizacion, simbolos organizacionales, narrativas, ritos y rituales.

La postura que se adopta en este trabajo respecto alacultura, lacomunicacion y la
comunicacion organizacional se ilustraen el cuadro 2. Después de larevision dela
literatura se resumen |os aspectos mas rel evantes para la investigacion; en primer lugar se
apuntan los elementos que definen a cada uno de los conceptos. Sobresalen dentro de la
cultura, los simbolos y significados, que se ligan con los elementos del  proceso de
comunicacion, es decir aquéllos que tienen un significado cultural para un grupo de
personas.

La comunicacion organizacional se estudia como un proceso que posibilitala
construccion de significados comunes y consenso pero que también incluye la posibilidad

de encontrar fragmentacion y ruptura. Las areas de interés para los autores que se

1 A las orientaciones antes mencionadas: mecanica, psicoldgicay cultural, hay que agregar una cuarta
perspectiva, que ubicad proceso de comunicacidn dentro de un sistemayy trata de estudiarlo como se haria
desde la teoria general de sisemas. El énfasis de esta perspectiva esta en laestructuray en €l conjunto de
conductas secuenciales que se llevan a cabo en € proceso de comunicacidn. Este proceso involucra
acciones, interacciones y secuencias recurrentesalo largo del tiempo. Mas que estudiar € significado desde
el punto de vista de lo ssimbdlico o de consenso se anaizan |os patrones de conducta secuencial. (Krone,
Kablin, Putnam, 1987). Para algunos autores el modelo es pragmético y tiene como objetivo conocer como
se llegan a patrones de interaccion mas que profundizar en torno ala personalidad o cultura. Dentro de esta
perspectiva no existe un interés por conocer porgué las personas actlian como actlan sino en €l proceso de
patrones interdependientes de conducta (Trenholm, 2001). La metafora de Sistema Articulado o Eslabon que
proponen autores como Putnam (1997), es la que més se asemeja a esta perspectiva. En ellase hace énfasis
en lasredes derelaciones y patrones que se establecen en laestructura, losrolesy el andlisis de cadenas
interorganizacional es.
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Cuadro 2
Elementos para € Estudio de la Cultura, Comunicacién y Comunicacion
Organizacional

Concepto Postura Ontol 6gica Elementos comunes en
lastres &reas
Cultura Conjunto de sistemas Organizacion es Significados e

organizados de simbolos  cultura interpretaciones

y significados compartidos

compartidos en una

organizacion Interaccion individuo-
sociedad

Cultura organizacional-
Culturanaciond

Comunicacién Proceso donde un grupo  Representaciondela  Posibilidad de culturas
de personas utiliza las redidad atravésde y subculturas
herramientas propias de una cultura particular
su cultura para crear Consenso y diferencias
representaciones
colectivas de larealidad. Estudio de las

creencias, actitudes,
vaores

Métodos cualitativos
Comunicacién Proceso que permite La organizacion es un
Organizacional crear, mantener o producto socid
disolver organizaciones

revisaron en este apartado también tienen puntos de convergencia: |as organizaciones se
consideran productos sociales, la cultura funciona como una variable independiente, los
miembros de la organizacion interactlan dentro y fuerade ellay no existe una cultura
corporativa dominante.

En los estudios de la comunicacion, la culturay la comunicacion organizacional,
es posible utilizar una metodologia cualitativa, ya que € interés radica en comprender los

procesos de congtruccioén y reproduccion de codigos smbdlicos al interior de la
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organizacién. Se anota también, que entre los elementos comunes a las tres areas est4 €

estudio de las creencias, las actitudes y los valores.

1.2 Organizacionesy Entorno Institucionalizado

El analisis cultural delas organizacionesy el entorno, relacionalas respuestas
culturales que una organizacion desarrolla, frente alas presiones del entorno ingtitucional.
Lainteraccion entre el medio ambiente y |as organizaciones, es un temade interés, ya que
se considera que existen procesos de gjuste y adaptacion organizacional para manejar
problemas de incertidumbre y ambigledad.

Por otro lado, |as presiones institucionales, no son estrictamente econémicas, van
mas alla de laracionalidad de costo y beneficio; y se relacionan con aspectos de legitimidad
socia de laorganizacién. Estas presiones institucionales, determinan cambios en la cultura
organizacional. El estudio de las propiedades smbdlicas de la estructura, € desarrollo del
consenso Y lalegitimacion en un ambiente ingtitucionalizado, proporcionan €l ementos para
entender los cambios culturales dentro de las organizaciones y la adopcién de elementos

gue funcionan como mitos racionales.

[1.2.1 Organizaciones Culturay Entorno
El estudio de las organizaciones con un enfoque cultural las ubica en un contexto
social general, ya que se airma que no estén aisladas de su entorno y que en cierto
sentido, las decisiones que se toman al interior de las organizaciones, estan relacionadas
con su medio ambiente y las condiciones que enfrentan. A partir de lo anterior, se afirma
gue ladindmica organizacional es flexible alos requerimientos externosy que las

organizaciones son un producto social. El concepto mismo de “organizacion” es una
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construccion social, que permite un acercamiento fenomenol égico ala manera como se
construye, codifica o decodificalareaidad. (Weick, 1968; Berger y Luckmann, 1996;
Hatch, 1997:41; Owen, 1996).

El andlisis cultural, muestra que las organizaciones ofrecen respuestas al
cambio del entorno, construyendo redes de significado (Pacanowsky, O"'Donnéll-Trujillo,
1982, 1983; Geertz, 1973), donde los individuos forman parte de esas redes estableciendo
procesos de comunicacion (Pakanowsky, O Donell-Trujillo, 1982,1983; Owen, 1996). La
construccion de larealidad organizacional es un proceso cultural que permite alos
miembros de una organizacion, enfrentar adecuadamente la incertidumbre y complejidad,
elementos presentes en € entorno, asi como gjustar la cultura organizacional alas
presiones institucionales.

Larespuestade gjuste a entorno es una expresion cultural que puede observarse
dentro de laorganizacion y que es transmitida entre sus miembros. Segin Pakanowsky y
O'Dondl-Trujillo (1982,1983), existen varios procesos dentro de la organizacién que
tienen ese fin: rituales, historias organizacionales, procesos de socializacion, redes de
poder y aculturacion. En todos ellos, la presencia de sus miembros dispuestos en redes de
comunicacion es una constante.

Es claro que esta perspectiva de andlisis sugiere que laorganizacion y € entorno
no pueden separarse, que existe una mutua interrelacion y que los miembros de la
organizacion pueden tener una percepcion y construccion distinta del entorno
organizacional (Hatch, 1997:93; Burrell y Morgan, 1979; Smircich, 1985; Owen, 1996).
Dentro de esta corriente o perspectiva de interpretacion, se sugiere que incluso e término
mismo, es una reificacion, que aparece como real sin ser objetiva en si misma, pero que es

util para aquél que larecrea (Hatch, 1997: 41).
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Las relaciones entre el medio ambiente y las organizaciones, no fueron temade
investigacion hasta la década de los cincuentas y sesentas, aunque han cobrado mayor
interés a partir de los afos setenta (Hatch, 1997:76; Selznick, 1996). Se considera, que las
organizaciones adaptan sus estructuras y administracion alas condiciones externas de
complgidad, incertidumbre y ambigtiedad. Existe la necesidad de gjustar |a estructura
organizacional en funcion de presiones ingtitucionales y no solamente de aquéllas
derivadas de la competencia o de la necesidad de eficiencia. (Meyer y Rowan, 1977;
Dimaggio, Powell, 1999: 104; Selznick, 1996; Hatch, 1997:83). A medida que un grupo
de organizaciones relacionadas entre si en un campo se estructuran, surgen formas de
homogeneizacién y burocratizacion que las muestran cada vez méas similares aunque no
necesariamente mas eficientes (Dimaggio y Powell, 1999:104-109).

DiMaggio y Powell se preguntan el porqué la homogeneidad organizacional,
[levando esa pregunta ala discusion en torno alatomade decisiones y conductas dentro
de las organizaciones. Normamente se considera que todas | as organizaciones tienen un
principio de racionalidad donde las decisiones expresan una base andlitical racional que
les permite sobrevivir en el entorno.

En contraparte y partiendo de los trabajos de Herber Simon y James G. March,
varios autores (Selznick, 1996; Meyer y Rowan, 1977; Scott, 1999; Tolbert y Zucker,
1996), plantean que laracionalidad no existe dentro de las organizaciones como
normalmente se supone es decir existen limites ala racionalidad sin que ello implique que
las conductas sean irracionales. Se plantean como no-racionales en sentido econémico.

Tenemos asi que existe una bipolaridad en €l analisis organizacional donde por un

lado sobresale e modelo del actor racional en términos econémicosy por otro lado €
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modelo institucional donde laracionalidad es limitada por €l entorno institucional.
(Tolbert y Zucker, 1996; Selznick, 1996; Scott R., 1999).

De acuerdo a Selznick (1996), todos los individuos tienen percepciones sobre si
mismos y sobre los demas, éstas influyen en su comportamiento organizacional; €l
andisisinstitucional debe abarcar 10s procesos de cambio entendiendo esa doble
dindmica institucion/individuo, y lamanera como se expresa en lainteraccion entre
individuos en las situaciones cotidianas. Existe unarelacion dialéctica entre ambas partes,
donde el individuo juega un papel importante a producir, reproducir y modificar las
estructuras institucionales, pero que sin embargo una vez institucionalizadas como
sistemas de creencias, mantienen un margen de rel ativa independencia sobre las
decisiones individuales. (Scott, 1999).

En este punto es también importante considerar que para Selznick (1996) y otros
autores (Tolbert y Zucker, 1996), los modelos de actor racional e institucional son uno
solo en e sentido que muestran tanto procesos de toma de decisiones como conductas.

El interés de lateoriaingtitucional va més adla de hacer una digtincién entre
ambos model os, enfatiza que laracionalidad encuentra distintas formas de expresion pero
también restricciones. Propone comprender los diferentes tipos de raciondidad y las
restricciones que enfrenta asi como su origen y efecto sobre las organizaciones

especialmente en la conducta racional aplicada alaresolucion de problemas.

11.2.2 Sociologia Interpretativa y Funcionalismo
En e esquemade Burrell y Morgan (1985) sobre €l andlisis de lateoria social y
de las organizaciones se plantea |a existencia de cuatro paradigmas para el estudio de las

organizaciones. €l funcionalista, el interpretativo, € humanistaradical y €l estructuralista
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radical. Las teorias sobre organizaciones parten de alguno de estos paradigmas a
considerar su ontologia (nominalista-realista), epistemologia (positivista-no positivista),
natural eza humana (voluntarista-determinista) y metodol ogia (nomotética-ideogréfica).
Lafigura3 ilustra estas posturas; los autores afirman que a llevar a cabo una

investigacion siempre se tiene una posicién ontol égica, epistemoldgicay de metodologia;
todas las teorias sobre las organizaciones estan basadas en unafilosofia de lacienciay en
unateoria sobre la sociedad (Burrel y Morgan, 1985:1).

Lasfronteras entre los paradigmas y la manera como se influyen mutuamente es
objeto de interés y discusion en circulos académicos (Putnam y Pacanowsky, 1983;
Tolbert y Zucker, 1996; Alvesson y Deetz, Burrel, 1996).

Ladefinicion del término “paradigma’, que presentan Burrell y Morgan (1985),
serefiere alas afirmaciones metatedricas basicas que suscriben los marcos de referencia,
teorizacion y modus operandi de las teorias sociales que operan dentro de cada uno.

Aunque los paradigmas tienen elementos en comun, cada uno se refiere aun
modo especifico de ver d mundo (una cosmovision) y una postura respecto ala naturaleza
de la ciencia, por lo tanto se excluyen mutuamente.

En el cuadro 3 se ilustran las posturas principales, o extremos en las ciencias
sociales: por € extremo subjetivo, esta el Idealismo Aleman y por € extremo objetivo, esta
el Positivismo Socioldgico. Ambas posturas, afirman los autores, han dominado las

ciencias sociales durante los Ultimos doscientos afios (Burrel y Morgan, 1985: 7).

2 Por ontologfa | os autores se refieren ala esencia del fenémeno bajo investigacion (Burrel y Morgan, 1985:
1), en cuanto ala epistemologia es €l estudio critico del desarrollo, métodos y resultados de las ciencias.
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Figura3

Dimensiones Subjetiva y Objetiva en las Ciencias Sociales

Dimension Subjetiva

nominalismo

<4+— Ontologia———»

Anti-positivismo

<+—— Epistemologia—»

Voluntad

<+— Natura eza humana—»

Ideogréfico

< Metodologia >

Dimension Objetiva

Entidades empiricas

Positivismo

Determinista

Nomotética

Fuente: Burrel y Morgan, 1985:3

Cuadro 3

Los Cuatro Paradigmas Sociol 6gicos

Sociologia del Cambio Radical

Corriente Subjetiva

Humanismo

Corriente Objetiva

Estructuralismo

Sociologia Interpretativa

Corriente Subjetiva

Sociologia Funcionalista

Corriente Objetiva

Fuente: Burrel y Morgan, 1985:22

Saociologia de la Regulacion

El Positivismo Socioldgico, busca aplicar modelos y métodos derivados de las

ciencias naturales al estudio de lasociedad y la cultura (Burrel y Morgan, 1985:7); se
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identifica con ladimension objetiva (Figura 3). El Idealismo Aleman, se contrapone a
positivismo, ya que afirma gque existen elementos subjetivos en la naturaleza humana y
que larealidad no esta relacionada solamente con las entidades empiricas (Burrel y
Morgan, 1985:7). Lafigura 3 del lado izquierdo, resume la postura subjetiva o del
Idealismo Aleman, del lado derecho, se encuentra la dimensién objetiva que corresponde
al Positivismo Socioldgico.

El cuanto alaontologia, los nominalistas (Burrel y Morgan, 1985: 4) piensan que
el mundo externo a individuo estd hecho de conceptos, nombres y etiquetas, que se
utilizan para estructurar lareaidad. Estas etiquetas son creaciones artificiales que tienen
una utilidad basada en su conveniencia como herramientas paradescribir y entender €l
mundo. Frecuentemente se le identifica con e convencionalismo y aqui no se hace
distincion entre ambos conceptos.

Por su parte, e realismo (Burrel y Morgan, 1985: 4), habla del mundo social
externo al individuo como un mundo real, con estructuras inmutables que inclusive no
tienen necesariamente que ser reconocidas por € individuo para exigtir.

El andlisis de la epistemologia, incluye alos positivistas (Burrel y Morgan,
1985:5), que buscan explicar y predecir lo que sucede en e mundo social, buscando
regularidades y relaciones causales entre |os elementos que constituyen ese mundo
estudiado. Estan relacionados epistemol 6gicamente con € positivismo en las ciencias
naturales. Algunos de ellos (Burrel y Morgan, 1985:5), pueden diferir en la manera como
se aproximan al fenédmeno, por g emplo, algunos buscan verificar las regularidades,
mientras otros, buscan falsear las hip6tesis, dado que nunca se pueden demostrar como

verdaderas. Ambos, los verificacionistas y fal sacionistas aceptan que el desarrollo del
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conocimiento es un proceso acumulativo donde el conocimiento cierto se agregay las
hipétesis falsas se eliminan.

Los antipositivistas (Burell y Morgan, 1985:5), desde |a perspectiva subjetiva,
estan en contra de la busgueda de leyes o regularidades. Para ellos, € mundo social es
esencialmente relativo y solo puede ser entendido desde el punto de vistade los
individuos que estan directamente involucrados en las actividades que se estudian. De ahi
gue rechacen laidea ddl “observador” o investigador dedigado del fendbmeno que se
estudia, tan caracteristica de la epistemologia positivista.

En ladiscusion de la naturaleza humana, desde la dimensién objetiva, los autores
afirman que los deterministas piensan que e hombre y sus actividades estén
condicionados por € medio o situacion en la que se encuentran, mientras que los
voluntaristas piensan que existe una parte autbnoma dentro del hombre que es capaz de
tomar decisiones. Para Burrel y Morgan (1985), dado que las teorias en ciencias sociales
se relacionan con las actividades humanas, es posible que existan posturas en las que se
adopte un punto medio entre voluntarismo y determinismo, ya que esto permite estudiar a
ser humano en toda su compleidad.

Por ultimo, en cuanto alametodologia, 1aaproximacion ideograficaen las
ciencias sociales (Burrel y Morgan, 1985:6) dice que, para entender el mundo, se tiene
gue llegar a obtener informacién de primera mano de alguna manera participando, no
observando e fenémeno, mientras que la aproximacion nomotética (Burrel y Morgan,
1985:6), propone que lainvestigacion se lleve con un protocolo y que de esa manera,
enfocandose en e método y no en la experiencia se puede llegar aun meor andlisis.

La postura en este trabgjo se identifica con ladimensién subjetiva. Si se considera

gue laorganizacion es culturay que la cultura organizacional es un sistemade simbolos 'y
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significados compartidos (Cuadro 1), se subraya el hecho de que los conceptos tienen
significados e interpretaciones, construidas por |os miembros de una organizacion,
identificandose con los nominalistas. El estudio delas creencias y valores de los
individuos dentro de una organizacion implica para €l investigador dar cuenta del
contenido en los términos del sujeto con el que interactla, es decir, se interpreta e
fendmeno en los términos de |os sujetos de investigacion, como se propone en la
epistemologia a antipositivista.  Por ultimo, la metodologia, busca obtener informacion en
la organizacion, de los sujetos que interactian dentro de ella en formadirecta, es decir, de
primera mano, por o tanto, se puede considerar que se identifica con la postura
ideogréfica.

Tanto el paradigma funcionalista como €l interpretativo, muestran interés sobre
el estudio de las estructuras de la organizacion, aunque existen diferencias en cuanto a
como debe ser estudiada (Putnam y Pacanowsky, 1983; Tolbert y Zucker, 1996). En los
trabajos de Meyer y Rowan (1977), Powell y DiMaggio (1999) y Selznick (1996), se
discute larelaciéon que puede existir entre ambos. Aunque e paradigma funcionalista ya
no es el dominante dentro de los estudios organizacionales, su preocupacion por € status
guo, € orden social, € consenso, laintegracion social y lasolidaridad todavia se incluyen
en los trabg os sobre organizaciones. Para estos autores (Tolbert y Zucker, 1996:178;
Powell y Dimaggio, 1999: 33-75), es posible utilizar elementos de paradigmas siempre 'y

cuando su uso sea con e objeto de clarificar el problema de investigacion.®

3 Burrell y Morgan, 1985: 27 establecen, en su ya citado articulo, que € paradigma funcionalista ha
sido influenciado por los paradigmas de la sociologia interpretativa (tradicion idedista alemana) y €
estructuralismo radical (la teoria marxista); del primero como resultado de una revision de los trabgjos de
tedricos como Max Weber, George Simmel y George Herbert Mead (Burrel y Morgan, 1977: 27). Se ha
rechazado € uso de anal ogias mecanicas y bioldgicas en la explicacion del mundo social y se ha propuesto
como parte de la metodologia entender el punto de vista del actor involucrado dentro de las organizaciones,
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Meyer y Rowan (citado en Tolbert y Zucker, 1996) proponen que la Teoria
Ingtitucional debe incorporar al estudio de la estructura sus propiedades simbdlicas y
aquéllas que generan accion. Las estructuras tienen ademas de sus funciones objetivas
significados sociales compartidos. Desde esta perspectiva, la estructurano es algo
concreto, estatico o inamovible, sino que comienza atener vidapropia, en tanto que esun
producto social.

Lasdiferencias entre el paradigma interpretativo y €l paradigma funcionalista para
el andlisis de las estructuras organizacionales son de acuerdo a Putnam (1983), las
siguientes:

Estudio del fendmeno social. Losfuncionalistas lo estudian como algo externo a
individuo, su objeto de estudio son los *hechos tangibles’; € paradigma
interpretacionista afirma que el fendbmeno social es construido socialmente. Los
roles, normasy valores son creaciones artificiales que nos permiten clasificar y dar
sentido alas acciones sociales.

Reificacion de las estructuras. Los estudios funcionalistas se concentran en las
organizaciones como formas o entidades que contienen departamentos, niveles,
fronteras donde se ubican los individuos. Las estructuras existen antes que las
acciones individuales, no se estudian procesos de interaccion ya que las estructuras
nos aparecen como dadas. El paradigma interpretacionista parte de considerar ala
estructura como una complegjared de relaciones entre los individuos. Son los

individuos los que crean la estructura, asi, ésta esdindmica y forma parte de un

se incluye también el entorno socia y la organizacion comienza a verse de manera dinamica y en continua
relacion no sdlo con otras organizaciones sino también con la sociedad global .
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proceso. El andlisis interpretacionista busca entender € proceso atravésde las
historias, mitos, ritualesy lenguge.
Individuo y Contexto. La diferencia entre ambos paradigmas radica en que por un
lado paralos funcionaistas e individuo es producto de su medio ambiente
(determinista), éste determina o moldealas conductas apropiadas de manera
mecani ca; mientras que para los interpretacionistas consideran que €l individuo
tiene voluntad y en cierta medida libre albedrio para elegir, por lo tanto tienen un rol
critico en € desenvolvimiento de las organizaciones y su entorno.
Organizacion. Paralos funcionalistas es unitaria, es decir con intereses y metas
comunes. El énfasis esta puesto sobre la vision manageria y las caracteristicas
sociales, econdémicas y psicol bgicas de la organizacion. Los interpretacionistas
parten de un andlisis plural donde existen dentro de la organizacién diferentes
propdsitos y metas correspondientes alos digtintos individuos y facciones en ella.
Toma importanciael estudio sobre los acuerdosy el consenso. En cuanto asu
objetivo, muestralavisién no solo de los managers sino también de los
subordinados. Aunque existe un énfasis en el aspecto de convergencia, se establece
que el proceso puede llevar también ala divergencia, donde el consenso no
necesariamente se logra y los individuos pueden diferir de los acuerdos
organizacional es (Reygadas, 2000).
El trabgjo doctora se basarg, fundamentalmente en |os trabajos del Nuevo
Institucionalismo, dado que aportan elementos para entender alas estructuras
organi zacional es de manera dinamica, analizando |os aspectos ssmbdlicos de las mismas,
el cuadro 4 ilustra la postura que se toma en este trabgj o respecto alaestructura

organizacional.



Cuadro 4
La Estructura Organizaciona y el Paradigma Interpretativo

Estructura
Organizacional

Es un producto socid

Reificacion o
transformacion de
formas simbdlicas,
abstractas en formas
concretas y hechos
empiricos

Laestructura es una
complegjared de
relaciones entre
individuos
Seformaatravés de
un proceso que
incluye las historias,
mitos, ritualesy
lenguaje

Individuo

TieneVoluntad y
albedrio paraelegir
Tieneunral criticoen
el desarrollodela
interaccion

organizaci én-entorno

Cultura Organizacional

No existe necesariamente
homogeneidad y consenso,
es necesario considerar la
visién de managersy
subordinados

Adaptado de Putnam, 1983 y Reygadas 2000.

11.2.3 La Teoria Institucional y & Nuevo Institucionalismo

Phillip Selznick, es considerado como €l padre de la teoria institucional (Hatch,

1997). Sostiene gque las organizaciones responden a retos externos que no son solo

econdmicos sino también sociaes; |as organizaciones se adaptan no solamente alas

necesidades de |os grupos en su interior, sino que también se adaptan a los requerimientos

de lasociedad en genera. (Selznick, 1996).

Para Selznick (1996), esimportante distinguir entre “organizacion” e

“ingtitucion”. Una organizacion puede ingtitucionalizarse y el proceso de adaptacion es

una respuesta tanto al medio ambiente interno como externo. Lainstitucionalizacion

puede ser definida como el proceso que sustituye patrones inestables, poco organizados

por patrones socialmente integrados, estables y ordenados. Para este autor el aspecto més

45




significativo de laingtitucionalizacion consiste en laimportancia que cobran los valores
dentro de la cultura organizacional por encimainclusive de las actividades técnicas.

Los valores ocupan un lugar importante en lateoriade las ingtituciones. Es
necesario conocer cuéles son en cada contexto o entorno, lamanera como se pueden
desarrollar dentro de la cultura organizaciona y qué elementos pueden modificarlos o
debilitarlos.

El nuevo institucionalismo rechazalos modelos que se basan solamente en la
racionalidad del individuo y propone una explicacién cultural (Selznick, 1996). Aceptala
existencia de presiones externas a las organizaciones y define a las instituciones como
redes de reglas y normas donde los individuos interactian y que gobiernan las relaciones
sociales congtituyendo limitantes sociales formales e informales que dan formaal grupo
de elecciones disponibles para 10s actores (Scott, 1999). Mantiene un interés en las
instituciones como variables independientes donde existe un amplio margen de
incertidumbre y donde las acciones no estan orientadas por |as necesidades 0 motivos
individuales (Selznick, 1996; DiMaggio y Powell, 1999).

Estudialos procesos através de los cuaes la organizacion obtiene un consenso
socia, lalegitimacion es vista como una necesidad que justifica el que ciertas practicas
organizacionales se lleven a cabo y por otra parte es también una fuente de inercia que
mantiene ala organizacion en € entorno. Estos e ementos de “legitimacion socia”
explican la subsistencia organizacional (Meyer y Rowan, 1977; Powell y Dimaggio, 1999;
Selznick, 1996).

L os aspectos culturales cobran importancia, ya que nos muestran lo quela
organizacion “es’ y no solo lo que la organizacion “tiene” (Pakanowsky, O'Donell-

Trujillo, 1982, 1983), ademas nos permiten observar e proceso de adaptacion a entorno;
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dentro de lateoriainstitucional existe interés por estudiar |os procesos através de los
cuales practicas organizacional es se convierten en instituciones respondiendo alas
presiones del entorno (Tolbert y Zucker, 1996).

L as organizaciones se enfrentan a diferentes presiones institucionales. De acuerdo a
Powell y DiMaggio (1983), sempre existe una respuesta organizacional o isomorfismo.
Las presiones ingtitucionales pueden tener un origen cultural, social, legal o politico. Los
autores distinguen asi, entre presiones coercitivas, miméticas y normativas que conducen a
diferentes tipos de isomorfismo organizacional. El isomorfismo coercitivo, esta
relacionado con las presiones tanto formales como informales que reciben las
organizaciones de otras de las que dependen. El isomorfismo mimético, esta relacionado
con laincertidumbre y latendenciaalaimitacion; y el isomorfismo normativo, es aguél
gue ocurre en unaorganizacion como producto de la normatividad en las profesiones.

En estos tres tipos de isomorfismo (coercitivo, mimético y normativo), la busqueda
de consenso y legitimacién social es tan importante como la busqueda de eficiencia
econdmica; aunque la necesidad de una conducta racional en términos econémicos sigue
siendo importante en la organizacién, se acepta que la no racionalidad de las estructuras
organizacionales también es un elemento presente dentro de laorganizacién. Esto Gltimo
conduce alanecesidad cada vez mas urgente de observar ala organizacion en su entorno
social y cultural. (Meyer y Rowan, 1977; Scott, 1999; Selznick, 1996; Tolbert y Zucker,
1996).

Ante esas presiones las organizaciones se gustan a su entorno con lafinaidad de
cumplir satisfactoriamente su rol en la sociedad. Para Selznick (1996), la busquedade
legitimidad lleva a las organizaciones a procesos de cambio institucional donde puede

observarse la influencia de factores culturales del entorno y la manera como las
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organizaciones se adaptan a é modelandose a si mismas y mimetizandose con respecto a
las que se consideran mas exitosas y con mayor legitimidad social. En este punto al igual
gue DiMaggio y Powell (1999), Selznick, considera que la legitimizacion esta por encima
de laeficiencia, lamimesis es considerada por estateoria como unarespuestaala
incertidumbre del entorno.

La postura adoptada en este trabajo acepta, que ademas de los e ementos
econémicos y de racionalidad, existen elementos culturales dentro de las organizaciones,
gue son importantes para su desempefio. La organizacion no aparece desligada de su
entorno exterior, a contrario, interactlia con éste, proporcionando respuestas concretas a

las presiones institucionales.

[1.2.4 Los mitosracionales

El nuevo institucionalismo considera que los cambios en las organizaciones se
deben casi siempre, alaexistenciade un principio racional en términos econémicos, este
principio tiene como objeto, el guiar latoma de decisiones y actitudes de laorganizacién
con respecto al entorno institucional. Esta corriente admite también, que existen
elementos dentro de la organizacién que influyen en las acciones “racionales’ en términos
organizacionales, es decir, laracionalidad de unaaccion dentro de la organizacion esta
influida por aspectos no econdmicos, y que tienen que ver con lo que un grupo dentro de
laorganizacion acepta o valida como correcto.(Hatch, 1997).

De acuerdo a Meyer y Rowan (1977), existen tres procesos que buscan laeficiencia
organizacional:

Elaboracién de complgjas redes de relaciones

Organizacion colectiva del ambiente
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Esfuerzos de liderazgo de las organizaciones locales

Para poder ser eficientes, dentro de las organizaciones se toman decisones que
pueden ser consideradas como no-racionales, pero que se validan como racionales y se
establecen como pauta a seguir, al ingtitucionalizarse. Sellegaasi alo que Meyer y Rowan
(2977) llaman “mitos racionalizados’ cuyo contenido no puede ser probado en términos de
I6gicapero que aln asi se acepta y seinstitucionaliza (Figura 4). Hatch (1997), citando a
Scott, escribe que lainstitucionalizacion se refiere a un proceso donde las acciones se
repiten y tienen significados similares tanto para el que las lleva a cabo como paralos
demas, mostrando asi, que & proceso de institucionalizacién es socia e implica un proceso
de interaccién entre los miembros del grupo y un acuerdo en cuanto al significado o
contenido de laaccion en particular.

Meyer y Rowan (1977) afirman que las organizaciones que logran incorporar
elementos con legitimidad socia a sus estructuras formales, maximizan su legitimidad e
incrementan sus recursos y capacidad de supervivencia
El estudio del mito en los estudios organizacional es aparece junto con el desarrollo de
trabg os sobre cultura organizacional, ssmbolismo organizacional y posmodernismo. Existe
uninterés en la narrativa, las emociones y los valores que |lo acompafian. Lostrabajos de
las dos Ultimas décadas muestran dos grandes conceptualizaciones del mito dentro de los
estudios organizacionales. la primera (Weik, 2001: 9-27), considera que € mito esun
fendmeno colectivo que subyace ala cultura organizacional, la segunda, (Weik, 2001: 9-

27), lo considera un mecanismo que permite legitimar propdsitos particulares.
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Figura4
Supervivencia Organizacional

Elaboracion de mitos Conformidad
institucionales organizacional con los
racionalizados mitos institucionales

SUPERVIVENCIA
ORGANIZACIONAL

\ 4

Legitimidad y recursos

v

Eficiencia
Organizacional

Fuente: Meyer y Rowan, 1977:94

ParaWelk (2001), € primer grupo incluye definiciones del mito como significado
compartido, valores basicos y arquetipos, relacionados todos con lainteraccion social y la
construccion social de larealidad. En este grupo se encuentra el trabajo de Meyer y
Rowan (1977), que comparten con otros su interés por € estudio de las funciones de los
mitos, como lalegitimacién, lareduccion de lacomplegidad, laformaciony el
mantenimiento de unaidentidad colectiva, la presentacion y explicacién de eventos
importantes y la previsién de model os de accion.

De acuerdo con Selznick (1999), los mitos y ritual es organizacional es pueden
mostrar como una organizacion no puede ser entendida como un sissemaraciona para
coordinar actividades, sino mas bien como un sistema de creencias compartidas que

muestran conceptos dominantes sobre la organizacion del trabajo. A través del estudio de
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las creencias compartidas, es posible acercarse al conjunto de creencias dominantes del
medio ambiente institucional y ala manera como afectan a las organizaciones. A medida
gue una organizacion percibe incertidumbre en su entorno, ésta organiza sus actividades
no racionalmente o con una racionalidad restringida a través de rutinas que se convierten
enrituaes.

Meyer y Rowan (1977) sostienen que los mitos racionales institucionales expresan
laforma como lainstitucionalizacion del entorno restringe laracionalidad organizacional.
Desde su perspectiva, la estructura organizaciona reflegjala construccion socia de la
realidad. L os mitos se originan en procesos relacionados con la organizacion colectiva del
ambiente, la elaboracion de redes complejas de relaciones y los esfuerzos de liderazgo por
parte de las organizaciones.

El medio ambiente institucional afecta alas organizaciones al cambiar su
estructura formal para mantener la legitimidad social o consenso necesario para subsistir
(Meyer y Rowan, 1977:93). También cuando las organizaciones deben aceptar criterios
externos y elementos de | egitimacidn externos aln por sobre los de eficiencia. A medida
gue & ambiente organizacional se institucionaliza, las relaciones organizacionales internas
y externas también se estabilizan ya que lainstitucionalizacién reduce lavariedad y
homogeneiza a las organizaciones.

ParaMeyer y Rowan (1977), las organizaciones que incorporan a su estructura
formal elementos racionalizados que han recibido unalegitimacion socia maximizan su
legitimidad e incrementan su capacidad y recursos de subsistencia como se muestra en la
figura 4. Las organizaciones incorporan en sus estructuras elementos del entorno
ingtitucionalizado que perciben como exitosas y que eventualmente les permiten

sobrevivir.
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Figura5
Entorno Ingtitucionalizado y Mitos Racionalizados
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racionalizados
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A 4
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Normatividad en
» |as profesiones

Fuente: adaptado de Meyer y Rowan, 1977 y Powell y Dimaggio, 1999

Meyer y Rowan (1977), afirman gque las organizaciones adoptan ceremoniamente
productos, servicios, técnicas, politicas y programas que funcionan como mitos en sus
estructuras. Losmitos racionales, son llamados asi porque se perciben como exitosos en
el ambiente organizacional, se validan y se institucionalizan en la organizacién sin que
necesariamente satisfagan las demandas de trabajo de la organizacion. Existen elementos
culturales del entorno que exigen legitimacion sobre los productos de las organizaciones.
De hecho, la organizacién misma, en conjunto debe legitimarse para permanecer en €l

mercado.
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Ejemplos de los mitos racionales son las tecnol ogias, |0s procesos técnicos de
produccion, la contabilidad, la seleccion de personal y el procesamiento de datos; todos
ellos son mitos racionales porque hacen gue la organizacion aparezca como racional,
adecuada y moderna en un ambiente formal de responsabilidad (Meyer y Rowan,
1999:83). Las organizaciones tienden a modificar sus estructuras formales con objeto de
legitimarlas y darles sentido. Al hacerlo asi la organizacion se asegura de ser valorada
colectivamente, de aparecer como necesaria y valiosa. En ese sentido Meyer y Rowan
(1977) establecen que e lenguaje organizacional es muy importante porque através de é
se explican las actividades organizacional es en términos adecuados con las reglas
institucionales. El lenguaje debe ser utilizado de acuerdo a esas reglas del entorno, los
vocabularios legitimados tienen propositos definidos y estdn ordenados col ectivamente.

El estudio del lenguaje ritual en las organizaciones ofrece informacién sobre las
actividades y puestos legitimos asi como los procedimientos que se consideran adecuados
para que una organizacion tenga éxito. Desde la perspectiva antropol égica, € estudio del
lengugje ritual proporciona informacion sobre aspectos de la comunicacion verbal
(didlogos rituales) que se establece en los ritos 'y ceremonias (Sidorova, 2000). Este tipo
de lenguaje es particular y difiere de los lenguajes comunes, se sustenta en un conjunto de
reglas que llevan a una comunicacion exitosa entre los especiaistas (religiosos) y la gente

comun.

I1.2.5 EI proceso de Institucionalizacién en las Organizaciones
En e estudio sobre laingtitucionalizacién de las organizaciones sobresalen Tolbert
y Zucker (1996), quienes retoman €l trabgjo de Berger y Luckman (1966), sobre la

institucionalizacion de | as acciones habituales, subrayando que, adiferenciade ellos, su
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trabg o se enfoca hacialos actores organizacionales y no hacia los actores individuales
(Tolbert y Zucker, 1996:181).

El proceso de institucionalizacion supone latipificacion de acciones habituales por
tiposy actores (Berger y Luckman, 1966; Tolbert y Zucker, 1996, citando Schutz, 1973).
Latipificacién, incluye un consenso socia en cuanto al significado de la accion habitual,
de modo que los autores establecen que existe una independencia conceptua del sujeto
gue lleva acabo la accién. Zucker (1996), citando a Zucker (1977), refiere este proceso de
generalizacion de significado como “objetivacion” y coincide con Berger y Luckman
(1966), en que posterior a desarrollo de patrones de conducta especificos para resolver
problemas, la objetivacion es un proceso de desarrollo de significado pero con un caracter
general independiente del individuo.

El siguiente paso en € proceso de institucionalizacion, es el de la“exterioridad”,
gque es el grado en €l cual las tipificaciones se perciben como externas, objetivas, en cierto
grado gjenas e independientes, con unareaidad propia; esto conlleva también una
continuidad histérica y permite alos individuos gjenos al origen de lastipificaciones
aceptarlas como sociamente dadas en funcién de su validez.

Tolbert y Zucker (1996) refieren que al final del proceso de exterioridad, es
posible llegar a una“sedimentacién”, que es la parte del proceso de ingtitucionalizacion a
través del cual las acciones adquieren la cualidad de exterioridad. Estos autores encuentran
unarelacion directa entre € grado de objetivacion y exterioridad de unaacciony la
institucionalizacion de la organizacion, a medida que los individuos aceptan por consenso

gue esa accion es la més eficaz (Figura 6).



Figura 6
Componentes del proceso de Institucionalizacion

Legidlacion
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Fuente: Adaptado de Tolbert y Zucker, 1996:182

Para Tolbert y Zucker, las organizaciones pueden tener diferentes niveles de
institucionalizacion segun € proceso en el que se encuentren, asi por g emplo, hay
acciones que aln no han sido institucionalizadas porgue no han atravesado por la
objetivacion y sedimentacion. Para los autores, estas diferencias conllevan el hecho de que
algunos patrones de conducta social estén sujetos a mayor evaluacion que otros y que
algunos pueden ser eliminados con mayor facilidad.

Los autores afirman, que la habitualizacion en un contexto organizacional, surge
como consecuencia de un proceso de innovacion y modifica la estructura organizacional
en acuerdos sobre politicas y procedimientos. Para los autores, estos cambios indican una
estructura pre-ingtitucional, que debe atravesar por una objetivacion y sedimentacion para

terminar con el proceso de institucionalizacion. La habitualizacion, supone laformacion
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de una nueva estructura que tiene un caracter independiente de la organizacion, ya que
responde a la presion externa adoptando procesos que otras organizaciones avalan como
eficientes y adecuados en latoma de decisiones para resolver problemas y que por otra
parte, tienen un origen en el medio ambiente institucional.

Posterior ala etapa de habitualizacion, |a etapa de objetivacion es necesaria, ya
gue permite que los nuevos procedimientos y politicas reciban consenso organizacional.
Laobjetivacion para Tolbert y Zucker (1996), involucra dos mecanismos, € primero
evalUalos esfuerzos de los competidores por resolver problemas a través de su desempefio
de mercado. Enfatiza un monitoreo de variables que pueden ofrecer informacion sobre las
condiciones del competidor y al mismo tiempo supone un ambiente de competenciaen €
mercado. Debe resaltarse el hecho de que no es en si mismo € aspecto de desempefio de
mercado lo que interesa, ya que mas alla de é se busca conocer si laadopcién de una
nueva estructura en la organizacion puede ser de utilidad en términos de un andlisis de
costo-beneficio.

Como consecuencia de lo anterior dentro de una organizacién es mas factible que
se adopten nuevas estructuras que han recibido consenso en otras organizaciones que sean
percibidas como exitosas dentro del mercado. Las nuevas estructuras que tienen este
origen encuentran menos obstacul os que las estructuras que se pueden generar dentro de la
organizacion.

Otro aspecto que resaltan los autores se refiere al del manejo de laincertidumbre y
objetivacion. La primera existe en cada una de las posibles opciones que la organizacion
tiene para enfrentar un problema especifico. Al no saber con certeza las consecuencias de
cada accion, € desempefio futuro de la estructura organizacional estd més relacionado con

el de organizaciones consensuadas que con € de latomade decisiones d interior o de las
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necesidades de la organizacién misma; es decir, existen cambios en la estructura que estan
determinados por fuera'y consensuados por €l mercado y €l entorno y que laorganizacion
valida como adecuados y los adopta. Este proceso eliminalaincertidumbre y permite un
margen de confianza en los cambios estructurales.

El segundo mecanismo através del cua sellegaalaobjetivacion, serefiereala
difusion de procedimientos por parte de profesionales que definen una situacion como
problema organizacional y proceden abuscar soluciones |6gicas 0 empiricas. Los autores
explican que este mecanismo explica que a la objetivacion le antecede una fase tedrica,
que involucra en un primer nivel, el reconocimiento de insatisfaccion publica con €
desempefio organizacional y también con respecto a posibles fallas en las estructuras de
las organizaciones y que en un segundo nivel, se desarrollan teorias que explican €
porqué del mal desempefio y se exponen posibles soluciones al problema.

Unaorganizacién en el nivel de objetivacion esta semi-institucionalizada, es decir,
aln tiene rasgos de variacion o heterogeneidad con respecto aotras organizaciones, €
isomorfismo organizacional, puede reducirse a una simple imitacion o tener una base
normativa, en € primer caso, expresando unateorizacion implicita de la estructuray en el
segundo, unateorizacion explicita. A medida que lateorizacion explicita aumenta, la
variacion en las estructuras también disminuye.

Ejemplos de estructuras en este estadio incluyen a los equipos de produccion, los
circulos de calidad, los consultores internos, los programas de entrenamiento para elevar
lasensibilidad de managers, los programas de asistencia, planes de compensacion, entre
otros. Para Tolbert y Zucker (1996), todos estos programas pueden ser adoptados
normativamente en |las organizaciones pero no significa que tengan unalarga vida, debido

aque por un lado, la organizacion que los recibe los adopta sblo por un corto tiempo en la
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medida en que su efectividad sea probada con respecto ala organizacion misma o a otras
del medio. Existe también un elemento de moda gque las mantiene, pero no permanecen
hasta que la estructura alcanza un estado de institucionalizacion compl eta.

La sedimentacion es la Ultima etapa del proceso de ingtitucionalizacién, en ella
existe una continuidad histérica de la estructura reproducida por los miembros de la
organizacion. Incluye por lo tanto, un factor de profundidad a nivel de los que componen
una organizacion, de interiorizacién de las estructuras y de su validacion y también una
extension y reproduccién de lamismaalo largo de la organizacion. Este proceso es
circular, los miembros de laorganizacion reciben el cambio, lo legitiman, lo validan ante
los demas miembros de la organizacion y 1o expanden hacia toda la organizacion.

Tolbert y Zucker (1996) establecen que la sedimentacion encuentra en su camino
obstaculos que impiden latota institucionalizacion de la organizacion; establecen que la
identificacion de los elementos que se oponen ala expansion y laretencién de la
estructura por periodos largos de tiempo en laorganizacién nos ayudan a entender el
proceso de sedimentacion. Aunque en muchas organizaciones existen reacciones para
evitar la sedimentacion, € proceso también puede interrumpirse si no existen resultados
asociados ala estructura.  Concluyen que es necesario que en €l proceso existan tres
elementos que convergen: primero, unabajaresistenciaa cambio por parte delos grupos
opositores dentro de la organizacion, segundo, un apoyo cultural y de promocién de
estructuras concretas de los grupos que promueven € cambio organizacional y por ultimo,
una correlacion positiva entre los cambios estructurales y |os resultados deseados.

En este trabajo se propone estudiar si [os cambios organizacionales pueden ser
[lamados mitos racionales y si los mitos racionales estan en un proceso de

institucionalizacion. En la medida que cada organizacion mantiene rel aciones con el
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exterior y esta sujeta a cambios constantes que determinan procesos de adaptacion por un
lado eincertidumbre por €l otro, laambigliedad en las estructuras se resuelve cuando en
las organizaciones se adoptan € ementos que han recibido un consenso exterior debido a
su éxito. El trabajo busca estudiar 10s elementos que las organi zaciones adoptan del
exterior por considerarlos exitosos.

En el entorno organizacional existen organizaciones con consenso, que funcionan
como gjemplo para las organizaciones menos exitosas, donde laadopcion de nuevas
estructuras pasa por |las etapas que mencionan Tolbert y Zucker, (1996) de
habitualizacion, objetivacion y sedimentacion.

Una segunda parte del trabajo propone el estudio de los mitos racionales y sus
contenidos, la manera como son transmitidos y validados por los grupos dentro de la
organizacion. El estudio de la convergencia simbdlica en la organizacion como elemento
central para entender la validacion, interiorizacion o sedimentacion y la ensefianza de los
mitos racionales a futuros miembros de la organizacion. Los procesos de comunicacion y
la construccion de los contenidos simbdlicos que cada grupo particular dentro de la
organizacién debe manejar paraterminar € proceso de institucionalizacién en la

organizacion.

1.3 El andlisis cultural de la organizacion

Lainstitucionalizacion es un proceso que nos permite entender €l orden social. El
mundo se institucionaliza cuando la actividad humana se somete a la habitualizacion, es
decir, cuando las actividades sociales estén predeterminadas y existe unatipificacion de las
acciones por tipo y actor. La institucionalizacién supone por lo tanto, un proceso de

interaccién social. En las organizaciones, lainstitucionalizacion conlleva un proceso de
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comunicacion y construccion simbdlica, que permite llegar a consensos y acuerdos sobre
las actividades institucionalizadas, pero también nos permite observar las areas de
divergenciay falta de consenso organizacional. El andlisis de los e ementos culturales
dentro de laorganizacion y su relacion en los procesos de institucionalizacién puede
llevarse acabo através de lainterpretacion simbdlica de |os elementos que son importantes

para los miembros de la organizacion.

11.3.1 La construccion social de la realidad.

Berger y Luckman (1966), afirman que €l hombre, esun ser socia, que mantiene
siempre una relacion con su entorno aln en casos de aidamiento; el hombre, responde
tanto auna condicién biologica, que comparte con otros animales, como a una condicion
socia o deredacién con otros hombres. No puede explicarse la existencia del hombre s
no es en términos sociales (Berger y Luckman, 1966: 51-55, 59-61).

A partir de lo anterior, los autores establecen, que en la existencia humana existe
un orden socia que vamas alla del individuo, que lo precede, haciendo posible la
existencia humana en un contexto de orden, direccién y estabilidad. Comienzan a
preguntarse del porqué de la estabilidad, la direccion y el orden; y del mecanismo que
permite su existencia. Establecen como una primera respuesta general, que el orden socid
es un producto humano, es decir, no existe ningiin mecanismo bioldgico o ley natural que
lo explique tanto en su génesis como en su existencia en cualquier momento en el tiempo.

Laestabilidad social como produccion humana encuentra formas de expresion
cuando el ser humano socializa, es decir, se expresa sempre con respecto alos deméasy
hacia si mismo; todo ser humano tiene que hacer externa su conducta como actividad

social. Esta caracteristica tiene su origen en la naturaleza misma del ser humano. Para
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Berger y Luckman (1966), la busqueda de estabilidad en el ambito social se deriva de una
necesidad antropol dgica. Para su pleno desarrollo bioldgico y social, e hombre necesita
de un medio ambiente estable, es decir, un orden social que permita contrarrestar la
inestabilidad biol6gica inherente a todo organismo humano.

Berger y Luckman (1966), proponen también, que mas alla de larespuesta social a
un problema biol égico, es necesario entender |as causas que permiten el mantenimiento y
transmision de un orden social. Esto los lleva directamente a plantear la
institucionalizacion de las actividades humanas.

Lainstitucionalizacion, tiene su origen en la habituacion o repeticion frecuente de
cualquier accion. La habituacion, congtituye un patron que se reproduce debido alas
ventgjas que proporciona: una economia de esfuerzo y unaopcion Unica parala accion
gue serepite. Las acciones habituales mantienen un significado para el individuo aunque
se conviertan en rutinarias, ya que le permiten estructurar, especializar y dar direccién asu
actividad socia supliendo sus carencias bioldgicas. La habituacion, reduce las tensiones
psicoldgicas que se derivan de unatoma de decisiones en acciones que No SoN Necesarias,
permitiendo que la energia se libere sin tension cuando sea necesaria la innovacion.

El proceso de institucionalizacion ocurre de acuerdo a Berger y Luckmann (1966),
cuando existe unatipificacion reciproca de acciones habituales por tipos y actores. Es
decir, cualquier tipificacion es unaingtitucion. Es importante subrayar que dentro de las
instituciones se tipifica no solo laaccion individual, sino también e individuo que debe
llevarla a cabo.

Se tipificatanto a actor individual como alaaccién individual, ambos deben tener
ciertas caracteristicas parallevar a cabo con éxito una accion cualquiera, asi, laingitucion

postula gue una accién del tipo A, debe ser llevada a cabo por actores del tipo A.
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Lainstitucionalizacién conlleva también, un proceso de control social y uno de
historicidad. Los autores proponen estudiar a las instituciones en tanto productos
histéricos con una condicion particular en un contexto especifico. Esto nos permite
entender que unainstitucion puede mantener ciertos patrones de conducta o tareas
habituales como las mas adecuadas paralograr algo en funcién de un proceso historico. Al
mismo tiempo, estas tareas habituales ingtitucionalizadas en patrones, significan también
un control social porque se reducen las opciones posibles para llevar a cabo una accion.
Este caracter de control socia esinherente en lainstitucionalizacion y se mantiene al
margen de otros mecanismos de sancion o soporte.

L os autores afirman que cuando cuaquier segmento de la actividad humana ha
sido ingtitucionalizado, se puede decir que este segmento de actividad humana esta bajo
control social. El mundo institucionalizado es un mundo objetivo, externo a individuo
porque e antecede y también puede permanecer aln si éste no lo entiende o desconoce su
objetivo.

La historicidad es un e emento que permite entender como unainstitucién es
creada por e hombre, pero a mismo tiempo lo controla. Por otro lado, para estos autores,
los individuos no pueden entender |as instituciones a través de procesos de introspeccion,
es necesario que las experimenten y aprendan de ellas como se gprende de la naturaleza.

El proceso atravésdel cua el hombre produce y es a su vez producto de un mundo
socia esdiaéctico, de interaccion social, nunca del hombre en aisamiento. Este proceso
es resultado de laingtitucionalizacion de las actividades humanas a través de un proceso
de objetivacion, donde las acciones o productos de la actividad humana que han sido

exteriorizados, se perciben como externos a individuo.
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Dado que la sociedad es un producto humano y que tiene una realidad objetiva, se
hace necesario estudiar al hombre como un producto social en congtante interaccion. La
figura7, muestra e proceso de institucionalizacion segin Berger y Luckman; sobresale en
el proceso lasociaizacion como un elemento importante. EI mundo se institucionaliza
cuando la actividad humana se somete a la habitualizacién, es decir, cuando las
actividades sociales estan predeterminadas. A diferencia del esquemade Tolbert y Zucker,
se subraya el aspecto socia y de desarrollo histérico del proceso. Asimismo, se hace
hincapié en el control primario que gjercen las instituciones sobre los individuos. Para
Berger y Luckman (1966), es necesario atravesar por un proceso de objetivacion e
internalizacion parallegar aunainstitucionalizacion. En el primer caso, al igua que
Tolbert y Zucker (1996), la objetivacion es una etapa previa, haciendo énfasis, en € caso
de Berger y Luckman, en laforma como los individuos perciben las acciones a seguir; en
€l caso de Tolber y Zucker, en € consenso organizaciona y en lablUsqueda de alternativas
gue se consideran exitosas en el ambiente institucional.

Lainternalizacién, es para Berger y Luckman (1966), un proceso donde lo
aprendido por los individuos se hace consciente en su interaccion social, y permite que el
control social pueda llevarse a cabo. Si se comparan ambos esquemas, se observa que
Berger y Luckman (1966), se preocupan mas por € aspecto historico y de control social,
mientras queTolbert y Zucker por los cambios organizacionales, consenso y/o resistencias

a cambio.
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Figura7
Los origenes de la Institucionalizacion
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Fuente: Adaptado de Berger y Luckman, 1966: 51-55, 59-61

11.3.2 El Estudio delo Simbalico.

El trabajo de tesis retoma las ideas del antropdlogo Clifford Geertz, quien hace un
énfasis en laimportancia de lainterpretacion cultural en el trabajo antropol égico. Para
este autor, lainterpretacion de la cultura est4 intimamente relacionada con el estudio delo
simbdlico. Los simbolos congtituyen una complgja red de significados, donde aguéllos que
comparten €l contenido simbdlico pueden entender los contenidos y actuar en funcién de
ellos. Para un antropdlogo, esimprescindible entender este sistema de significados s
quiereir mas ala de ladescripcion cultural.

Lainterpretacion, supone entender ala cultura bajo estudio en sus propios
términos, para ello, Clifford Geertz propone un concepto semidtico de cultura que

contrapone a otros significados:. legado social que el individuo adquiere de su grupo,



formade pensar, sentir y creer, abstraccion de la conducta, mecanismo de regulaciéon
normativa de conducta, conducta gprendida y modo de vida entre otros (Geertz, 1973:20).

El autor propone, que a igua que Max Weber, su concepto de cultura es diferente,
porgue ubica al hombre como un animal envuelto en redes de significado que @ mismo
construye. Laculturaes“esaurdimbrey que €l andlisis de la cultura hade ser por 1o
tanto, no una ciencia experimental en busca de leyes, sino una ciencia interpretativaen
busca de significaciones’ (Geertz, 1973: 20)

Para Geertz, la etnografia es una “descripcion densa’ es decir una especie de
lectura de la cultura bgjo estudio, como aguélla que pudiese llevar a cabo un critico
literario. El antropdlogo se enfrenta a una multitud de datos que debe recopilar, en esta
fase primaria el trabajo puede parecer aburrido y mecanico, sin embargo en una etapa
posterior debe tener la capacidad de encontrar |as estructuras conceptual es que estén
presentes en la cultura bajo estudio para posteriormente explicarlas,” hacer etnografia es
como tratar de leer (en el sentido de “interpretar un texto”) un manuscrito extranjero,
borroso, plagado de €elipsis, de incoherencias, de sospechosas enmiendas y de comentarios
tendenciosos y ademas escrito, no en las grafias convencional es de representacion sonora,
sino en ejemplos volatiles de conducta modelada’ (Geertz, 1973:24)

Dado que para este autor la conducta humana es vista como accioén smbdlicay que
el ser humano encuentra una multiplicidad de formas de expresion de esa conducta,
establece que las preguntas para saber s la culturasigue un patron definido, o si responde
a una estructura o patron mental determinado, pierden sentido, ya que lo importante no es
lacomparacion de las acciones en si, sino la interpretacion de esas acciones que es lo que

nos dara luz sobre la poblacion que se estudia.
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Entender a una cultura para Geertz (1973), através de un método especifico,
etnogréafico, de descripcién densa, no es solamente encontrar la estructura que subyace a
determinada conducta, analizando lainterrelacion entre los miembros de ésta, como podria
hacerse en un trabgjo estructural-funcionalista, sino encontrar el significado en términos
propios alo que € antrop6logo enfrenta en el campo, pero respetando siempre ala cultura
bajo estudio. Eslainterpretacion para una comprension lo que se buscay no una
comparacion con la culturade origen a manera etnocéntrica.

Geertz (1973), establece también, que la culturaes publica, en tanto que &
contenido simbdlico también es publico y hace referencia a un grupo humano que
comparte significados; cuando nos encontramos con un grupo de personasy no
compartimos sus convenciones simbolicas es imposible entender su conducta; “entendida
como sistemas en interaccion de signos interpretables, (que, ignorando las acepciones
provinciales, yo llamaria simbolos), lacultura no es una entidad, algo a lo que puedan
atribuirse de manera causal acontecimientos sociales, modos de conducta, ingituciones o
procesos sociales, la cultura es un contexto dentro del cual pueden describirse todos esos
fendmenos de manerainteligible, es decir, densa’ (Geertz, 1973:27).

Para este autor, la descripcion de lo que sucede en una cultura esta estrechamente
ligado alaforma como ese grupo construye un conjunto de significados que son
compartidos y transmitidos alo largo del tiempo. La descripcion cultural, sdlo es Gtil en
tanto que nos permite posteriormente, entender las estructuras subyacentes y su
funcionamiento en términos simbdlicos. A medida que somos capaces de llevar a cabo una
descripcion densa, € problema de la verificacion se diluye: la validez de nuestras
observaciones esta dada por |a veracidad de los hechos (aunque sea desde un punto de

vistaexterior, esdecir € nuestro y con ello exista siempre un sesgo en el manejo de la
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informacidn) y por nuestra capacidad de dilucidar, a partir de ellos, las explicaciones sobre

la conducta que nos aparece de principio como extrafia o poco comun.

11.3.3 Laconvergencia smbdlica en la organizacion

Lateoriadelaconvergencia simbdlica, fue desarrollada por Ernest Bormann,
basado en los trabgjos de Robert Bales (1970) sobre la comunicacion humana. Esta teoria
es util, ya que nos permite entender la manera como los individuos, relacionados en
grupos pequefios, pueden llegar a compartir contenidos simbélicos similares. Bormann
(1983), sostiene que los individuos en grupos pequefios, desarrollan historias comunes que
les permiten manegjar la incertidumbre en forma adecuada. Lateoriade laconvergencia
simbdlica es una teoria de comunicacion humana que enfatiza los aspectos de la
interaccion social en las organizaciones (Bormann 1983:101; Pepper, 1995:19).

Para mangjar laincertidumbre o aguello que es confuso, se desarrolla un proceso
de comunicacion que Bormann [lama “fantasias”’, que dentro de la organizacion, son
historias, fébulas, analogias, metaforas, y bromas, que dan sentido a todo aquello que
aparentemente no lo tiene. (http://twist.lib.uiowa.edu/36154/Bormannout.htm)

Este autor, utiliza lateoriade la convergencia simbdlica para enfatizar que existen
procesos de comunicacion através de los cuaes se construye unarealidad social coman.
El término “fantasia’, serefiere al proceso atravésdel cua un grupo comparte contenidos
comunes. Una “fantasia’ no se refiere a un contenido ficticio o erético ni tampoco aun
suefio o ideal. Una fantasia es una historia donde se pueden mezclar elementosreales e
imaginarios en una historia que un grupo comparte con fines practicos.

Lateoria de laconvergencia simbdlica tiene tres partes, la primera tiene que ver

con €l estudio de las formasy précticas de comunicacion que seorganizan y estructuran
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en patrones que demuestran la evolucion de una conciencia compartida (Bormann,
1983:101) Esposible vincular esta teoria con lade la construccion de lareaidad, (Berger
y Luckman, 1966), y lade laingtitucionalizacion (Tolbert yZucker, 1996), a estudiar las
formas y précticas de comunicacion que una organizacion adopta y que sugieren €l
desarrollo de un proceso de habitualizacion en respuesta a un problema organizacional
especifico.

El proceso de habitualizacion indica que este tipo de conducta ha permitido
enfrentar con éxito laincertidumbre organizacional. Tanto lateoria de la convergencia
simbdlica como el nuevo institucionalismo sugieren laincorporacion de este tipo de
conductas en patrones que se ingtitucionalizan y que permiten a las organizaciones
sobrevivir en un ambiente inestable (Meyer y Rowan, 1977; Tolbert y Zucker, 1996;
Powell y Dimaggio 1999).

La segunda parte de la teoria de acuerdo a Ernest Bormann (1983), serefiere a
estudio de los sistemas de comunicacién y ala descripcion de las tendencias dinamicas
dentro de estos sistemas que permiten explicar € porqué se dan esas précticas dentro del
grupo estudiado (Bormann, 1983:101). Larespuesta a esta pregunta tiene relacion con €l
éxito que los contenidos compartidos tienen para d grupo gue los desarrolla ya que se
crean significados comunes, apartir de los cuales, se le da sentido alas experiencias del
grupo.

Por otro lado, siguiendo lateoriadel nuevo institucionalismo, toda organizacion
experimenta este tipo de procesos de comunicacion, que no son otra cosa que una
dindmica en laque @ grupo seinvolucra con objeto de mantenerse en una condicion

exitosa. El éxito, no es referido a los aspectos econémicos necesariamente, sino a todos

68



aguéllos que el medio ambiente impone como presiones coercitiva, normativay mimética
(Powell y Dimaggio, 1999: 33-75 y 104-125).

Latercera parte de la teoriade la convergencia simbélica tiene que ver con €
estudio de los factores que explican el porqué las personas comparten fantasias en
determinadas situaciones. En este punto, existen también elementos de vinculacion con la
teoriadel nuevo institucionalismo.

En e nuevo institucionalismo, se propone que existen procesos que llevan alas
organizaciones a ser cada vez més parecidas, este mimetismo se hace necesario amedida
gue las organizaciones comienzan ainstitucionalizarse, es decir, amedida que este
proceso avanza, las organizaciones comienzan a buscar e ementos de consenso simbdlico
entre sus miembros. La cohesion tiende a ser mas fuerte en las organizaciones exitosas, es
decir, aguéllas que han atravesado por un proceso de institucionalizacion y donde en su
interior se dan procesos que Rowan y Meyer (1977), llaman “mitos racionales’.

Dentro de una organizacién se desarrollan ciertos elementos de comunicacion que
refuerzan la creencia dentro del grupo de que lo que se dicey aceptaeslo meor parala
organizacion misma, € mito racional, se refiere atodo aguello que se acepta sin ser
probado de manera suficiente y que se utiliza con un ato grado de consenso entre los
miembros de una organizacion.

Lateoriade la convergencia simbdlica retoma las ideas de otros autores como
Linda Putnam (1983, 1996) y Clifford Geertz (1973), cuando establece que es simbdlica
porque tiene que ver con latendencia humana de interpretar signos y objetos a través de
significados. Cada accion esté conectada con un significado especifico que € grupo
conoce, mangjay reproduce. Para conocer afondo una cultura determinada es necesario

involucrarse con los miembros de ellay llevar a cabo un trabajo etnografico através del

69



cual podremos entender las estructuras subyacentes a cierta conducta, se busca una
comprension del proceso cultural como en e verstehen weberiano.

Para Bormann y Geertz, la culturacomo proceso engloba elementos de
comunicacion (simbolos) que es necesario desentrafiar para entender; otros elementos
comunes a estos dos autores son la definicién de cultura como proceso, €l trabajo
etnogréfico y laimportancia de la construccién simbdlicaen € ser humano.

Para Bormann (1983: 103-107), las fantasias, consisten en la dramatizacion de un
evento, donde existen persongjes de diversos tipos. buenos, malos, centrales,
protagonicos, secundarios y unatrama o guién que es del conocimiento del grupo en
cuestion. Esta fantasia, se recrea entre los miembros de ese grupo y tiene como proposito
generar emociones entre ellos. aceptacion o empatia, smpatiay rechazo. Existe una
identificacion con €l persongje central o protagonista que indica que la comunicacién es
intensa.

De acuerdo con esta teoria los miembros de una organizacion comparten de
manera habitual fantasias, al hacerlo, encuentran que experimentan las mismas emociones.
Bormann (1983), establece que es en este punto donde ellos desarrollan las mismas
actitudes y respuestas emocionaes que latrama de la fantasia contiene, “cuando los
miembros de una organizacion comparten unafantasia, han experimentado las mismas
emociones; han desarrollado las mismas actitudes y respuestas emocionales al persongje
del drama; han interpretado algunos aspectos de su experienciaen lamisma forma. Han
alcanzado asi la convergencia simbdlica en sus experiencias comunes’ (Bormann,

1983:104)".

* “\WWhen members of the organi zation share a fantasy, they have jointly experienced the same emations;

they have devel oped the same attitudes and emotional responses to the personae of the drama; and they
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Bormann concluye que esta teoria es capaz de proporcionar una explicacién acerca
del como los miembros de una organizacion dan sentido a su realidad socia y material.
Este proceso se inicia cuando los miembros de un grupo quieren entender
acontecimientos en términos de propésitos. Es posible dar sentido ala propia experiencia
s puede explicarse en términos de lo que otra persona o personas experimentan al tomar
decisiones, llevar a cabo acciones y propiciar eventos, “when they interpret the behavior
of othersin the group and the external pressures on the group in terms of human actors,
they can assign motives and responsibility, they can praise and blame, they can arouse
and propitiate guilt” (Bormann, 1983:104), lo quela mayoria de las organizaciones e
individuos experimentan es cadtico; como una respuesta a laincertidumbre, 1os miembros
de laorganizacion se agrupan no solo paralograr € cumplimiento de sus metas, sino
también para establecer 1azos de union, desarrollar laidentidad del grupo 'y mantener un
alto grado de cohesion.

A través del proceso de comunicacion, lafantasia se comparte tanto a nivel micro
dentro de pequefias unidades dentro de la organizacion como a nivel macro o
interorganizacionalmente. El resultado final es la capacidad de estructurar las experiencias
pasadas en historias coherentes con un significado comun alos miembros de la
organizacion. La historia en si, tiene como funcion explicar un fendmeno en términos de
aquéllos elementos que € grupo manegjay entiende, de todo aguello que es simbdlico y
gue contiene significados comunes. Esta historia permite alos miembros de la
organizacion lidiar con laincertidumbre que puede ocasionar un evento a futuro o con

aguéllos escenarios que pueden no ser halagadores o francamente negativos.

have interpreted some aspect of their experience in the same say. They have thus achieved symbolic
convergence about their common experiences” (Bormann, 1983:104)
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En cuanto a contenido de las fantasias compartidas, Bormann (1983), establece
gue un grupo mantiene un alto grado de cohesion e identidad a partir de elementos que se
comparten y que existen en realidad fuera de ese grupo, es decir, estos elementos pueden
ser observados y registrados por individuos fuera de ese grupo, sin embargo, esto no
indica que necesariamente coincidan con la construccion simbdlica que de esos mismos
elementos pueda hacer otro grupo, inclusive dentro de la misma organizacion.

Existe una necesidad de alcanzar consensos dentro del grupo y de llegar a
razonamientos que son validados por € grupo como reales sin que necesariamente lo sean

(Borman, 19883:105; www.wng.as.fvsu.edu/; www.colorado.edu/communication/meta-

discourses)

Dentro de cada organizacion existen grupos formales e informales que desarrollan
una conciencia comun acerca de aquello que comparten y aquello que los hace distintos de
otros grupos inclusive dentro de la misma organizacion, las fantasias son elementos
necesarios porque recuerdan los lazos de union que existen entre ellos. Para que cada
miembro de una organizacion alcance este estado es necesario seglin Bormann que ese
individuo haya desarrollado unaidentidad colectiva. Esto se logra através de personificar
al grupo ya searelaciondndolo con un individuo, animal o fuerza elemental o tratandolo
como s se tratarade un ser humano y no un grupo de personas; otra manera de alcanzar
esaidentidad es a través de la identificacion del grupo con un nombre particular o apodo
que le viene dado por algin elemento sobresaliente de la fantasia comun, es decir que a
recordar ese nombre se hace alusién a una condicién particular que solo ese grupo

comparte.
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Para Bormann |as fantasias aparecen como temas y tipos. Un tema consiste en la
dramatizacion de eventos que ocurren en cualquier momento en unaorganizacion. El
contenido es relevante para el grupo e involucra a sus miembros presentes o pasados, en
algunos casos puede también dramatizar eventos futuros deseados por la organizacion.
Cuando Bormann habla de “fantasias’ establece que & contenido como temano esirrea o
imaginario ya que esta conectado con hechos o0 eventos que existen y que son
significativos para e grupo en cuestion. Este autor compara €l contenido de los temas con
el de los mitos entendiendo como mito no aquello que esficticio o irreal sino aquello que
es narrado como una historiay gue nos revela un contenido, no existe una preocupacion
sobre €l status de verdad sobre la historia Sino sobre lo que transmite en €l
contenido.(Bormann, 1983:107-108).

Por otra parte, también aclara que muchas veces basta con enunciar algunas partes
del contenido para que exista una convergencia simbdlica entre los miembros de la
organizacién. Cuando alguno de ellos hace alusion aun evento de manera verba o no
verbal utilizando alguna palabra clave como puede ser un nombre propio o sustantivo €
contenido es criptico paratodo aguél que no comparte esos elementos. La convergencia
simbdlica se realiza solo entre los miembros que comparten ese codigo y puede darse
como unabromaque enlaza a los miembros del grupo.

Una “fantasia tipo” es aguélla que mantiene un comin denominador en cuanto a
contenido de la historia aunque pueden existir variantes enlos persongjesy los hechos
gue se presentan; una fantasia tipo repite por decirlo asi la estructurade la historia con
variantes menores. Este tipo de historia se refina en un grupo después de que éste
comparte una “ fantasia como tema’, esto es posible ya que cualquier evento nuevo se

interpreta por los participantes como arquetipo. Con esto Bormann quiere decir que €
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evento y el persongje que lo protagoniza seincluyen en la historia general o fantasia
compartida por e grupo, primero como tema y después en € esquema de “fantasia tipo”.
Bormann establece que las ventgjas de utilizar 10s arquetipos en fantasias son por un lado
el organizar la experiencia cotidiana en términos retoricos y por otro lado € incluir un
acontecimiento particular en la organizacion a un esquema general donde cobra sentido
para el grupo que comparte una fantasia sin perder su condicion de particular cuando asi
serequiera.

Para el estudio de las fantasias ya sea como temao tipo dentro de una
organizacion, Bormann establece que esde utilidad analizar ala organizacién como un
sistema de comunicacion con unidades y subunidades. El flujo de comunicacion puede ser
de varios tipos con mensgjes, discursos y dramatizaciones y presentarse ya sea de manera
formal o informal. Cuando se estudia una organizacion, Bormann sugiere hacerlo através
de grupos pequefios estudiando las entradas y salidas de comunicacion a manerade flujo
en un sistema observando de manera detallada—etnogréfica, descriptiva- aquél conjunto
de elementos compartidos por un grupo en unaorganizacion. A través de este método es
posible entender cuéles son las fantasias que se comparten y saber si existen o no temasy
fantasias tipo.

Un siguiente nivel de andlisis descubre las fantasias dentro de subsistemas de
comunicacion. Cuando se comparte una fantasia y através de ella se integran varios
elementos y grupos de una organizacién Bormann habla de que esaorganizacion y sus
grupos comparten una“vision retérica’, es decir elementos comunes en las fantasias
compartidas por los diferentes grupos del sistema. A través de la vision retérica un
participante puede tener una vision més amplia de laorganizacion y de larelacion de ésta

con & medio ambiente. La vision retérica de una organizacion se percibe facilmente en el

74



slogan o etiqueta que marca a una organizacion (Figura 8). Los miembros que comparten
una conciencia comun y que pueden entender los € ementos codificados al interior de la

organizacién congtituyen una comunidad retorica.

Figura 8
Proceso de Convergencia Simbadlica en una Organizacion
Consenso sobre
Explicaciones Vision Retérica: fantasias compartidas | Saga
Organizacionales sobre la organizacion y sobre 10s grupos Organizacional
dentro de ella
A

Comunidad Retdrica: personas
dentro de la organizacion que
participan en la construccién de una
vision retorica

Y
Fantasia (cadena). Proceso de
aceptacion de laversion que se
ofrece

Y Tipos. Historiao
imagen recurrente

Fantasia: historia en la que los miembros
de la organizacion tratan de dar sentido a
algo que les es confuso

Tema: €l contenido o
historia

N

Fuente: Adaptado de Pepper, 1995:22 y Bormann, 1983:115

L as organizaciones que perciben presiones de su ambiente institucional recurren a
estrategias que evocan una validacion cultural respecto alas necesidades que € entorno les
marcay no necesariamente a elementos de racionalidad econémica (Meyer y Rowan,
1977; Selznick, 1996; Di Maggio y Powell, 1999). Esta estrategia organizacional supone la
existencia de cambios hacia € interior de la organizacion, regjustando elementos de lo que
[lamamaos “cultura organizacional” con €l objeto de aparecer como legitima respecto al

ambiente institucionalizado.
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El proceso de cambio se acompafiade un proceso donde se desarrollan consensos
dentro de laorganizacion. Lateoriade la Convergencia Simbolica desarrollada por Ernest
Bormann (1985) sugiere que el andlisis de micro interaccion dentro de la organizacion
puede ser Util para comprender cdmo se lleva a cabo e proceso de cambio organizacional.

Cuando las organizaciones comienzan un proceso de isomorfismo respecto asu
entorno comienzan a funcionar procesos de comunicacion que permiten elaborar
explicaciones adecuadas para los miembros de la organizacion. En laFigura 9, se expresala
relacion que tiene la Teoria Neoingtitucional preocupada por 1os agpectos simbdlicos dentro
de laestructura formal de laorganizacion y larelacion que se establece con la propuesta de
Bormann (1985) respecto al proceso de construccion de convergencia simbdlicay
validacion o rechazo de los elementos que se introducen como cambio en la organizacion.

Lainvestigacion en la Caja Popular San Rafael se apoya en ambas teorias para
explicar el proceso de ingtitucionalizacion de lo que Meyer y Rowan (1977) denominan
“mitos racionales’ o prescripciones racionalizadas como correctas por los miembrosde la

organizacion.
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Figura9

Teoria Neoinstituciona y Convergencia Simbdlica

Busqueda de
Legitimidad
Organizacional
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Dimaggio (1983)
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y simbdlica
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(1977)

Tolbert y Zucker
(1996)

A

Proceso de
comunicaci on.
Desarrollo de una
cultura
organizaciond
propia

Putnam (1996)
Smircich, (1983)
Trenholm. (2001)

/

El mito seinstalaen
|la estructura
organizacional

A

Convergencia/Divergencia Simbdlica

Validacioén cultural o Rechazo

Bormann (1983)
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Capitulo I11
El Disefio M etodol 6gico
El andlisis de la cultura organizacional desde la dimensién subjetiva, conduce auna
aproximacion ideogréfica en lametodologia. Como seindico en € capitulo 11, la naturaleza
ontol6gica del problema de investigacion, es mulditimensiona y complega. En el disefio
metodol 6gico, se definen las técnicas de investigacion, los conceptos y los indicadores, €l
trabajo de campo y las unidades de observacion.

El trabajo doctoral se ubicaen el paradigma subjetivo, o de acercamiento ala
realidad social. Se acepta antol 6gicamente que existe un proceso de construccion socia de
larealidad, donde la comprensién de los procesos sociales cobra mayor importancia que la
busgueda de leyes o regularidades. Los procesos sociales pueden ser analizados a partir del
conocimiento de primeramano Y la observacion en la organizacion.

En andlisis de la cultura organizacional, incluye €l entorno institucional de la
organizacion, considera que existe relacion entre las ingtituciones y la organizacion y que la
cultura corporativa estd imbuida de elementos de la cultura local, regional y nacional.

Laestrategiadel enfoque metodoldgico, es cualitativa, ya que, como se ha
sefidado, la naturaleza del problema -la construccién de lo ssmbélico- que se aborda en la
investigacion, asi lo requiere. Paralograr 1o anterior, se llevard a cabo un estudio de campo
gue permita estudiar in situ los procesos de validacion y adopcién de los mitosracionales y
la convergencia/divergencia simbdlica

Esta estrategia tiene como caracteristicas manejar €l estudio de manera holistica,
utilizando el concepto de “totalidad” como lo propone Paramo, (1999); esdecir,
contextualizando los procesos de comunicacién y convergencia simbdlica, asi como el de

isomorfismo organizacional; analizando |as variables internas y externas de manera
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dindmicay no estética (énfasis en los aspectos histéricos que determinan el problemade

investigacion), para evitar €l reduccionismo y el empirismo vulgar.

[11.1 El planteamiento del problema

El planteamiento del problema, desde |a perspectiva cuditativa, implicaun andlisis
sobre las digtintas posturas en la teoria sobre las organizaciones. A partir de las
caracteristicas del problema de investigacion, se plantea estudiar ala comunicacion
organizacional, como un proceso, y ala cultura, como un conjunto de elementos materiales
y simbalicos.

Desde € paradigma de lainteraccion simbdlica, podemos comprender la conducta
de los individuos dentro de la organizacion y explicar € proceso de convergencia simbdlica
que ocurre en la organizacion.

El trabajo se lleva a cabo en una organizacion de ahorro y crédito popular, que
mantiene vigente un conjunto de elementos culturales propios del movimiento cooperativo

mexicano y gque se encuentra en un proceso de cambio organizacional.

[11.1.1 ElI marco deandlisis desde la per spectiva Cualitativa
Laeleccion de un paradigma tedrico y posteriormente, metodoldgico, que nos
permita un acercamiento al objeto de estudio, depende de la naturaleza del problema, es
decir que es el problema mismo e que nos lleva a un planteamiento determinado de
preguntas, hipbtesis o proposiciones que determinan el tipo de paradigma del cua vamos a
hacer uso en lainvestigacion para dar respuesta alas preguntas de investigacion.
Han sido varios los autores (Burrell y Morgan, 1979; Burell, 1996; Clegg y

Hardy, 1996; Reed, 1996; Hatch, 1997), que se han interesado en presentar la discusion
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académica sobre los paradigmas para ubicar €l marco de referencia tedrica dentro de los
estudios organizacionales. Desde su origen hasta los afios sesenta aproximadamente el
campo de |los estudios sobre organizaciones era relativamente smple (Burell, 1996), su
objeto de estudio eran la burocracia en una sociedad modernay el estudio de los elementos
econdmicos. El uso del método positivista-cuantitativo era muy importante.

Lapostguerray € corporativismo marcaron areas de investigacion dentro de la
disciplina, al mismo tiempo, surgieron cambios historicos que marcarian nuevos temas de
estudio en ladisciplina. Se llevé a cabo unarevision del trabajo tedrico de autores clésicos
como Weber, Simmel, y Mead, (Burrell y Morgan, 1979; Burell, 1996; Perry, 1993); se
considerd seriamente incluir aspectos antes no utilizados, por gemplo en € caso de Weber,
a sus trabajos sobre la burocracia, se agregd también unarevision del concepto “verstehen”
y sus implicaciones para la metodologia en €l andlisis organizacional.

Otros autores como Simon, (1982) revisarian laracionalidad y el comportamiento
de los individuos en la organizacion abriendo una brecha a los estudios sobre mercados en
no equilibrio (o equilibrio con desempleo) y su efecto en las organizaciones presentando
alternativas alos trabajos sobre regulacion y estabilidad de Pareto y Merton
respectivamente.

L os afios siguientes marcan un cambio drastico, surgieron las etapas moderna,
simbdlico interpretativa y posmoderna dentro de |os estudios organizacionales (Hatch,
1997); aparecieron nuevas orientaciones y los trabaos abordaron nuevos paradigmas o
areas que recibieron consenso dentro de la comunidad cientifica (Burrell 1996; Hatch
1997), (Cuadro 1).

El cambio en |os paradigmas se debe no s6lo a unarevision tedrica dentro del

campo de los estudios organizacionales, sino también al cambio del contexto histérico-
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social en el que las organizaciones se suscriben, a cuestionamiento sobre la estabilidad y

equilibrio en los mercados. Agpectos como la cultura por g emplo, comienzan a surgir

también como consecuencia de lacompetencia internacional y la apertura econémicade

los mercados, la desregul acion implicé mayor presion paraelevar los indices de

productividad tanto interna como externa; en este contexto, el conocimiento de aspectos

como la cultura organizacional comienzan a considerarse relevantes (Davila, 1999).

Cuadro 1
Diferentes Perspectivas en la Teoria sobre Organizaciones

Perspectiva Objeto de Estudio Metodologia Resultados

Clasica Los efectos de Observeciony Tipologias
laindustriaen andisis Guias parala
la sociedad histérico. préctica
Estudios sobre Reflexion adminigrativa
eficienciay persona
efectividad.

Moderna La Laorganizacion Estudios
Organizacion es estudiada comparativos
en si misma Como un objeto Andliss
Aspectos como del cua se edadistico
el desempefio, pueden obtener multivariado
el control y la datos
rentabilidad Medidas

descriptivas
Correlacion
entre medidas
egtandarizadas

Simbdlico La organizacion Observacion Descripciones

Interpretativa pero desde una participante Narrativas
posicién Etnografia Andlissde
epistemolégica Entrevista Casos
subjetivista

Posmoderna Teoria Deconstruccion Reflexion y
organizaciond reflexividad

sobre lateoria
organizacionad

Fuente: adaptado de Hatch, 1997:49
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El trabajo doctoral tiene por objeto de estudio lacomunicacién y la cultura,
abordando un caso de convergencia simbdlica en una organizacién de ahorro y crédito
popular. Dadas las caracteristicas del objeto de estudio se pensd en un paradigma que
planteara la comunicacién como un proceso, Y la cultura como un conjunto de elementos
materiales y simbdlicos, no sblo como algo instrumental, con fines concretos dentro de la
organizacion.

Ladimensiéon delo simbdlico es importante para entender la convergencia o
divergencia dentro de un grupo en la organizacion; asimismo lavalidacion y adopcion de
los mitos racionales tiene relacion con € proceso de comunicacion que se ha mencionado.

Este trabajo se basa en el paradigma de la interaccién simbdlica, donde se afirma
que larealidad es sociamente construida através de elementos culturales, uno de los cuales
serefiere ala conducta de los individuos (Putnam y Pacanowsky, 1983). La conductatiene
un significado al estar en un contexto social.

Se utiliza también la fenomenologia como un método que busca conocer coOmo
perciben los individuos o actores el mundo social através de su experiencia (Collins, 1996).

De acuerdo con la definicién de Geertz, la cultura como red, implica que influye
sobre los individuos que la comparten; aplicado en los estudios organizacionales, la
metaforade “red”, nos conduce aubicar a las organizaciones en relacion con otras
organizaciones y su entorno, de esta forma, la organizacion es anaizada no s6lo en su
dindmicainterna, sino también en cuanto que interactia con e medio cultural o
interorganizacional. Por otro lado, los miembros de la organizacién como individuos, no
permanecen aislados, Ilevan hacia ella elementos genos a ésta, propios de su vida pasada o
cotidiana, ya que no pueden despojarse de su culturay los elementos que le son

particulares.
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Ademas de los elementos de la cultura nacional, las organizaciones tienen hacia el
cambio, (Powell y Dimaggio, 1999), es decir, las organizaciones perciben laincertidumbre
y ambiguedad del entorno y realizan gjustes para permanecer en el mercado, adoptando lo
gue Meyer y Rowan (1977) llaman mitos racionales. En el trabajo doctoral se considera que
los mitos racionales, son elementos que las organizaciones incorporan del entorno
organizacional porgue los consderan exitosos, que funcionan como elementos que las
legitiman y mantienen en el mercado (Meyer y Rowan, 1977). Los mitos racionales se
refieren a elementos tangibles dentro de las organizaciones, como servicios, productos,
técnicas o programas. Lavalidacion y posterior adopcion de éstos requiere un proceso
intermedio de convergencialdivergencia simbdlica, y esto nos lleva de vueltaaun andlisis
dentro del paradigma de la interaccién simbdlica, ya que por un lado & contenido del
proceso a analizar no solo es material sino simbdlico, es decir, socialmente construido.

Para €l estudio del proceso de convergenciasimbdlica, se utiliza en este trabgjo, la
teoria de la comunicacion y convergencia simbolica de Ernest Bormann (1987). Esta teoria,
muestra el proceso através del cual se crea unarealidad social comuin dentro de un grupo a
través de un proceso de comunicacién donde se pueden detectar episodios con elementos de
fantasia de grupo que se comparten entre |os participantes. Lateoriade Bormann explica
gue existen elementos en las practicas y formas de comunicaciéon que demuestran una
conciencia compartida y que los sistemas de comunicacion pueden ser descritos. El
individuo para Bormann, esta presente en el andlisis, pero siempre en relacion a un grupo,
porque es en é donde se expresay comparte las fantasias comunes. Dentro de una
organizacion, esimportante entender que € individuo no permanece aislado y que es €
grupo €l quelo potencializa. Bormann (1985) establece que lateoriade la convergencia

simbdlica explica porqué las personas comparten las fantasias y construyen un “sentido
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comun” dentro del grupo. Para este autor |os elementos de laculturay la cultura

organizacional son importantes, considera que los individuos tienen un bagaje personal y

gue adquieren experiencia como parte de un grupo cultural y no solo dentro de la

organizacion.

El cuadro 2 resume las teorias y los autores que se utilizan para el andlisisde la

culturay la comunicacion desde el paradigma interpretativo.

Cuadro 2

Teorias para el Analisis de la Culturay Comunicacion Organizacional.

Teorias

Autores

Construccién Social de la Realidad

Peter Berger y Thomas Luckman (1966)

Construccién Smbdlica

Clifford Geertz (1973)
Linda Smircich (1983)

Comunicacién Organizacional

Krone, Jablin, Linda Putnam
Phillipsy Chapmann (1996)
Gerald Pepper (1995)
Trenholm (2001)

Convergencia Simbdlica en la Organizacion

Ernest Bormann (1983)
Linda Putham y Michael Pakanowsky (1983)

Nuevo institucionalismo

Phillip Selznick (1966)

Meyer y Rowan (1977)

Walter Powell y Paul Dimaggio (1999)
Pamela Tolbert y Lynne Zucker (1996)
Richard Scott (1999)

[11.1.2 Hecho Social

El trabg o doctora aborda e estudio de la cultura organizacional y el proceso de

comunicacion en una organizacion de ahorro y crédito popular en la ciudad de Guadalgjara,

Jalisco. Se estudiala cultura organizacional y el proceso de comunicacion através del cua

los socios de la Caja Popular San Rafael se identifican entre si, y con el entorno cgjista, a

nivel nacional e internacional.




El nuevo marco legal que suscribe alas organizaciones de Ahorro y Crédito Popular
modifica aspectos de la estructuraformal de las Organizaciones y Federaciones. Al interior
de las organizaciones comienza a observarse un proceso de cambio gradual. El trabajo
busca explicar, apartir de lo anterior, y desde el punto de vista del actor, el proceso de
cambio en la estructuraformal de la organizacion. Se busca describir €l proceso de
implantacion de mitos racionales en relacion alas necesidades de legitimacion con €
entorno ingtitucional y analizar € proceso previo de convergencia o divergencia simbdlica

gue valida posteriormente el cambio organizacional.

I11.2 Disefio M etodol dgico

El disefio metodol6gico desde la perspectiva cualitativa, utiliza el concepto de
“totalidad” como lo plantea Paramo (1999). La autora, establece que cualquier fenbmeno
social es extremadamente complg o, debido alos numerosos elementos y procesos que se
interrelacionan y al contexto social, nacional e internacional en e que seinscribe. De esta
forma, la estrategia metodol dgica es considerada la mejor formade acercamiento aun
fendmeno complejo y multidimensional (Paramo, 1999:191). A partir de ahi, debe ubicarse
el dngulo de investigacion y las diferentes dimensiones que se relacionan con € problema
de investigacion. Se desglosan, para cadauna de €ellas, las preguntas de investigacion, los
conceptos y las proposiciones que guian € trabajo. Paramo (1999), establece que la
investigacion, debe contener un desglose de la muestra por dimensién de andlisis, y una

explicacion acerca de los métodos y técnicas que guian el trabajo de campo.
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I11.2.1 Estrategia M etodol 6gica

El estudio de la Cultura y la Comunicacién en una organizacion es un fenbmeno que
est4 relacionado con multiples variables, tanto internas, de la propia organizacion, como
externas, o del contexto en el cual laorganizacion esté inserta. Esta complejidad nosllevaa
utilizar una estrategia que analice € fendmeno social como unatotalidad. El concepto de
“totalidad” que se utiliza en este trabgjo es € que utiliza Paramo, (1999); la autora establece
gue €l concepto permite no solamente entender un fenédmeno multidimensional, sino
también comprender las relaciones que se establecen entre las distintas dimensiones

(Paramo, 1999:192).

Figural
Relacion entre la Cultura y la Comunicacion Organizaciona y el Proceso de
Convergencia o Divergencia Simbdlica a partir del Hecho Social

. Contexto Internacional

221 Contexto Nacional

Cultura Organizaciona

Comunicacién organizacional

Convergencia o Divergencia Simbdlica en la Caja Popular San Rafael
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De esta manera, €l concepto de totalidad, como heuristico metodoldgico, se
constituye en una perspectiva epistemol dgica desde la cual es posible estudiar las diferentes
dimensiones de larealidad y su interrelacion. Lafigura 1, ilustra el concepto de totalidad.
En lafigura puede apreciarse € contexto general en el que estainmersa la Caja Popular San
Rafadl: el contexto internacional, €l contexto nacional, la cultura organizaciona y la
comunicacion intra e inter organizacional.

Al mostrar graficamente el angulo de investigacion se enfatiza através del concepto
de totalidad, larelacion que guardan los elementos externos a la organizacion, con los
elementos propios de ella. Lafigura 1 muestra el objeto especifico de lainvestigacion

dentro de un contexto social en constante cambio y construccion.

111.2.2 Angulo de Investigacion y Dimensiones de Andlisis

A partir del concepto de totalidad, es posible estudiar la Culturay la Comunicacion
Organizacional en laCaja Popular San Rafael desglosando las dimensiones de andlisis que
delimitan €l problema de investigacion. El andlisis de la cultura'y comunicacion
organizacional es muy complego ya gque incluye elementos propios de la organizacion como
de su entorno y contexto socio-cultural; en lafigura 2, puede observarse larelacion entre la
cultura organizacional de la Cgja Popular San Rafael y la Comunicacion haciael interior de
lacgjay con otras organizaciones del sector.

Las dimensiones de andlisis son: la Cultura Organizacional, la Convergenciao
Divergencia Simbdlica en la Caja Popular San Rafadl y la Comunicacion Organizacional.
A partir de las dimensiones de andlisis es posible ubicar € angulo de investigacion

(Péramo, 1999:193), como se muestra en lafigura 3.
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Figura 2
Dimensiones e Incrustaciones a partir de la“Totalidad”, entre la Cultura
Organizacional, la Comunicacion Organizaciona y el Proceso de Convergenciao
Divergencia Simbdlica

)| Dimensiones

Contexto internacional

Comunicacion

intra e inter
c Cultura organizaciona
0 Organizacional _
n I ncrustaciones
t Incrustaciones Convergencia Asambleas .
e Principiosy ylo ltioegpera_tl vasy de
X vaores Divergencia eracion,
t cooperativos, enla Legislacion
0 | dentidad cooperativa Financiera,
social, normas, de ahorroy ?Irr?:nn(; s;né)ss
2 \ggrrg:ti pos, f prestamo _naci onal_&s e
c Federacion de internacionales
i cooperativas,
0 culturaregional,
n Organismos
a internacionales,
| Etc.

De acuerdo con Paramo, (1999), para delimitar €l angulo de investigacion es
necesario considerar los siguientes elementos:

Las caracteristicas del fendmeno social que se estudia de acuerdo alo que se

propone como pregunta central de investigacion

Las dimensiones propias del problema de investigacion

Los principales procesos y elementos gque tiene cada dimension

Las articulaciones intra e interdimensional es
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Las articulaciones entre la naturaleza del problemay el contexto socia generd

Figura3
Ubicacion del Angulo de Investigacion

Contexto Internacional

Contexto Naciona

Cultura Organizaciona )
Angulo de Investigacién
Comunicacién organizacional

Convergencia y/o Divergencia Simbdlica en la Cagja Popular San Rafael

El &ngulo de investigacion ayuda a delimitar las diferentes dimensiones que estan
directamente relacionadas con €l problema; es un instrumento metodol 6gico que muestra al
investigador qué tan lejos debe ir e andlisis del problema de investigacion en relacion al
contexto en € cual se ubica; por ultimo, es también extremadamente Util cuando la

informacion de campo es analizada (Paramo, 1999:195).
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111.2.3 Conceptosy Preguntasde | nvestigacion

Debido aque los trabajos sobre cultura organizacional tienen distintas definiciones
sobre |o que esla cultura, y su relacion con la organizacion y la comunicacién, como se
analizo en el primer capitulo, es necesario que dentro de lainvestigacion, se definan
claramente los conceptos que han de guiar € trabgjo. Las preguntas de investigacion y los
conceptos, se ubican siguiendo las dimensiones de andlisis: cultura organizacional,

convergencia y/o divergencia organizacional y comunicacion.

111.2.3.1 Preguntasde Investigacion

Al definir  angulo de investigacion y las dimensiones de andlisis, € concepto de
“totalidad” nos permite estudiar €l problema de la comunicacion y cultura organizacional
desde |la perspectiva de los miembros de la organizacion pero considerando también, los
elementos de la estructura organizacional y los del entorno institucionalizado.

Después de la revision tedrica sobre la culturay la comunicacion organizacional en
relacion al entorno institucionalizado y la adopcidn de mitos racionales en la organizacion,
se plantea la pregunta central de investigacion, apartir de lacual se desagregan las
preguntas secundarias, respetando como puede observarse en lafigura 4, los e ementos
metodol 6gicos del concepto de “totalidad”: las dimensiones de andlisis y el angulo de
investigacion.

El trabgjo doctoral trata de responder tres preguntas centrales, la primera explora el
papel delaculturaorganizacional en la estructuraformal de la organizacion através del
estudio de los aspectos simbdlicos y de comunicacion. La segunda trata de explicar €l
proceso de convergenciasimbdlicay su relacion con el proceso de institucionalizacion de

mitos racionales en la organizacion, y la tercerarelacionalos procesos, de convergencia
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simbodlica e institucionalizacion de mitos racionales con la continuidad de la estructura
formal delaorganizacion (Figura4).

Para evitar 1o que Reygadas, (2000,2001) denomina €l “riesgo de la
homogeneidad”, o la“perspectiva de laintegracion”, se considera la posibilidad de
divergencia organizacional. El proceso de comunicacién y convergencia simbdlica para
cada individuo adquiere una perspectiva Unicay personal, es decir, lainterpretacion
simbdlica puede variar, ser distante u opuesta ala que recibe e consenso organizacional.
Habria que agregar que la organizacion no aparece aislada de su contexto o entorno y que €
sujeto esta impregnado culturalmente también por ese contexto.

Las preguntas secundarias del trabajo tratan de contestar a los interrogantes sobre
larelacion entre lo simbdlico y la comunicacion, sobre el proceso de comunicaciony la
congtruccion de lo simbdlico en los grupos dentro de la organizacion. Latransmision y
validacion de lo simbdlico y la adopcidn de mitos racionales. Y por ultimo, |os aspectos
gue serefieren ala convergencia individuo-organi zacion.

Preguntas Central es de Investigacion:
¢Qué papel juegalo smbdlico en la estructura organizacional ?
¢Como sellevaacabo € proceso de comunicacion y convergencia o
divergencia simbdlica?
¢Como se relaciona la convergencia simbolica con e proceso de
institucionalizacion de los mitos racionales en la organizacion?
¢Como serelaciona el proceso de institucionalizacion con la continuidad de la

estructuraformal de la organizacion?
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Figura4
Pregunta Central, Angulo de Investigacion, Dimensiones de Andlisis y Preguntas de
Investigacion

Dimensiones de Analisis

¢Como se relaciona la convergencia simbdlica con el proceso de institucionalizacion
de mitos racionales en la organizacién?

Pregunta Central

Angulo de Investigacion ———»

Cultura
Organizaciona

A\ 4

¢Qué papel juegalo
simbdlicoen la
estructura
organizaciona?
¢Como perciben los
miembros dela
organizacion los
aspectos simbdlicos
gueenellase
manejan?

Convergenciay/o
Divergencia
Simbdlicaen la
CajaPopular San
Rafael

v

Comunicacién
Inter. E intra
organizacional

¢Coémo sellevaacabo €
proceso de comunicacion
y convergencia
simbdlica?

¢Cémo serelacionala
convergencia simbdlica
con €l proceso de
institucionalizacién de
mitos racionales en la
organizacion?

¢Cémo serelaciona e
proceso de
institucionalizacién con
la continuidad dela
estructuraformal dela
organizacion?

A\ 4

¢Cudl eslaimportancia
de la comunicacion
organizacional, los
simbolos y losrituales en
la estructura
organizaciona?

¢COmo se construyen
consensos dentro dela
organizacion?

Preguntas de Investigacion

¢Cual eslaimportancia de la comunicacion organizacional, los simbolos y los

Preguntas Secundarias de Investigacion:

rituales en la estructura organizacional ?
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¢Como perciben los miembros de la organizaci6n | os aspectos simbdlicos que
en ella se mangjan?

¢COmMo se construyen consensos dentro de la organizacion?

¢Como sellevaacabo € proceso de convergencia simbdlica individuo-
organizacion?

¢Como se relacional la convergencia simbdlica con laingtitucionalizacion de

aguéllos elementos que la organizacién adopta del exterior?

111.2.3.2 Conceptosde Investigacion

Para cada pregunta de investigacion, es necesario definir los conceptos (Figura 5),
gue seincluyen. De acuerdo con Paramo (1999), los conceptos que se incluyen tienen como
finalidad & poder ser usados en forma independiente a la teoria donde fueron desarrollados,
es decir, se busca que por si mismos puedan ser de utilidad para comprender la naturaleza
del problema que se estudia, las dimensiones con las cuales se relaciona el problema, los
elementos de cada dimension y los procesos de articulacion al interior y con €l contexto

socia general (Paramo, 1999:198).
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Figura5

Dimensiones de Andlisis, Preguntas de Investigacion y Conceptos
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Dimension de Andlisis 1
Cultura Organizacional

Cultura: serefiere a conjunto de simbolos, creencias, valores, formas de pensar
gue pueden o no tener una expresion material y gque estén organizadas en sistemas 0 “redes’
gue comunican a sus miembros, que tienen un significado particular y que nos permiten
entender conductas humanas. (Geertz, 1973: 20)

Simbolos. Todo signo convencional o figurativo que representa algo abstracto,
gue eslaimagen de una cosa. Para Hatch, 1997: 219, “un simbolo es cualquier cosa que
representa una asociacion consciente o inconsciente con un concepto o significado mas
amplio”.

Aplicado alaorganizacién, “puede decirse que son simbolos todos |0s objetos,
frases, palabras, animales, colores, figuras, persongjes, rituales, relaciones espaciaes, que
reflejan el “sustrato inconsciente” de lamisma, y que representan sus valores y principios
mas arraigados’ (Fernandez, 1995: 120).

Ritual. En Antropologia, es una“conducta forma mente prescrita en ocasiones no
dominadas por larutinatecnol égica, y relacionada con la creencia en seres o fuerzas
misticas’. (Turner, 1980: 21).

A través del ritual, se estudia tanto su funcion social como su significado referido a
aguéllos que lo celebran (Diaz Cruz, 1998). En este trabajo, un ritual es “una accion
representacional presente en toda cultura: una préctica simbdlica no necesariamente
religiosay opuesta a las acciones técnicas; es una accion susceptible de ser interpretada o
decodificada que esta integrada por dos elementos: l0s signos externos o visibles que nos

remiten alos significados internos’ (Diaz Cruz, 1998:22).
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Losrituales “proporcionan reglas que guian e comportamiento dentro de lavida
corporativay son, en efecto, la dramatizacion de los valores culturales basicos de la
compahia’ (Ferndndez, citando a Deal y Kennedy, 1995:118)

Creencias. estodo aguello sobre lo que se asente y se esta conforme; “son todas
aquéllas proposiciones o ideas reconocidas como verdaderas por los miembros de un
sistema cultural, independientemente de su validez objetiva’ (Fernandez, 1995:109).

Valores. serefieren alas diferentes cualidades postivas, consideradas en abstracto
y que una determinada moral establece como ideal o norma. “Los valores son ideales que
comparten y aceptan, explicita o implicitamente, los integrantes de un sistema culturas, y
gue, por consiguiente, influyen en su comportamiento” (Fernandez, 1995:109)

Cultura Organizacional: de acuerdo con Pariente, (2000), puede definirse como
un “sistema simbdlico, creado, gprendido y transmitido internamente en la organizacion,
con objeto de enfrentar las demandas del entorno en el cumplimiento de su misién”
(Pariente, 2000: 252).

Culturaorganizaciona “es el conjunto de valores y creencias cominmente
aceptados, consciente o inconscientemente, por los miembros de una organizacion”
(Fernandez, 1995: 110).

Mitos: referido alaorganizacion son “aquéllas interpretaciones simbdlicas del
origen y desarrollo de la organizacion, que conforman una especie de “historia sagrada’,
con sus héroes, batallas, monstruos, gestas y todos los elementos que explican
figurativamente por qué y como la organizacion llegd a ser lo que es’ (Fernandez, 1995:

116).
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Dimensiéon de Andisis |
Convergencia o Divergencia Simbdlica en la Organizacién
I ngtitucionalizacién: de acuerdo a Berger y Luckman, (1966), es un proceso que
supone latipificacion de acciones habituales por tipos y actores, ocurre cuando existe una
tipificacion reciproca de acciones habituales por tipos y actores.

Mitos Racionales. de acuerdo a Meyer y Rowan (1977), son elementos de la
estructura formal dentro de una organizacion; tienen dos propiedades clave: ser
prescripciones racionalizadas e impersonales “que identifican como técnicos varios
propésitos sociaes y especifican a manera de reglas los medios adecuados para buscar
racional mente estos propositos técnicos’, en segundo lugar estén por encimade los
individuosy las organizaciones, debiendo considerarse como legitimos por ambos (Meyer y
Rowan, 1977: 82)

Convergencia Simbdlica: es un proceso de comunicacién donde se comparten
fantasias de grupo que tienen como fin el crear una realidad social comin y dar sentido ala
accion de los participantes. El proceso esta asociado a la construccién en pequefios grupos
de contenidos simbdlicos similares que posteriormente son exteriorizados y funcionan
COmMo Visiones organizacionales compartidas. A través de este proceso los individuos
manejan laincertidumbre que pueden enfrentar dentro de laorganizacion. (Bormann,

1983).
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Dimensién de Andlisis 1|

Comunicacién Inter e Intra organizacional

Comunicacién: existen un sinnimero de definiciones sobre la comunicacion,
algunas hacen énfasis en € emisor o € que originad mensajey el receptor o € que
interpreta el mensgje y e proceso de codificacion y decodificacion que debe existir para
gue la comunicacién sea plena. En este aspecto algunos autores enfatizan que es necesario
digtinguir entre informacién y comunicacion. La primeraremite alatransmision, emision 'y
recepcion de conocimientos estructurados mientras que la segunda hace referenciaa
intercambios de informacién con el objeto de cambiar € comportamiento de |las personas
(Bartola, 1992: 69), Moreno (1994) citando a Ricci Zani, (1990) afirma que “un acto
comunicativo fracasa cuando por cualquier razdn no se cumple su mision principal o la
regulacion del comportamiento del otro” (Moreno, 1994: 51). Otras definiciones partiendo
de ésta hacen énfasis sobre |os aspectos del contexto (Moreno, 1994) o variables externas.
Algunas definiciones de comunicacion la ubican como “el proceso através del cual las
personas comparten entre si pensamientos, ideas y sentimientos a través de formas de
entendimiento comudn” (Hamilton y Parker, 1997: 4); comunicacién “es un proceso
transaccional en el cual €l significado se desarrolla através de lainteracciéon de los
participantes y el contexto” (Pepper, 1995: 24), paraque exista comunicacion es necesario
“un sistema compartido de simbolos referentes, 1o cual implica un intercambio de simbolos
comunes entre las personas que intervienen en el proceso” (Ferndndez, 1995:19), siguiendo
el modelo congtructivista “es un proceso donde las personas en grupos utilizan las
herramientas propias de su cultura para crear representaciones colectivas de larealidad”

(Trenholm, 2001: 28). El modelo incluye como herramientas culturales el lenguaje o cddigo
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simbodlico, las costumbres cognitivas 0 maneras como hemos sido ensefiados a procesar
informacion, las actitudes, creenciasy valores o tradiciones culturalesy lasreglas y roles
gue guian nuestras acciones.

En este trabajo comunicacion se define como un proceso através del cual los
miembros de la organizacion congtruyen significados comunes utilizando €l lenguaje o0 su
capacidad inmediata de significar con cédigos convencionales de forma verbal y no verbal,
utilizando simbolos en ceremonias y rituales.

Comunicacién Organizacional. “es una manera de establecer contacto con los
demés por medio de ideas, hechos, pensamientos y conductas buscando una reaccion al
comunicado que se ha enviado (Martinez y Nosnik, 1999: 12). Para Bartoli, la
comunicacion organizacional “es alavez, acto, objeto y medio de la puesta en comun o de
latransmision”, relacionada con lainformacion operativa o funcional, con los sistemas de
informacion y procedimientos de coordinacion y con la comunicacion internay externa de
laorganizacion. (Bartola, 1992: 71)

La comunicacion organizacional se refiere a*“un conjunto de técnicas y actividades
encaminadas afacilitar y agilizar € flujo de mensagjes que se dan entre los miembros de la
organizacion, o entre la organizaciéon y su medio; o bien, ainfluir en las opiniones,
actitudes y conductas de los publicos internos y externos de la organizacion, todo ello con
e fin de que esta Ultima cumpla mejor y més rapidamente sus objetivos (Fernandez, 1995:
31).

Consenso: en este trabajo se entiende por consenso a los acuerdos a los que llegan
los socios de la Cgja San Rafael en las asambleas que tienen durante cada afio. EIl consenso

existe cuando la mayoria toma una decisién que todos los socios de la caja respetan. El
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consenso puede ser informal pero en la organizacion se formaliza através de los acuerdos
gue se toman en conjunto.

Lenguaje: “esla capacidad inmediata de significar mediante cualquier codigo de
signos convencionales institucionalizados’ (Moreno, 1994:67), “como las paabras,
expresiones, modismos, giros, “claves’, etc., que utilizan los miembros de una organizacion
para comunicarse verbamente, ya sea en formaoral o escrita’ (Fernandez, 1995:116).

Estructura Formal: en este trabajo la estructura formal se refiere a conjunto de
relaciones entre las partes de un todo organizado. Las estructuras organizacionales pueden
estudiarse como estructuras fisicas o sociales. Dentro de una organizacion la estructura
social hace referencia a las relaciones entre las personas, posiciones, unidades,
departamentos o divisiones dentro de laorganizacion. En €l trabajo se retomaa Hatch,
(1997), y se analiza la estructura desde la postura smbdlica y de interpretacion donde ésta
emerge de lainteraccion individua y colectiva pero al mismo tiempo gjerce influencia
sobre los miembros de la organizacion. Tradicionalmente los g es de andlisis parala
estructura social son lajerarquia, ladivisiéon del trabajo y los mecanismos de coordinacion.

Profesionalizacion: surge de laracionalizacion dentro de las estructuras formales
de la organizacion, consiste en buscar que los individuos dentro de laorganizacion
cumplan con ciertos requisitos que los califican como adecuados para €l puesto que
desempefian. En un ambiente institucionalizado, las organizaciones tienden a adoptar
patrones o elementos estructurales para mejorar la eficiencia organizaciona. (Meyer y

Rowan, 1977: 93).
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I11.2.4 Proposiciones de I nvestigacion

Las proposiciones del trabao buscan responder la pregunta central del trabajo y se
desglosan para cada una de las dimensiones: cultura organizacional, convergencia y/o
divergencia simbdlica'y comunicacion inter e intra organizacional como se muestraen la
figura6. Lasproposicionesde investigacion sostienen que lainstitucionalizacién tiene un
antecedente de convergencia simbdlica y procesos de comunicaci én especificos dentro de
grupos pequefios en la organizacion:

La cultura organizacional en la Cagja Popular San Rafael fortalece lacomunicaciéon y

un proceso de convergencia simbolica entre |os socios cgjistas.

La convergencia simbodlica permite lainstitucionalizacién de mitos racionales en la

organizacion através de la congtruccion de consensos entre los socios de la Cagja

San Rafael.

La congtruccién de consensos y convergenciasimbélica entre los sociosde laCaja

Popular San Rafael asegura la continuidad de la estructura formal dela

organizacion.

[11.2.4.1 Variables Independientesy Variables Dependientes

En un primer momento tenemos que atraves de la cultura organizaciona se
establece un proceso de comunicacion entre los miembros de la organizacién el cua
favorece la existencia de e ementos simbdlicos que permiten la convergencia simbdlica. De
manera que:
Variablesindependientes

Cultura Organizacional
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Variables dependientes

Proceso de Comunicacion

Convergencia/divergencia ssimbdlica

Figura 6

Proposiciones de Investigacion y Variables de las Proposiciones

Pregunta de Investigacion

¢Cbmo se relaciona la convergencia y/o divergencia smbdlica con el proceso
de institucionalizacién de mitos racionales en la organizacion?

Rafadl, fortalecela
comunicaciony un

de mitos racionales
en laorganizacion a

Proposiciones
LaCultura La convergencia La construccion de
Organizaciona en la simbdlica permite la CONSeNsoS y
Caja Popular San institucionalizacion convergencia

simbdlica entre los
socios dela Caja

proceso de travésdela Popular San Rafael
convergencia construccion de asegurala
simbdlicaentre los consensos entre los continuidad dela
SOCi0S cgjistas socios dela Caja estructura formal de
Popular San Rafael laorganizacion

Variables (V)

Independiente (1)

Dependiente (D) v v v
Vi Vi Vi
Cultura Convergencia/diver Consenso
Organizacional genciasimbdlica Organizacional
VD VD VD
Proceso de Ingtitucionalizacion Continuidad de la
Comunicacién de Mitos Racionales estructuraformal de
Convergencia/diver en la Organizacion laorganizacion
genciasimbdlica

Sin embargo en un segundo momento se propone que lainstitucionalizacion de un

mito racional tiene como antecedente un proceso de comunicacion donde existe
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convergencia simbolica. De esta forma la convergencia simbdlica congtituye también una
variable independiente.
Variables independientes
Convergencia/divergencia simbdlica
Variables dependientes
I nstitucionalizacion de mitos racionales

Para que un proceso de convergencia/divergencia simbdlica pueda darse dentro de
la organizacion es necesario un proceso previo de consenso organizacional y de
comunicacion, que incluya no sdlo lacomunicacion verbal o escrita sino también la gestual,
conductual, smbdlicay ritua.

La congtruccién de consensos dentro de la organizacion facilitala convergencia
simbdlica sobre los contenidos de los mitosracionales. Al darse este proceso la
institucionalizacion dentro de la estructura organizacional es posible. EI consenso permite
la continuidad de la estructura organizacional.

Variable Independiente
Consenso Organizacional
Variable Dependiente

Continuidad de la estructura formal de la organizacién

[11.2.4.2. Indicadores Empiricos

Tanto el proceso de comunicacion como € de la convergencialdivergencia
simbdlica pueden a su vez desagregarse en varios elementos o indicadores. Algunos de
ellos deben a su vez volverse adesglosar para encontrar indicadores empiricos o de f&cil

medicion.
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Los indicadores demuestran la existencia de otras variables méas abstractas de las
gue son signo y con las que se relacionan. Nowak, (1977) citado por Sierra Bravo (1994)
las define como un suceso de cuya ocurrencia podemos concluir con certeza que el
fendmeno que nos interesa tiene lugar.

Los indicadores en nuestro caso son empiricos e inferenciales porque lo indicado
es no observable o latente. El cuadro 3 muestra los conceptos de cultura, cultura
organizacional, comunicacion organizaciona e institucionalizacion de mitos racionales con
sus variables intermedias o dimension de la variable general y los indicadores empiricos de

las variables intermedias.

Cuadro 3
Conceptos, Variables Intermedias e Indicadores Empiricos.

Variables intermedias
o Dimensién de la

Concepto variable general Indicadores Empiricos
Cultura Simbolos 1.- Banderasdd Movimiento
Cooper ativo:
a) ACI: Alianza Cooperativa
Internacional
2.- Logotipos

a) dela Federacion

b) de la Confederacion
Comacrep: Consgjo Mexicano
del Ahorroy Creédito Popular

¢) de organismos internacionales:
Woccu: Consegjo Mundia de
Cooperativas de Ahorroy
Crédito)

Colac: Confedereacion

L atinoamericana de Cooperativas
de Ahorroy Crédito)

3. - Mascota Oficial

4.- Pandilla Cooperin

5.- Distribucién del Espacio de

Trabajo
Cultura Creencias Grado de identificacion de los Individualismo
Organizacional socios con losideales del Versus
movimiento cgjista Cooper ativismo

Indicadores:
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Ahorro
Serviciosalacaja gn

sueldo
Asistencia a Asambleas
Participacién en actividades
de educacion

Cultura Valores Apego alos siete principiosdel | Participacion en
organizaciona cooperativismo universal: Puestosy/o cargosen la
1.- Adhesion librey voluntaria. | estructura dela
2.- Gobierno democrético delos | Organizacion
miembros.
3.- Participacion econdmicade | Democracia interna:
sus asociados. un socio un voto,
4.- Autonomia eindependencia. | seguimiento a las quejasy
5.- Educacion, entrenamiento e | suger encias
informacion.
6.- Cooperacion entre
cooperativas. Ayuda Mutua
7.- Compromiso con la
comunidad.
Cultura Sistema simbdlico o | Ritualesy ceremonias de los Rituales para premiosy
organizacional | “red” que comunica | sociosen la Caja Popular que reconocimientos

mantienen lacohesion y
promueven laidentificacion.

Ritualesde
Bienvenida

Comunicacion
Organizacional

Lenguaje formal e
informal

Temas comunes o de interés de
loscajistas

Evaluacion de Resultados de la
Caja

Queg asy Sugerencias

Comunicacion
Organizacional

Vaores, Reglas y
Roles

Conformidad/
Inconformidad.
Aceptacidn/rechazo delos
mensaj es sobr e los principios
del cooper ativismo

Comunicacion
Organizacional

Convergencia
Simbdlica

Conver saciones informalesen
Asambleas.

Historias organizacionales
“tipo” compartidas o comunes
alacaja popular o al
movimiento cajista.

Grado deidentificacion entre
los socios cajistas con respecto
a temas de inter és comun.

Consensos, cohesion interna
respecto alos cambios con la
nueva ley deahorroy crédito
popular en referencia alos
valoresy principios

cooper ativos.

Ingtitucionalizac
i6n de mitos
racionales

Tipos de acciones
gue se repiten como
habitos por actor y

Ley de Ahorroy Crédito
Popular
Profesionalizacion de
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tipo en laestructura puestos.
organizacional . Supervision Auxiliar
Supervision auxiliar
de acuerdoalaley
de Ahorroy Crédito
Popular (LACP)
Servicios de asesoria
técnica, capacitacion
de persond y
administracion dela
Federaci on.

I11.2.5 Unidades de Observacion

De acuerdo con Sierra Bravo (1994), son € conjunto de las realidades que se
observan, €l objeto global de investigacién de donde se obtienen datos empiricos que
contrastan las hipétesis o proposiciones con larealidad. (Figura 7).

L as unidades de observacion son estudiadas en funcion de ciertas variables que
son determinantes con respecto al objeto especifico de investigacion; son asimismo fuentes
de datos pero no son los hechos concretos independientes. Sierra Bravo (1994), indicalas
siguientes categorias como unidades de observacion: Individuos, Grupos Sociales,
Instituciones y Objetos Culturales.

Parael caso de lainvestigacion sobre Cultura y Comunicacion, las unidades de
observacion serian las siguientes:
Socios cgjistas: ahorradores, empleados, directivos
Organizacion: CajaPopular San Rafagl SC.L. deC. V.
Federacion ala que pertenece la Caja Popular San Rafael: UNISAP, Unién
Regional de Cgjas Populares y Cooperativas de Ahorro y Préstamo de

Occidente A. C.
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Figura7

Dimensiones de Andlisis y Unidades de Observacion

Cultura Convergenciay/o Comunicacién
organizacional divergencia intraeinter
simbdlicaen la organizacional
Caja Popular San
Rafeel
v
Socios cgjistas: 4 A4
ahorradores, Socios C@ istas: Federacién
empleados, ahorradores, Unisap
directivos empleados, Comacrep
Caja Popular directivos Woccu
San Rafad Caja Popular ACI
Federacion San Rafael, SHCP
Umsap AChIV%, CNBV
Archivos, Lbros, Bansefi
Libros, Informes, Documentos
Informes, Periddicos Oficiales,
Periddicos Leyes sobrela
Banca Socid

Unisap Unién Regional de Cajas Popularesy Cooperativas de Ahorro y Préstamo de Occidente. Comacrep Consegjo
Mexicano del Ahorroy Crédito Popular. ACI Alianza Cooperativa Internacional. SHCP Secretaria de Hacienday Crédito
Publico. CNBV Comision Nacional Bancariay de Valores. Bansefi Banco del Ahorro Nacional y Servicios Financieros

Organismos cooperativos de tercer nivel, nacionales e internacionales.
COMACREP, Consgo Mexicano del Ahorro y Crédito popular; COLAC,
Confederacion Latinoamericana de Cooperativas de Ahorro y Crédito;
WOCCU, World Council of Credit Unions; ACI, Asociacion Cooperativa
I nternacional

Organismos gubernamentales. SHCP, Secretariade Hacienday Crédito
Publico; CNBV, Comision Nacional Bancariay de Valores; BANSEFI,
Banco del Ahorro Naciona y Servicios Financieros.

Objetos Culturales: archivos, libros, documentos oficiales, leyes sobre la

Banca Social, informes, periédicos.
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[11.2.6 Muestra

Seredlizaron en total nueve entrevistas; seis, con miembros de la Cga Popular San
Rafagl, y tres con personas relacionadas con € entorno de la organizacion: la Federacion
Unisap, el Comacrep y €l Bansefi. Para escoger alos socios que se entrevigtd, se utilizd un
organigrama de laorganizacion (Figura 8). Serealizaron entrevistas con la Gerente
Ejecutiva, la Gerente de Educacion (dos entrevistas porque durante el periodo de trabajo de
campo, 2002-2003, €l puesto estuvo ocupado por dos personas); la Gerente de
Adminigtracion y Finanzas y la Coordinadora de Informacién. Ademas se entrevisté al
fundador de la Caja Popular San Rafael. Esta muestra se utilizo para el estudio delas
dimensiones de Andisis|l y Il (Figura9). Paraladimension de Andlisis|, se utilizé una
muestra de 19 socios de la Cgja Popular San Rafadl.

Al ser este un estudio cualitativo, la muestra no es representativa del nimero de
socios que tiene la Caja Popular San Rafagl, sin embargo, se considerd de utilidad y se
elaboré en forma estratificada. A esta muestra se le aplico un cuestionario para conocer
aspectos de cultura organizacional y larespuesta de los socios de la Cgja Popular San
Rafael ante los cambios en la organizacion, como consecuencia de la nuevalegislacion.
Los cuestionarios se aplicaron a la siguiente muestra:

7 Mujeres con >de 3afios como socias y < de 11afios como socias

6 Hombres con >de 3 afios como socios y < de 14 afilos como socios

2 Mujeres con >de 1 afio como socias y < de 2 afios como socias

4 Hombres con >de 6 meses como socios Yy < de 2 aflos como socios

LaCgja San Rafael tiene 17 afos de antigliedad y cuenta con 43 000 socios adultos.
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Figura 8

Organigrama de la Caja Popular San Rafael

Dimensiones de Andlisis y Muestras

Asamblea
I
Consgjo de Consgjo de
Administracion Vigilancia
[
Comision de Gerente General
Crédito
I |
Recursos Humanos Gerente Ejecutivo Auditoria Interna
I
Gerente de Educacion Gerente de Admoén Operaciony Serv. Sucursales
Fuente: Cgja Popular San Rafael
Figura9

Cultura organizacional

v
Cuestionario alos
Socios delaCaja
Popular San
Rafael

N =19

Convergenciay/o
Divergencia Simbdlica

Comunicacion
Organizacional

A 4

9 entrevistas
©) (6)
Contexto Miembros
Institucional activos dela
organizacion

A 4

9 entrevistas

«y
Legidacion
2
Federacion,
Organizacion
detercer nivel
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[11.2.7 Univer so de Observacion

Lainvestigacion se lleva a cabo enla Cgja Popular San Rafael, S. C. L.de C. V., de
laciudad de Guadalgjara, Jalisco. Esta caja pertenece ala Unisap de Occidente, Unién
Regional de Cajas Populares y Cooperativas de Ahorro y Préstamo de Occidente, A. C.
Esta asociacion esta afiliada al Comacrep, Consgjo Mexicano de Ahorro y Crédito Popular.

La Federacion Unisap de Occidente, tiene una antigiiedad de casi treinta afios,
cuenta con aproximadamente cuarenta cooperativas afiliadas en |las ciudades de
Guadalgjara, Colima, Sinaloa, Sonoray Veracruz. Entre todas agrupan a mas de 250 000

SOCi0S.

111.2.8 Méodosy Muestra

Para €l trabajo de campo se recurrié aun método cualitativo de investigacion. El
método y las técnicas de investigacion se desglosaron de acuerdo alas dimensiones de
andisisy al angulo de investigacion, como seindica a inicio de este capitulo. El objetivo
del disefio metodoldgico, es comprender € proceso de cambio organizacional en el angulo
de investigacion, sin perder el contexto de totalidad y complejidad en el que seinscribe €
citado proceso, como lo indica Paramo (1999). Parala muestra, se consideran también, las

dimensiones de andlisis, sus especificidades y caracteristicas.

111.2.8.1 Méodosy Dimensiones de Andlisis

La estrategia metodol 6gica que incluye una aproximacion cualitativa; se utiliza el
paradigma de lainteraccion simbdlica, donde se afirma que larealidad es sociamente
construida através de elementos culturales, (Putnam y Pacanowsky, 1983).Este método,

hace referenciaal individuo y asu redidad, en relacion alo colectivo. Seinteresa por las
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congtrucciones mentales del individuo en sociedad, por € lenguaje, como vinculo del
individuo, y el significado social de sus contenidosy lainteraccion. (Collins, 1996).

Siguiendo a Paramo (1999), se considera que la estrategia de investigacion es multi-
metodol dgica, es decir, los métodos de estudio deben seleccionarse de acuerdo a cada
dimension de andlisis y a sus caracteristicas (Paramo, 1999:215) (Figura 10).

De acuerdo con las caracteristicas de las dimensiones de andlisis y las preguntas de
investigacion relacionadas con cada dimension se seleccionaron |os siguientes instrumentos
metodol 6gicos. observacion selectiva, observacion participante, observacion no
participante, entrevistas estructuradas y semiestructuradas, fuentes documentales y

artefactos.

Dimensién de Andlisis |

Cultura Organizacional

Para conocer la cultura organizaciona desde la perspectiva de los individuos en la
organizacion, se utilizé una muestrade 19 socios cgjistas (Figura 9), se consideré queen la
Caja Popular San Rafael existen socios adultos y menores ahorradores, utilizando en este
trabajo lainformacién de los socios adultos.

Los criterios paralaseleccion de los cajistas fueron los siguientes:

1.- Pertenecer ala Caja Popular San Rafael, ser socio adulto

4.- Antigiiedad en lacaja. La cgjafue fundada en 1986. La muestrade 19 cgjistas se
divide por edades, los subgrupos de la misma son: 9 mujeres, con una antigiiedad mayor a
tres afios y menor a 11 afos, (7 mujeres con una antigiiedad mayor atres afios y menor a 11

anos y 2 mujeres con una antigtiedad mayor a un afo y menor a dos afos); 8 hombres, con
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una antigliedad mayor a seis meses y menor a 14 afos, (6 hombres con una antigtiedad
mayor a 3 afios y menor a 14 anos y 4 hombres con una antigiiedad mayor a sels mesesy
menor a dos anos).

L os métodos que se utilizaron en esta dimension fueron la observacion selectiva, la

observacion participante, las fuentes documentales y los artefactos (Figura 10).

Dimensién de Andlisis ||

Convergencia y/o Divergencia Simbdlica en la Cagja Popular San Rafael

L as especificidades de esta dimension requieren también de un acercamiento
cuditativo. Los métodos que se utilizaron fueron: la observacion no participante, la
entrevista estructurada, la entrevista semiestructurada y las fuentes documentales. Las
entrevistas se realizaron a9 personas relacionadas con la Caja Popular San Rafael: 6 en
formadirecta a miembros activos de la organizacion, incluyendo al fundador de laCaja
Popular San Rafael. Tres personas més, relacionadas con €l contexto institucional de la
organizacion: la Federacion Unisap, e Comacrep, organizacion de tercer nivel que agrupaa

varias federaciones entre las que se incluye la Unisap y el Bansefi.

Dimensién de Andisis 1|

Comunicacién inter e intra organizacional

Para conocer 10s procesos de comunicacion y su relacion con la cultura
organizacional asi como con la construccién del consenso organizacional, se utilizaron los

siguientes instrumentos metodol 6gicos. observacion no participante, entrevistas
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estructuradas y semiestructuradas y fuentes documentales. Las entrevistas que se hicieron
fueron a personas que conocen lanuevalegislacion en el sector de ahorro y crédito popular
y que pertenecen a organizaciones de segundo y tercer nivel (Unisap y Comacrep), asi
como auna representante del Bansefi.

Figura 10
Dimensiones de Andlisis, Preguntas de Investigacion e I nstrumentos M etodol 6gicos

Cultura Organizacional Convergenciay/o Comunicacién
Divergencia Simbdlica Inter. eintra
organizacional
¢Qué papel juegalo ¢Coémo se lleva a cabo ¢Cudl esla
simbdlico en la estructura el proceso de importanciadela
organizacional ? comunicacién y comunicacion
¢Como perciben los convergencia organizacional, los
miembros dela simbdlica? simbolosy los
organizacion los aspectos ¢Coémo serelacionala ritualesen la
simbélicos que en ellase convergencia simbdlica estructura
manejan? con €l proceso de organizaciona?
institucionalizacion de ¢Como se
mitos racionales en la construyen
organizacion? consensos dentro
¢Colmo serelaciona € delaorganizacion?
proceso de
institucionalizacion con
la continuidad dela
estructuraformal dela
organizacion? ¥
¥ _ . a) Observacion no
a) Ob%rvmﬂ?n SeleCtlva Y par“C' pante
b) Observacion a) Observacion no b) Entrevistas
participante orticipante Estructuradas'y
c) Fuentes pertiapan Semiestructuradas
Documentales b) Entrevistas
Estructuradas c) Fuentes
d) Artefactos X y D al
Semiestructuradas ocumentales
¢) Fuentes Documentales
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111.2.8.2. Resumen de Informantesy M etodologias

Lainformacion que se presenta en el cuadro 4, corresponde alos socios de la Cgja
Popular San Rafael (6), y alos funcionarios (3), relacionados con laorganizacion y el
entorno ingtitucional. Los nombres de los informantes son ficticios, a excepcion del
fundador de la Caja Popular San Rafael y los funcionarios de Unisap, Comacrep y Bansefi

guienes dieron su permiso para ser citados en este trabgjo.

Cuadro 4
Resumen de Informantes
Informante Sexo | Organizacién Afos | Afos
Socio | Sector
Isabel Martinez F Caja Popular SanRafael 9 15
PatriciaContreras | F Caja Popular San Rafael 14 14
Lauren Caudillo F Caja Popular San Rafael 2 2
L eticia Esqueda F Caja Popular San Rafael ND ND
Rosdlia Estrada F Caja Popular San Rafael ND ND
Jes(is Ibarra M Caja Popular San Rafael 18 50
Adriana Maturana | F Bansefi. Desarrollo ND ND
Internacional Degardins
Felipe Figueroa M Unisap de Occidente 13 23
Ramén Imperial M Comacrep 16 ND

Nota: los afios como socio son |os afios que los informantes han estado adscritos ala organizacion
(Caja Popular San Rafael, Unidn Regiona de Cajas Popularesy Cooperativas de Ahorro y
Préstamo, Unisap de Occidentey el Consgjo Mexicano del Ahorroy Crédito Popular, Comacrep;
los afios en el sector son |os afios que los informantes tienen en € sector de ahorro y crédito

popular, relacionados con otras cgjas popul ares.
ND No Disponible

De acuerdo alo que se muestraen e cuadro 4, los informantes dentro de la Cgja
Popular San Rafael tienen en su mayoria varios afios en € sector de ahorro y crédito
popular; aunque no fue posible conocer la antigliedad de dos personas dentro de la caja, es
muy factible que la antigliedad sea similar por € puesto que ocupan en la organizacion.
Para el caso de larepresentante de Bansefi, € dato no se pudo obtener pero en €l caso de

los representantes de la Federacion y de la Confederacion, |os datos son también muy
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similares. Se considerd que la antigliedad dentro de la cgja es un factor importante para el

conocimiento de los principios y valores que sustentan la cultura organizacional.

[11.2.9 Instrumentos de | nvestigacion

Los instrumentos que se utilizaron para generar la informacion fueron: la
observacion, laentrevista y un cuestionario, que utiliza una muestra cualitativa, no
probabilistica y estratificada; se utilizaron estos instrumentos porque se consideré que la
metodol ogia cualitativay las técnicas que la apoyan, eran de suma utilidad para
comprender la construccion de los consensos entre los miembros de la organizacion. El
estudio de los aspectos culturales y simbdlicos, obligaba allevar a cabo una observacion
detallada de la cultura organizacional asi como de los aspectos ideol 6gicos dentro de la

organizacion con entrevistas estructuradas y semiestructuradas.

111.2.9.1 Observacion

La observacion, es una técnica de mucha utilidad porque nos permite documentar de
primera mano los fendbmenos que estudiamos; combinada con laentrevistay el andlisis de
fuentes documentales y artefactos fisicos nos proporciona material de estudio
cualitativamente relevante. La observacion sirve también para latriangulacion o
procedimiento que utiliza multiples referentes de informacion para el andisisde un
problema (Owen, 1996:24).

La observacion puede ser participante o no participante de acuerdo a las necesidades
del problema de investigacion; selectivay no selectivaen funcion de aquéllos elementos

gue debemos observar dentro de la organizacion (Flick, 2002:135). Este autor, citando a
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Adler (1998), Denzin (1998) y Apradley (1980), afirma que en la observacién deben
seguirse | os siguientes pasos.
Seleccién de aguello que debe ser observado: sujetos en un espacio y/o
procesos
Seleccidn de aguello que debe ser documentado en la observacion y en cada
caso en particular
Entrenamiento del observador
Observaciones descriptivas que nos permitiran un conocimiento general sobre
el fendmeno bgjo estudio
Observaciones especificas de acuerdo alas preguntas de investigacion

Observacion selectiva sobre los aspectos centrales de lainvestigacion

111.2.8.2 Entrevista

Paralas entrevistas se considero lo que Denzin (1998), afirma sobre |as diferencias
entre entrevistas estructuradas y semiestructurada: por un lado, para el primer caso, se
requiere de una serie de preguntas preestablecidas, con preguntas cerradas o abiertas;
después de ser leidas a entrevistado, se procede agrabar su respuesta. Denzin (1998), dice
gue en este caso, las entrevistas tienen poca flexibilidad en cuanto a las preguntasy alo que
el entrevistador puede explicar si existe una duda. Por otro lado no deben existir
interrupciones durante la entrevistay en el caso de ser més de un entrevistado, las preguntas
deberan hacerse en el mismo orden (Denzin, 1998:52). Para lainvestigacion sobre Cultura

y Comunicacion en la Caja Popular San Rafael, las entrevistas fueron estructuradas solo
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cuando se hicieron alos funcionarios relacionados con la Caja San Rafael (la Federacion, la
Confederacion y el Bansefi. (ver Figuras 9y 10).

Las entrevigtas semiestructuradas son aguéllas que nos permiten conocer mas a
fondo la naturaleza cualitativa de un problema (Denzin, 1998:56, Flick, 2002: 74), pueden
adecuarse al trabajo etnografico y ala observacion participante. Son muy Utiles cuando los
temas de investigacion requieren ser explicados con mayor detalle por un lado, y por otra
parte, cuando es necesaria una relacion de empatia con € informante, para comprender €
problema desde su punto de vista.

Durante lainvestigacion, se realizaron entrevistas semiestructuradas alos miembros
de laorganizacion, las entrevistas se hicieron en la organizacion, durante las horas de
trabajo de los socios de la cgja. Algunas de ellas requirieron mas de una sesién y también
trabgjar a final de lajornada laboral.

El andlisisdel contenido de las entrevistas es muy importante ya que nos permite
inferir agpectos relevantes para la investigacion. Este material se utiliza también con el de
la observacion para triangular lainformacién y corroborar 1o que se encuentra en € trabajo
de campo. En €l trabgjo se utilizan los esquemas de Sierra Bravo (1994) y Creswell (1998)
para organizar lainformacion.

De acuerdo con Sierra Bravo (1994), através de la observacion se puede reconocer
el significado de los elementos desde |a perspectiva del sujeto de investigacion. Este autor
subraya que esta técnica debe ser objetiva, es decir que los procedimientos empleados para
el andlisis puedan se reproducidos por otros investigadores y que los resultados puedan ser
sujetos de verificacion. Debe ser sstemética, explicitando claramente todo el contenido a

observar, cuantitativasi el caso asi o requiere o lainformacion lo permite, presentando en
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tablas numéricas los resultados, y por ultimo solo hacer referenciaa contenidos expresos
de comunicacion, excluyendo como posibles objetos de estudio alos contenidos latentes.
Para la organizacién del material de entrevista, Sierra Bravo propone € uso de
unidades de andlisis que pueden ser palabras, frases, parrafos, temas, titulos, etc.
Para Creswell (1998) d disefio de un protocolo de investigacion debe incluir:
1.- ladefinicion de los términos que se utilizan en lainvestigacion
2.- revision de la literatura relacionada con € tema
3.- recoleccion de los datos en el campo (trabajo de campo)
4.- andlisis de los datos.
Lainformacion de entrevistas es grabada y transcrita y a partir de ella se procede alo
siguiente:
a) buscar patrones en comun respecto alos temas que se estén analizando, es decir hay que
buscar aguéllos elementos significantes para los entrevistados.
b) encontrar las afirmaciones relevantes para lainvestigacion, éstas se extraen de cada
descripcion, frase u oracion que hacen referencia directa al fendmeno bajo investigacion.
C) se procede a congruir un cuadro con los significados a partir delo que las personas dicen
0 piensan
d) con €l material de afirmaciones significativas y temas relevantes se puede ofrecer una

descripcién exhaustiva del fendmeno y se procede a una discusion sobre los resultados.

111.2.9.3 Cuestionario
Para el estudio de los elementos culturales corporativos, los mecanismos de
comunicacion y los cambios institucional es que afectan a la organizacion, se utilizd un

cuestionario que en € caso de los socios cgjistas se aplico utilizando un criterio de cualidad
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y no de cantidad. La muestra fue estratificada. El objetivo del cuestionario es tener
informacién sobre lo que |0s socios cgjistas perciben con respecto a los cambios con la
nueva legidacion en la Caja San Rafael. Se incluyen ademas elementos sobre los valores y
principios cooperativos y su adherencia alos mismos. (Anexo 5)

Este tipo de muestra es no probabilistica y se utiliza cuando € universo de
observacion puede naturalmente dividirse en estratos o categorias. Es importante que todos
los estratos estén representados alin cuando |os resultados solo refieran alos elementos de
lamuestra. (Rojas, 1998: 296-297) La muestra estratificada rel aciona directamente las
variables de investigacién con los estratos 0 subgrupos. Para cada uno de dlos se busca

homogeneidad para tener representatividad del universo estudiado. (Sierra Bravo, 1994).

[11.2.10 Trabajo de Campo

El trabgjo de campo abarcd desde fines del afio 2002 hasta casi finales del afio
siguiente. El trabajo de campo se dividié en tres etapas. Durante la primera, se
establecieron los contactos institucionales necesarios para la etapa de visitas ala Caja
Popular San Rafael y ala Federaciéon Unisap de Occidente. Se hizo unarevision
bibliogréficay en red sobrelaLey de Ahorro y Crédito Popular LACP, y lasituacion de
las Entidades de Ahorro y Crédito Popular ACP, respecto al entorno financiero e
ingtitucional.

Parala segunda etapa, se planed como estrategia metodol dgica seguir un método
cualitativo de investigacion de acuerdo alanaturaleza del problema: la construccion de lo
simbdlico. Se utilizé € interaccionismo simbdlico y lafenomenologia, como métodos para
facilitar lacomprension del proceso de convergencia simbolica e institucionalizacion de

mitos racionales en la organizacion.
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Ambos métodos consideran al hombre interactuando en la sociedad, €l ser humano
es visto como un producto de la sociedad, pero también como un productor de cultura. Se
busca investigar como perciben los actores € mundo social através de su experiencia. La
sociedad, no slo es una estructura estética y funciona, es un proceso de creaciéon y
recreacion. Vista de estaforma, la sociedad no es estudiada bajo la perspectiva estructural-
funcionalista o de conflicto sino bajo la perspectiva de lamicro interaccién en € construir
cotidiano.

Respecto alas técnicas de investigacion, se disefiaron entrevistas estructuradas y
semi estructuradas, aungue se hicieron también entrevistas informales (Ver Anexo 6 para
los formatos de entrevistas estructuradas). En lafigura 8, se muestra el Organigrama de la
Caja Popular San Rafael; en el cuadro 5, se anexa larelacion de puestos del personal
entrevistado. Las entrevistas con la Gerente Genera Ejecutivaen 2002 y la gerente de

Educacion en 2003 no pudieron ser grabadas pero se tomaron notas de campo.

Cuadro 5
Relacion de Puestos, Afios y Tipos de Entrevistas Realizadas en la Cagja Popular San Rafagl

Entrevista Puesto Afio
Semiestructurada Gerente Generd Ejecutiva 2002
Semiestructurada Gerente de Educacion 2002
Semiestructurada Gerente de Administracién y Finanzas | 2002
Semiestructurada Coordinadora de Informacion 2003
Semiestructurada Gerente de Educacion 2003
Semiestructurada Fundador de la Organizacion 2003
Estructurada Gerente General de la Federacion. 2003

Unisap de Occidente A. C.

Presidente de la Confederacion. 2003
Estructurada Comeacrep. Director General de

Caja Popular Mexicana
Estructurada Representante de Desarrollo 2003

Internacional Degardins en apoyo a

La creacidn de Comités de Supervision

Bansefi

Nota: con las dos Gerentes de Educacion que se entrevistaron asi como con e Fundador dela Cagja
Popular San Rafadl serealizaron entrevistasinformales.
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Se recurrié también a la observacion en €l drea de campo y ala revision del
material sobre cooperativismo en la biblioteca de la Caja San Rafael. Se asistié ala X VI
Asamblea General Ordinaria donde seratifican |os acuerdos de la Asamblea Seccional
Ordinaria. La Asamblea General Ordinaria o de Representantes es el evento més importante
en una Cqgja Popular ya que es en ella donde los socios toman decisiones sobre € futuro de
laorganizacion. Se revisaron videos sobre Asambleas anteriores y se tuvo acceso ala
documentacién sobre la Certificacion del Comité de Supervision de la Federacion Unisap
de Occidente (Anexo 4).

En latercera etapadel trabajo de campo, se aplicd un cuestionario sobre aspectos de
cultura organizacional y también sobre |os cambios en lacgaaraiz de lanuevalegislacion.
Lamuestra que se consider fue de tipo cualitativo y estratificada. Este tipo de muestra es
no probabilisticay se utiliza cuando €l universo de observacidn puede naturalmente
dividirse en estratos o categorias. Es importante que todos los estratos estén representados
aln cuando los resultados Sdlo refieran alos e ementos de la muestra. (Rojas, 1998: 296-
297) (Anexo 5). Los cuestionarios se aplicaron a la siguiente muestra:

7Mujerescon > de3 y <dell afios como socias
6 Hombrescon > de3 y < de 14 afios como socios
2Mujerescon > del y <de2 afios como socias

4 Hombrescon > de6 mesesy < de 2 afios cOmMoO SOCi0s

El trabgjo de campo también incluyd la observacion etnogréficaen la casaMatriz de
la Caja Popular San Rafael durante los periodos de visitay la asistencia a eventos como la
Reunién de Bienvenida, los Circulos de Estudio y reuniones informales con los socios

cgistas. Lafigurall, muestraun esquemade trabajo de campo que consistio enla
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realizacion de entrevistas, observaciones en la organizacion y un cuestionario. Se revisaron

también fuentes documentales en la organizacion y en lafederacion.

Figurall
Esquemadel Trabgjo de Campo en la Cga Popular San Rafael
Trabajo de Campo
Y Y A 4
Entrevistas Cuestionario Observacién
Y
Muestra » Selectiva
» Estructuradas Estratificada
» Participante
> Semiestructuradas
No
Fuentes > Participante
Documentales <
Artefactos <+

En cuanto alas dimensiones de analisis que se plantean en el trabajo, lainformacién
del campo se organiz6 buscando elementos que pudieran responder a las preguntas de
investigacion. Lafigura 12, muestra esquematicamente la relacion entre la metodol ogia, las
dimensiones y lamuestra en cada caso. En lafigura, no se muestralarelacion de
interdependencia que existe entre las tres dimensiones de andlisis, sin embargo es muy

importante subrayar que las tres estan relacionadas.
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Para el mangjo de lainformacion de entrevistas y cuestionarios se utilizo €
acercamiento fenomenol égico ya que através de é podemos comprender €l problemade
investigacion desde la perspectiva de aguéllos que son estudiados. No existe una
metodologia Unica en el acercamiento fenomenolégico a objeto de estudio, en este trabajo
se sguid € esquema que propone Creswell (1998) sobre ladescripcion del significado de
experiencias vividas por varios individuos respecto a un fendmeno. La fenomenologia
explora la estructura de la conciencia a partir de las experiencias humanas. Siguiendo €
esguemade Creswell (1998), en un trabajo con este método de investigacion cualitativa es
necesario seguir los pasos siguientes:

§ Definir e tema de investigacion, los conceptos y términos més importantes; revisar
laliteratura existente.

§ El material parael andlisis se obtiene de entrevistas estructuradas y/o semi
estructuradas por temas o0 &reas de interés en la investigacion. Laduracion de las
entrevistas es de 20 a 50 minutos aproximadamente por sesion, en algunas
ocasiones es necesario tener mas de una sesion. Las entrevistas son individualesy se
hacen a una muestra no probabilistica estratificada. Todas las personas entrevistadas
deben contestar preguntas agrupadas sobre |os mismos temas o categorias.

§ Enlasrespuestas |o mas importante es la descripcion del fendmeno observado por
el sujeto de estudio y no la percepcion del entrevistador. El material de entrevistas
se graba y transcribe tal y como la persona contest6 las preguntas.

§ Unavez leido el material se procede a subrayar las frases y oraciones significativas
gue asu vez se agrupan por temas. Aqui los elementos para el andlisis surgen del

mismo sujeto, es @ quien los provee.
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Figura12
Metodologiay Dimensiones de Andlisis

Cultura Convergenciay/o Comuniceciénintrae
Organizacional divergencia Smbdlica Inter organizacional
A 4 A 4 A 4
Observacion Observacion no Observacion no
selectiva, participante, participante,
observacion entrevistas entrevistas
participante, estructuradas y estructuradas y
fuentes semi semi
documentales, estructuradas, Estructuradas,
artefactos fuentes fuentes
documentales documentales

v
Cuestionario a
sociosde la
Caja Popular
San Rafael

N =19

v v
Entrevistas (9) Entrevistas (9)

§ Enedaparte setrataderelacionar o que & conjunto de sujetos observade la
realidad. (Anexo 7: Elementos significantes para los entrevistados). Con la
informacién organizada por temas podemos elaborar cuadros de resumen con las
afirmaciones rel evantes para lainvestigacion, éstas se extraen de cada descripcion,
frases y oraciones que directamente se refieren al fendmeno bajo investigacion. Se
pueden construir los significados para los sujetos de estudio a partir de este material,
esto nos permite contar con una descripcion exhaustiva del fendmeno desde su
perspectiva.

El material de trabajo de campo se agrup6 considerando gue los simbolos no pueden
aidarse sino que forman parte de un todo o red simbdlica que permite establecer

significados comunes, consenso y retroalimentacion entre los miembros de la
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organizacion. Los temas que se analizaron con €l material de entrevista fueron agrupados
en |as categorias siguientes:

1.- Principios y Valores cooperativos: democracia (gobierno democratico de los socios/

igualdad), independenciay autonomia. Se hace énfasis en estos valores porque debido

alos cambios que las cajas populares deben hacer de acuerdo alo que marcala nueva

LACP, significan un cambio en laideologia cooperativa y pueden modificar su esencia.

2.- Comunicacion Organizacional: Ley de Ahorroy Crédito Popular

3.- Relacion con la Federacion Unisap

4.- Relacién con el Gobierno Federal y Comision Nacional Bancariay de Valores

5.- Prescripcion Racionalizada: profesionalizacion de los directivos, socios voluntarios

y gecutivos de la Cgja San Rafael. Relacionadas con lalegitimidad de lacaja San

Rafael en el nuevo entorno legal.

6.- Prescripcion Racionalizada: supervision auxiliar

7.- Futuro de la organizacion

El material del trabajo de campo, entrevistas y encuesta se organiz6 de acuerdo alas

dimensiones de andlisis, como se muestra en las figuras 12 y 13, posteriormente la
informacion de la muestra se desgloso en los siete temas ya mencionados. Se consideré que
estos temas cubren satisfactoriamente las dimensiones de andlisis: culturaorganizacional,

convergencialdivergencia 'y comunicacion organizacional.

111.2.11 Validezy Confiabilidad
Serefiere de acuerdo a Sierra Bravo (1994) ala capacidad que debe tener nuestra
investigacion para mostrar o representar la realidad a la que hace referencia. Una

investigacion o informe es véalido s representa las caracteristicas del fendbmeno que intenta
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describir, estudiar o teorizar. Este agpecto debe considerar sin embargo que cuaquier

aproximacion alarealidad tiene limitaciones propias del conocimiento humano.

Figura 13
Trabajo de Campo, Organizacién de laInformacion y Muestra
Cuestionario 9 entrevistas 9 entrevistas
alos socios
delaCsa / \ / v
Popular San D
Rafadl 3) (6 Legislacion
N 019 Contexto Miembros 2
Ingtitucional Activosdela Federacion
Organizacion Organizacion
de Tercer
Nivel
v
\ 4 v Comunicacion
Principiosy Valores Ley de Ahorro y organizacional: ley de
Cooperatiyos: Crédito Popular ahorroy crédito popular.
democracia, Futuro de la Relacion con la Federacion,
independencia, Organizacion Gobierno Federal y
autonomia. Profesi onalizacion Comacrep.
Ley de Ahorroy Supervision Auxiliar Prescripcion racionaizada:
Crédito Popular profesionalizacion, futuro
dela organizacion,
supervision

Para asegurarnos de la validez de nuestra investigacion debemos:

a) asegurarnos gque los resultados de lainvestigacion no estén influenciados por otros
factores genos a larealidad que queremos analizar. Este problema se resuelve através
de un disefio adecuado (Figura 1, de multidimensionalidad, Figura 3, angulo de
investigacion).

b) comprobar que los resultados miden efectivamente larealidad ala que serefieren de

manera significativa a través de una evaluacion o verificacion (Figura 13).
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Existen dos tipos de validez, lainterna o de concordancia de lainvestigacion
misma, del apego alareaidad; laexterna o de concordancia con la realidad que hace
referencia a otros fendmenos que no aborda la propiainvestigacion pero que son similares.
Este Ultimo agpecto esimportante ya que a través de resultados representativos podemos
llegar ala generalizacion (Figura 2).

Por ultimo Sierra Bravo (1994) indica que €l asegurarse de que los efectos
encontrados en lainvestigacion corresponden ala variable independiente propuesta es muy
importante. Para lograrlo es necesario reconocer |as variables externas que pueden estar
afectando el fendbmeno bajo estudio y sesgando los resultados. Respecto ala confiabilidad
€s necesario preguntarse hasta qué punto los datos o resultados que se obtuvieron son
creibles, es decir si se apegan alarealidad que se observan. La confiabilidad se relaciona
con la capacidad de medicion y reproduccion de lamedicién de un mismo fendmeno en
otro momento de tiempo.

Se utilizd una estrategia metodoldgica que permite analizar la naturaleza del
fendmeno, complgjay multidimensional, y aseguralavalidez a triangular la informacion.
Esquematicamente el marco metodol6gico puede ser resumido graficamente utilizando €l
concepto de “totalidad”, desarrollado por Hugo Zemelmann (1987), como se muestra en la
figural, donde searticulan el movimiento, los procesosy ladireccionalidad. Dada la
multidimensionalidad y complejidad de los procesos culturales y la creacion de contenidos
simbdlicos compartidos, la estrategia metodol gica debe servir para mostrar la relacion que
guardan entre si y laforma como se articulan con los elementos del entorno organizacional.
El uso del concepto de totalidad y su expresion gréfica es un heuristico muy Util para

presentar latotalidad socia (Paramo, 1999: 191).
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Capitulo IV
Las Organizacionesde Ahorro y Crédito Popular
L as sociedades cooperativas de ahorro y préstamo, mejor conocidas como “cagjas
populares’ en nuestro pais, son organizaciones que tradicionalmente se han enfocado a
prestar servicios financieros a la poblacion de menores recursos 0 que no tiene acceso a los
servicios financieros en labancatradicional. Las cajas populares tienen una larga
trayectoria en nuestro pais y actualmente son consideradas por €l Gobierno Federal como
parte de la estrategia para reorganizar € sector financiero. Lareordenacion juridicaincluye
laemision de lanueva Ley de Ahorro y Crédito Popular (LACP), queviene a ser
complemento de laLey General de Sociedades Mercantiles para el funcionamiento de estas
organizaciones bajo un esquema de supervision financiera por parte de la Comision

Nacional Bancariay de Valores (www.cnbv.gob.mx ).

Lanueva legidacion incluye como cambios sustanciales, la posibilidad de incluir a
estas entidades como una verdadera banca de segundo piso, asegurando los recursos de los
ahorradores a través de un fondo de proteccién. La supervision serealiza através de
organismos de segundo nivel (Federaciones) y de tercer nivel (Confederaciones) que
funcionan como enlace entre las entidades cooperativas y € Gobierno Federal

(www.cnbv.gob.mx ).

V.1 La banca social una alternativa para € desarroallo.
LaBanca Socid incluye al Banco del Ahorro Naciona y Servicios Financieros
(Bansefi), alas Sociedades Cooperativas de Ahorro y Préstamo (SCAP) y Sociedades

Financieras Populares (SFP) (www.bansefi.gob.mx ).
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LaBanca Social es una alternativa que e sistema financiero forma mexicano busca
utilizar para atender adecuadamente a la poblacidn que no es cubierta por los bancos, casas
de bolsay otros intermediarios financieros. Se busca que labanca social se dirijaal 63% de
la poblacién econdmicamente activa que por razones de ingreso y tipo de empleo no
pueden ser consderados sujetos de crédito por labanca tradicional.

El objetivo de lareestructuracion juridicaatravés de laLACP, es lograr que €
Sector de Ahorro y Crédito Popular (ACP) se fortalezca a través de un desarrollo ordenado
y que funcione como una aternativa de recursos financieros para la micro, pequefiay
mediana empresa impulsando el desarrollo del pais. Labanca socia se dirige a sectoresy

regiones que carecen de servicios financieros y que tradicionalmente no se habian

considerado como generadores de desarrollo econémico en €l pais (www.cnbv.gob.mx,

WWW.Comacrep.org.mx ).

Figural
Estructura de la Banca M exicana

— Todo tipo de empresa
Banca Tradicional Enfasis en grande'y
gaﬂca Comercid medianay personas de
anca de Desarrollo . .
ingreso medio/alto

A\ 4

Banca Social .| PYMESYy personasde
Banca Popular | ingreso medio/bajo
Microfinancieras Autoempleo

Poblacion marginada

Fuente: Bansefi. 2003

El esquema financiero que se propone, se muestraen lafigura 1, en ellaseincluye a
labancatradiciona y alabanca social, ambas buscando asegurar que €l sistema financiero

mexicano sea capaz de satisfacer lademanda de dinero del mercado y a mismo tiempo
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asegurar los ahorros de la poblacion. Se incluye la posibilidad de ampliar en la banca social
el nimero de personas atendidas a través de la canalizacion de los recursos
gubernamentales en programas especificos, como Progresa, Procampo y Seguros de Salud
entre otros; el mangjo del financiamiento hipotecario y el establecimiento de redes entre €
sector de ACP y otros intermediarios financieros extranjeros para e manegjo de créditos a
nacionales en el exterior.

Como parte de la politica financiera del Gobierno Federal, aprincipios del 2002 se
sustituye a Patronato del Ahorro Nacional (PAHNAL) o Bonosdel Ahorro Nacional por €
Banco del Ahorro Nacional y Servicios Financieros, Sociedad Nacional de Crédito
(Bansefi); esta nueva institucion de labanca de desarrollo fue creada para continuar
promoviendo la cultura del ahorro y proveer de servicios financieros y asistenciatécnicaa
las entidades del sector del ahorro y crédito popular. Asimismo este organismo coordina
los apoyos del Gobierno Federal para fortalecer institucionalmente al sector de Ahorro y

Crédito Popular (www.bansefi.gob.mx/bansefi/html/ ).

En cuanto ala politica de financiamiento para € desarrollo, Bansefi busca apoyar a
los sectores con menor capacidad crediticiay fortalecer el sistema financiero mexicano.
Todo esto dentro de un marco de normatividad que incluye la aprobacién en abril del 2001

delaLACP (www.cnbv.gob.mx ).

Bansefi busca apoyar a sector de ACP através de tareas especificas que incluyen:
1.- Promover el ahorro como hasta ahora se venia haciendo a través del PAHNAL. Para
promover e servicio se cuenta con 578 sucursales en todala Republica Mexicana con un
crecimiento promedio de 10 000 clientes mensuales. Se mantiene la politica de no cobrar
comisiones, ofrecer tasas de interés atractivas a cliente y la apertura de cuentas con montos

bgjos.
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2.- Posicionar a Bansefi como € Banco de las Organizaciones del Ahorro y Crédito
Popular. En este sentido €l objetivo fundamental es €l de gpoyar alas organizaciones como
banco de desarrollo de segundo piso con servicios que les permitan mejorar sus ingresos
reducir sus costos y eficientar sus procesos. Se contempla también ampliar los servicios que
actualmente ofrecen a sus socios y clientes.

3.- Coordinar en formatempora |os gpoyos que € Gobierno Federal esta asignando al
sector de Ahorro y Crédito Popular para su transformacion y recomposicién como un
componente estratégico del sistema financiero nacional. Estos apoyos provienen de
organismos multilaterales en particular e Banco Mundial y el Fondo Multilateral de
Inversiones administrado por e BID, estan dirigidos a las siguientes tareas:

a) apoyo alos procesos de capacitacion y asistenciatécnica en las tareas de transformacion
de las organizaciones de ahorro y crédito popular y de los organismos de integracién del
sector.

b) congtruccién de unainfraestructura tecnol égica que permita el desarrollo del sector de
ahorro y crédito popular através del uso de tecnologia de punta e integracion en redes en
internet.

c) difusion a través de una campafa de las ventgjas que ofrece la formalizacion del sector
en cuanto ala seguridad de los créditos y larentabilidad.

4.- Informar y Capacitar sobre las adiciones o regulacion secundaria y prudencia que ha
tenido la LACP, aprobada en abril de 2001 a todas las organizaciones de ahorro y crédito
gue deben sujetarse a €lla. Bansefi busca sensibilizar a las organizaciones sobre las ventajas

de operar en el mercado financiero mexicano dentro de un marco legal.

(www.bansefi.gob.mx, www.cnbv.gob.mx )
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Las Entidades de Ahorro y Crédito Popular deberan ser supervisadas por una
Federacion, esta supervision les autorizara para operar en los términos que marcala LACP
como seindicaen lafigura2. Asmismo, las Federaciones deberan estar debidamente
autorizadas por la Comisién Nacional Bancariay de Valores (CNBV) con € objeto de
asegurar un manejo adecuado de los recursos financieros y de ahorro de los socios de las
entidades &filiadas.

En cuanto a sector de ACP, lareestructuracion incluye alas sociedades de ahorro y
préstamo Y las sociedades financieras populares, ambas integradas en organismos de
segundo nivel o federaciones que pueden estar integradas en otro organismo de tercer nivel

o confederacion y que necesariamente tendran que trabgjar bajo los lineamientos que marca

laLACP.
Figura 2
Reestructuracion del Sector Financiero de Ahorro y Crédito Popular
Servicios Financieros
Integrantes
Entidades de Sociedad Cooperativa Sociedad Fiananciera
Ahorroy —__ | DeAhorroyPréstamo | | | Popular
Crédito Popular
I I
Organismos de — Federacidn -1 Federacién
Integracion [ [
Confederacion Bansefi

Fuente: Bansefi 2003.

IV.2 Diagnéstico sobr e las Sociedades con Actividades de Ahorro y Crédito Popular
De acuerdo con Bansefi, existen aproximadamente 600 sociedades con actividades

de ahorro y crédito popular en la Republica M exicana que deberan incorporarse a lanueva
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LACP. Lainformacion censal que actualmente existe cubre aproximadamente 388

sociedades que en su mayoria estén incorporadas a un organismo de integracion o

Federacion (Censo realizado en € periodo Octubre 2001-2002, www.bansefi.gob.mx ).

Lamayor parte de las sociedades censadas se ubica en cinco estados del pais:
Guangjuato, Querétaro, Jalisco, Distrito Federal y San Luis Potosi, como se muestraen €l
cuadro 1. En cuanto a los tipos de sociedades dentro del sector sobresalen las Cooperativas
de Ahorro y Préstamo y las Cajas Solidarias, fundadas en su mayoria por iniciativade la
iglesiacatdlica, e gobierno federal y las organizaciones sociaes de base (Cuadro 3). El
84% de | as sociedades censadas manifestaron pertenecer a un organismo de integracion que
les suministra servicios de representacion, capacitacion y asesoria en temas contables,

fiscales, administrativos, de educacion, cobranzay promocion.

Cuadro 1
Ubicacion de las Sociedades de Ahorro y Crédito Popular

Lugar por Nombre N° de
N° de Entidad Sociedades %
Sociedades | Federativa
1 Jalisco 85 219
2 Oaxaca 42 10.8
3 Guangjuato 26 6.7
4 Nayarit 22 5.7
5 Durango 16 4.1
Subtotal delosprimeros5 191 49.2
estados
El resto de Entidades
federativas 197 50.8
Total de Sociedades 388 100.0

Fuente: Censo de las Sociedades con Actividades de Ahorro y
Crédito Popular (ACP). Resumen Ejecutivo. Bansefi.
World Bank, Octubre 2001-Junio 2002.
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Cuadro 2
Numero de Socios en Sociedades de Ahorro y Crédito Popular

Guanagjuato 692, 578 socios
Querétaro 336, 577 socios
Jalisco 271, 565 socios
Distrito Federal 155, 955 socios
San Luis Potosi 82, 918 socios

A pesar de que existen actualmente distintos tipos de sociedades de ACP, la nueva
ley acepta dos formas juridicas. sociedades cooperativas de ahorro y préstamo y sociedades
financieras populares. Existe la necesidad por parte de las sociedades de ACP de
incorporarse alanormatividad vigente en la nuevaley como parte de una estrategia para
evitar la incertidumbre respecto a futuro de las Entidades no afiliadas, ya que en un largo
plazo se prevé su desaparicion del mercado financiero mexicano. Asimismo, se busca
eliminar la confusién entre los socios/ahorradores respecto al respaldo y proteccion legal
del dinero al procurar un fondo de reserva. Todas las sociedades de ACP deberan ser
dictaminadas favorablemente por una Federacion y autorizadas para operar en el mercado
financiero de acuerdo alo que marcalaley.

En cuanto alasituacion financiera, se muestra en el cuadro 4 alas sociedades
censadas que fueron analizadas por el Basefi y el Banco Mundial respecto a los rubros
siguientes:

a) Capitaizacion. Medida por larelacion entre el capital y el activo total.
b) Margen Neto. Medido por larelacion entre Utilidad (Pérdida) / Ingresos Totales
c) Liquidez. Disponibilidades més Inversiones/Captacion Total.

L as sociedades censadas tienen un nivel de capitalizacion del 12.2% en
promedio, el nivel de capitalizacion indica qué tanto dinero puede destinarse a inversion

0 crecimiento de la organizacion.
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Cuadro 3
Tipos de Sociedades de Ahorro y Crédito Popular

Tipo de Sociedad Abreviatura N® de Soc. %
censadas
Cooperativas de
Ahorro y Préstamo CAPs 186 47.9
Soc. de Ahorroy
Préstamo SAPs 7 18
Uniones de Crédito ucC 24 6.2
Cajas Solidarias CS 129 33.2
Asociaciones Civiles | AC 18 4.6
Sociedades Civiles SC 5 13
Sociedad de
Solidaridad Socia SSS 10 2.6
Otra* O 6 15
Sin Figura** SF 3 0.8
Total 388 100.0

Fuente: Censo de las Sociedades con Actividades de Ahorro 'y Crédito Popular
(ACP). Resumen Ejecutivo. Bansefi. World Bank. Octubre 2001-Junio 2002.

En este rubro sobresalen las Cajas Solidarias con un indice de 64% y las SAPs con
6.3%. Las diferencias entre las sociedades encuestadas muestran la capacidad/incapacidad
de las organizaciones para sobrevivir en el mercado financiero al no tener capacidad para
reinvertir y posibilitar su crecimiento. Lapoca rentabilidad de la mayoria de las
sociedades se debe segun el estudio del Bansefi y el Banco Mundial alaorientacién de
sociedades como entidades no lucrativas en el caso de |as cooperativas de ahorro y
préstamo y/o al aprovisionamiento de cartera vencida. En este aspecto cabe destacar que
Bansefi aclara que las sociedades de ACP deberan modificar sus mecanismos de control de
créditos (asignacién/cobro) debido a que los mecanismos que hoy utilizan no son
adecuados.

El margen neto presentado por el Censo del Bansefi muestra como la mayoria de las
sociedades con actividades de ACP incurren en pérdidas salvo las Cooperativas de Ahorro

y Préstamo, las Cajas Solidarias y las Asociaciones Civiles. Enlamayoriade los casos la
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recomendacioén del Bansefi es contar con una administracion de riesgos dentro de la

organizacion que permita a las entidades modificar 1os indicadores de pérdidas.

Cuadro 4
Informacion Financiera Basica del Sector de Ahorro y Crédito Popular

Informacion Financiera basica (millones de pesos)

Tipo Activo | Pasivo | Capital ., | Cartera

deIO Socios Total Total Cgﬁt. Capta;lzlo Total cc/ Margen
Figura AT) |®T) |co | cn |AT Neto
CAPs 1,013,580 | 8,535 7,685 851 7,295 5,911 10.0% 1.3%
SAPs 639,816 5,361 5,026 336 4,815 3,273 6.3% (18.7%)
ucC 38,380 2,128 1,814 315 726 1,522 14.8% (53.9%)
CS 142,850 839 302 537 240 405 64.0% 79.8%
AC 116,042 1,059 980 79 912 718 7.5% 7.0%
SC 1,253 11 10 1 9 7 9.8% (9.3%)
SSS 2,079 4 2 2 1 2 45.7% (99.3%)
(@] 133,537 461 344 117 154 198 25.3% 19.0%
Total 2,087,537 18,398 16,161 2,237 14,153 12,037 12.2 -9.3

Margen Neto = Utilidad (Pérdida) / Ingresos Totales
Fuente: Censo de las Sociedades con Actividades de Ahorro y Crédito Popular (ACP). Resumen
Ejecutivo. Bansefi. World Bank. Octubre 2001-Junio 2002.

La cartera de crédito total que se muestra en € cuadro 5, presenta un indice de
morosidad (IMOR) del 11.3% en promedio y la cartera vencida respecto al capita contable
representa en promedio € 60.9%. Bansefi advierte que ladiferenciaentre lo captado y el
crédito en las sociedades de ACP tiene como consecuencia un elevado indice de liquidez
del 38.7% en promedio, |o que ocasiona que la rentabilidad de las sociedades disminuya.

La situacion descrita, contrasta con la postura del Gobierno Federal respecto alas
organizaciones de ACP, en cuanto a su capacidad real para aumentar su participacion en el

Ahorro Nacional, actuamente calculada por €l Bansefi en 1% del Producto Nacional Bruto

136



(20 000-25 000 millones de pesos)*, mientras que os activos totales de los principales
bancos en México (BBVA, Banamex, Serfin, Bital y Santander) rondan los 111, 100.0

millones de délares en 2002 (Federacion Latioamericana de Bancos).

Cuadro 5
Cartera de Crédito, Morosidad y Liquidez

Cartera
Tipode | Cartera | Cartera | Vencida | Liquide
Figura | Vigente | Vencida |/ z

CT

513

CAPs 5,398 8.7% 28.9%
SAPs 2,809 464 14.2% 41.3%
ucC 1,305 218 14.3% 59.1%
CS 328 77 19.1% 145.9%
AC 629 89 12.4% 38.8%
SC 7 0.3 3.8% 41.0%
SSS 2 0.3 13.3% 33.0%
®) 197 1 0.6% 163.3%
Total 10,675 1,363 11.3% 38.7%
Cartera Vigente y Cartera Vencida en millones de pesos.
Liguidez = Disponibilidades més Inversiones / Captacién Total

En los indices de morosidad y de cartera vencida no se incluyeron
las estimaciones para créditos incobrables ni los haberes
comprometidos por |os acreditados.

Fuente: Censo delas Sociedades con Actividades de Ahorro y
Crédito Popular (ACP). Resumen Ejecutivo. Bansefi. World Bank.
Octubre 2001-Junio 2002.

En cuanto ala poblacién ala que ofrecen sus servicios, las Entidades de ACP
actualmente cubren € 7% de la PEA equivalente a 3 millones de ahorradores. En contraste
laBancatradicional cubre un aproximado de 14 millones de ahorradores equivalente al

33% de la PEA calculada en 43 millones (www.bansefi.gob.mx ).

L as autoridades federales consideran que en un plazo gproximado de diez afos €
sector estard en condiciones de atender a una poblacion de 20 millones de ahorradores. La

estrategia que impulsara a sector tiene como base los siguientes rubros:

! En Alemania por eiemplo € sector de ACP con una antigiiedad de 200 afios y un total de 579 cajas de
ahorro participa en  mercado como intermediario financiero con un 36% aproximado con activos por 2, 350
billones de euros. (http://www.comacrep.org.mx/)
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b)

d)

f)

un proceso de reorganizacion de las entidades de ACP, las federaciones y
confederaciones en su caso en cuanto a nuevo entorno legal y normativo al que
deberan gjustarse.

un proceso de supervision auxiliar que debera ser confiable, eficiente y eficaz tanto
para las entidades, como paralas federaciones y las autoridades.

la participacion de las organizaciones del sector de ACP através de forosde
consultay capacitacion.

laintegracion de las entidades del sector de ACP en los proyectos, productosy
servicios que el Gobierno Federal y organismos internacionales ofrecen através del
Bansefi.

retroalimentacion a las entidades del sector de ACP através de la CNBV, Bansefi y
las Federaciones.

capacitacion y asistencia técnica constante de organizaciones del sector através de

licitaciones. 2

IV.3LalLeydeAhorroy Crédito Popular y el esquema de la Supervision Auxiliar.

Publicada en € Diario Oficial de laFederacién en junio del 2001, establece las

condiciones de organizacion y funcionamiento de las sociedades de ahorro y crédito

popular asi como las de los organismos de integracion o federaciones; de la escision,

fusion, venta, disolucion y liquidacion de las entidades financieras y de las facultades de las

2 Actualmente asesoran y capacitan la Fundacion Alemana de Cajas de Ahorro parala Cooperacion

Internacional, el Consegjo Mundia de Cooperativas de Ahorro y Crédito de Estados Unidos, la Confederacion
Espafiola de Cagjas de Ahorro, Desarrollo Internacional Degardins de Canadd, Rabobank de Holanda, €

Banco Mundial y el Fondo Monetario Internacional. (www.comacrep.org.mx)
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autoridades financieras mexicanas pararegular, supervisar y sancionar s es el caso alas
entidades financieras.

Laley hasufrido modificacionesy adiciones en varios articulos desde diciembre de
2002, debido a que en algunos articulos, no habiala suficiente claridad -articulos 32 y 36-
en lo referente a nivel de operaciones de cada entidad: en funcidn al monto de activos y
pasivos, € nimero de socios o clientes, e ambito geogréfico de las operacionesy la
capacidad técnicay operativa.

Otros articulos sufrieron modificaciones en lo que referente a tiempo necesario para
acreditar los elementos que marca la nueva legislacion, ante la Comision Nacional Bancaria
y de Valoresy la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.

De manera regular, la Comision Nacional Bancariay de Valores haemitido la
regulacion secundaria correspondiente a la organizacién y funcionamiento de las entidades
de ACP (articulos 9 a46), alos organismos de integracion, federaciones, confederaciones y
fondo de proteccion (articulos 47 a115), alaregulacion prudencia y contabilidad
(articulos 116-119) y alas facultades de las autoridades (articulos 120-139).

Se modificaron otros veintiséis articulos, siendo los mas importantes |os que
igualan alas Entidades de Ahorro y Crédito Popular con los bancos, en relacion al régimen
de captacion de las cooperativas de ahorro y préstamo, permitiendo las operaciones con €
publico en general, siempre gque se permita su participacion como socios en un plazo que no
excedade 12 meses (articulo 38 V), autorizando aterceros hacer disposiciones de dinero,
cargando alas cuentas de sus socios o clientes e importe de los pagos que realicen a
proveedores de bienes 0 servicios (articulo 36 bis), emitir obligaciones subordinadas,
recibir depositos alavista, de ahorro, a plazo, retirables en dias preestablecidos y retirables

con previo aviso (articulo 36), y sobre e control de las acciones hasta por un 10 por ciento
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del capital socia de una sociedad financiera popular, ya se trate de persona fisica o moral
(articulo 44).

Por otro lado, también se amplian los plazos para la entrada en vigor de algunos
articulosdela LACP, e segundo y tercer parrafos del articulo primero transitorio que se
refieren alaregulacion de las actividades y operaciones de |as entidades de ahorro y crédito
popular y ala proteccion de los intereses de los ahorradores reciben un plazo de cuatro
anos. El articulo segundo transitorio, que serefiere ala composicion del sector de ahorro y
crédito popular en entidades avaladas por Federaciones autorizadas por laCNBV, la
supervision auxiliar de las Federaciones y la administracion de fondos de proteccion por las
Confederaciones, recibe un plazo de dos afios. El articulo quinto transitorio, referente alos
organismos de integracion, recibe un plazo de tres afios. El articulo noveno transitorio
sobre los fondos de proteccién, recibe un plazo de cuatro afios, y por ultimo, los articulos
sobre el fondo de obra social, reciben un plazo de cuatro y dos afios respectivamente.

En su articulo primero laley establece que tiene por objeto regular € servicio de
captacion de recursos y colocacion de crédito asi como el de proteger los intereses de los
ahorradores a través de la supervision del sistema de ahorro y crédito popular.

Se agrega también que las Entidades Financieras apoyaran el financiamiento de las
micro, pegqueias y medianas empresas y que tendran también como objeto e “propiciar la
solidaridad, la superacion econdmicay social y el bienestar de sus miembrosy de las
comunidades en que operan, sobre bases educativas, formativas y del esfuerzo individua y
colectivo”, articulo 4, LACP; haciendo una referencia obviaalos principios y valores de las
cooperativas: adhesion voluntariay abierta, gobierno democratico de los socios,
participacion econdmica de |os socios, autonomia e independencia, educacion, capacitacion

einformacion, cooperacidn entre cooperativas y compromiso con la comunidad.
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Respecto alos valores, se hace hincapié en laayuda mutua, la responsabilidad, la
democracia, laresponsabilidad, la equidad y la solidaridad.

En cuanto ala profesionalizacion, en su articulo 19, o de las prescripciones para €l
Consgjo de Administracion, la ley establece que através de la Asamblea se podran designar
consgjeros independientes para que participen en los trabajos del consgjo de administracion,
un consgjero independiente es ajeno ala Entidad pero debe reunir los requisitos y
condiciones que determine la Comisién: acreditar conocimientos y experiencia en materia
financieray administrativa, no tener problemas juridicos o penales que lo inhabiliten para
gjercer lafuncién y no tener parentesco con €l director o gerente general de la Entidad o
con alguno de los miembros del consgjo de vigilancia o comisario de lamisma.

En su articulo 23, lanueva ley dispone que € director o gerente general de la
Entidad debera tener conocimientos y experiencia de por |0 menos tres afios en materia
financieray adminigtrativa con excepcién de las Entidades con Nivel de Operaciones |
(émbito local y regional con 5000 socios o clientes y activos de 100 mil UDIs a menosde5
millones de UDIs) en cuyo caso deberdn acreditar conocimientos en materia financieray
adminigrativa a satisfaccion de la Entidad.

Respecto alas Federaciones, € articulo 65 establece que e Consgjo de
Administracion estara integrado por consejeros electos por la asamblea general de afiliados
alaFederacion, € consgjo de administracion nombrara gerente general de la Federacién a
la persona que redina por 1o menos cinco afos de servicio y tenga conocimientos y
experiencia en materia financieray administrativa.

En cuanto a Comité de Supervision, €l articulo 67 establece que estara formado por
personas designadas por € consejo de administracion y que para ser miembro del Comité

de Supervision se debera tener entre otras cosas reconocida experiencia en materias
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financieras y administrativa. Estas restricciones se establecen también parael consegjo de
administracion de la Confederacién en el articulo 102.

Para cumplir el objetivo de promover y facilitar la captacion y colocacion de
recursos financieros por parte de las entidades de ACP, la ley incluye un sistema de
supervision auxiliar. En este esquema se considera el nuevo marco juridico y normativo asi
como los objetivos convergentes de las entidades, autoridades y federaciones de proteger
los depdsitos de los socios. A través de la supervision auxiliar, se busca estandarizar 10s
sistemas operacionales de las entidades, contar con controles internos estructurados,
facilitar el proceso de capacitacion de recursos humanos y uso tecnolégico paratrabajar en
redes organizacionales, apoyar e desarrollo de estructuras que disminuyan los conflictos de
interés y asegurar la continuidad de las organizaciones a través de procesos de seguimiento.

La supervision auxiliar es considerada un sistema confiable, eficiente y eficaz para
asegurar la continuidad de las entidades, se prevé que se redlice através de las Federaciones
y Confederaciones que son organismos que agrupan alas organizaciones del sector de
ahorro y crédito popular.

Las razones que obligan aregular alas entidades de ACP se relacionan con la
politicafinanciera que buscar proteger e mercado financiero mexicano y prevenir
problemas estructurales en el sector. Por otro lado, laley prevé la creacion de un fondo de
reserva para proteger el patrimonio de los ahorradores o socios de los quebrantos en las
entidades. Por Ultimo, se busca posicionar ala Banca Social como un intermediario
financiero paraimpulsar € proceso de desarrollo del pais.

Lasupervision auxiliar implica que las autoridades financieras (CNBV, Bansefi) sin

perder sus facultades, delegan en las Federaciones la funcion de supervision tanto de las
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entidades afiliadas como de las no afiliadas pero que hayan celebrado un contrato con las
Federaciones para ese fin.

Las facultades de la autoridad en la supervision auxiliar incluyen la autorizacion
para que las entidades g erzan las funciones de ahorro y crédito, la regulacién respecto ala
instalacion y funcionamiento de las entidades y la supervision a través de los organismos de
integracion y comités de supervision.

Lasupervision auxiliar se divide en dos fases, supervision Extra-situ o fase
permanente del proceso de supervision auxiliar que debe ser lleva a cabo por los
Supervisores Auxiliares, miembros de un Comité de Supervision en lasinstalaciones de la
Federacion que recibe la certificacion de la CNBV; supervision In-situ o fase de inspeccion
gue seredizacon la presencia de los Supervisores Auxiliares en las instalaciones de la
Entidad mediante unainspeccién en oficinas, sucursales y demés establecimientos.

Lasupervision auxiliar se hace através del Comité de Supervision de Federaciones
afiliadas o0 con un contrato de supervision auxiliar con las entidadesde ACP, en los
términos que marca la LACP. El Comité de Supervision verifica, revisay evalla los
recursos y obligaciones de las Entidades asi como su patrimonio y operaciones, sistemas de
control, contabilidad y condicion financiera asi como su situacion legal.

Cada entidad de ACP esta obligada a enviar informacion a la Federacion
correspondiente para poder recibir una evaluacion sobre las condiciones de operacion
respecto alos pardmetros que marcala CNBV paralas organizaciones del sector. La
informacion se analiza mensualmente en el Comité de Supervision por 1os supervisores en
cuanto atiempo, exactitud, y consistencia. Se retroalimenta a las organizaciones para
realizar los cambios requeridos sl es el caso. Se recomienda realizar mensua mente una

evaluacion financiera de las entidades de ACP de acuerdo alos esténdares de la supervision
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auxiliar comparando el Nivel de Operaciones con aspectos de liquidez, rentabilidad y
solvencia. Trimestralmente se requiere de un informe de supervision Extra-situ donde se
especifica ademas del analisis financiero el grado de avance sobre las observaciones hechas
alaentidad.
Las principales tareas de los Supervisores Auxiliares dentro de la fase Extra-situ
incluyen
a) d verificar que las Entidades entreguen en tiempo y forma lainformacién requerida
por las autoridades
b) verificar la exactitud, integridad y consistencia de lainformacion proporcionada
¢) revisar e cumplimiento de las obligaciones de la Entidad de ACP como lo dispone
laLACP
d) revisar el cumplimiento de los limites legales de la Entidad como lo dispone laley
paray aplicar en su caso medidas correctivas 0 preventivas Si es necesario.
€) examinar en forma permanente el desempefio y evolucion de la Entidad para
detectar posibles anomalias legales 0 administrativas.
f) dar seguimiento alas recomendaciones de la supervision Extra-situ e In-situ
g) mantener un contacto permanente con las entidades para consultas y aclaraciones
h) redlizar unaevaluacién financieray de riesgo constante
i) evaluar mensualmente através de una andisis financiero la situacion de la Entidad
j) ubicar los puntos de mayor vulnerabilidad y de revision necesaria In-situ
k) elaborar mensua y trimestralmente los informes financieros de la Entidad para la

CNBYV vy la Federacion correspondiente.
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La supervision In-situ requiere una etapa previa de planeacion utilizando los datos
de la Supervision Extra-situ para determinar cuales son |os aspectos que se deben revisar
mas a detalle en cada Entidad de ACP., se incluyen en términos generales los siguientes:

a) proceso paragenerar lainformacion contable y de operaciones de la Entidad

b) mecanismo de documentacién de las operaciones activas y pasivas

c) grado de apego alaregulacion prudencial vigente y disposiciones en cuanto a
operaciones, limitesy procedimientos entre otros.

d) estructuraorganizacional y su relacion con lalegislacion en cuanto alos
funcionarios y su acreditacion.

€) manuaesy controles internos de laorganizacion. Su cumplimiento y/o desfase en la
organizacion.

f) procedimientos y sistemas internos en lo relativo a proceso crediticio, la
administracion de riesgos y la prevencién de operaciones de lavado de dinero

g) relacion entre los sistemas automatizados y de soporte informético de la Entidad
con €l nivel de operaciones y caracteristicas de lamisma.

h) revisar el grado de avance y correccion en su caso de las anomalias detectadas por
la supervision Extrassitul.

i) investigar los procesos de planeacion y |as operaciones relacionadas con quejas y
denuncias.

J) documentar las sesiones de trabajo, reportes, informes y notas producto del proceso
de supervision.

Para cumplir con lo anterior e Comité de Supervision esta facultado para

programar visitas de diferente tipo:
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a) Visitade inspeccion ordinaria integral, que incluye € revisar los aspectos sefialados
por la Comision en la Guia de Supervision y todos |os aspectos derivados de la
Supervision Extra-situ.

b) Visitade ingpeccién ordinaria especifica, que incluye larevisiéon exhaustiva de
algunos aspectos en particular.

c) Visitade inspeccion extraordinaria, realizada fuera del programa regular tiene como
objetivo €l revisar las situaciones donde existe mayor riesgo parala Entidad, sobre
todo en cuanto a aspecto financiero pero que incluye también la atencion de quejas
y denuncias provenientes de la Administracion de la misma entidad o de las
autoridades competentes.

Todas las visitas deberan elaborar un programa anual de visitas de inspeccién
ordinarias (Integrales y/o especificas) y dado €l caso, de inspeccién extraordinaria; registrar
un Informe de Inspeccién de las visitas que deberdn enviar alaCNBYV y al Consgjo de
Administracion de la Federacion alaque esté &filiada la Entidad bajo supervision.

En su articulo 67 laLACP establece que & Comité de Supervision deberd estar
formado por personas designadas por € Consejo de Administracion de las Entidades
afiliadas ala Federacion y por aguéllas que hayan celebrado un contrato parala Supervision
con laFederacion. El Presidente del Comité de Supervision debe reportar 1os resultados de
lasupervision tanto a Consgjo de Administracion de la Entidad como alaCNBV. Los
miembros del Comité de Supervision solo podran ser removidos de su cargo después de
consultar con laCNVB.

Losrequisitos para ser miembro del Comité de Supervision son:

a) Tener experienciaen las éreasfinancieray administrativa

b) No ser consultor 0 asesor de Entidades del sector de ACP
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c) No pertenecer a Consgjo de Administracion o Consegjo de Vigilancia de ninguna
Entidad o Federacion

d) Tener solvenciamoral, no ocupar un cargo publico o encontrarse inhabilitado para
gercer e comercio. No tener parentesco por consaguinidad o afinidad hasta el segundo
grado o civil con miembros del Consgjo de Administracion, Consejo de Vigilancia,

Director o Gerente de alguna Entidad.

V.4 La Supervisiéon Auxiliar en la Federacion UNISAP de Occidente. Caja Popular
San Rafael.

La Federacién Unisap de Occidente, agrupa aproximadamente a 34 cajas populares,
tiene un aproximado de 200 mil socios en los estados de Sonora, Sinaloa, Zacatecss,
Colima, Nayarit y Jalisco. Obtuvo su certificacidn después de un intenso trabajo con
Desarrollo Internacional Degjardins (DID) y Bansefi. El proyecto fue financiado por €
Fondo de Capitalizacion e Inversion del Sector Rural (FOCIR) y el Fondo Multilateral de
Inversiones (FOMIN) adscrito a BID.

La Federacion Unisap de Occidente, inicio la creacion de su Comité de Supervision
en el 2001, cuenta actualmente con la autorizacion de laCNBV para operar como una
institucion financieraformal bajo los lineamientos de lanueva LACP sin perder su
capacidad de autogestion. EI Comité de Supervision de Unisap tiene 7 supervisores
especialistas en las areas contable, administrativa y financiera gue son los responsables de
lasupervision Extra-situ e In situ en las cgjas afiliadas. La Federacién Unisap, debe
continuar con los trabajos de capacitacion a través de los foros de Bansefi y la Fundacion

Alemana de Cajas de Ahorro parala Cooperacion Internacional organizacion cooperativa
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gue gand unalicitacién por dos afios con posibilidad de ampliar el tiempo de capacitacion
en funcion de las necesidades de |as organizaciones mexicanas.

La Unisap como Federacion certificada, tiene que buscar que las cgjas que
supervise se actualicen en los términos que marca laley, en cuanto alaregulacion
prudencial y respecto alos cambios especificos que las cajas tendran que hacer para
mejorar sus indicadores financieros.

En € pais existen 10 Federaciones con Comité de Supervision, siendo Unisap la
primera Federacion certificada en el pais. Segun laley, una Federacion debe tener a
menos 10 entidades de ahorro y crédito popular, Bansefi prevé que existan a final de la
reorganizacion del sector en €l 2005, 13 Federaciones que deberan trabagjar con la
autorizacion dela CNBV. Para ese fin, se han hecho licitaciones con organismos
internacionales para asesorar alas cgas mexicanas en cuanto al manejo de indicadores
financieros de préstamo, riesgo e inversion, asistenciatecnoldgicay regulacion prudencial.

Segun calculos del Bansefi, aproximadamente el 20% de las cagjas populares podrian
ser absorbidas o liquidadas hacia el 2005, debido a su incapacidad para gjustarse alos
cambios del entorno juridico.

La Caja San Rafagl estd en proceso de obtener su certificacion apartir de un trabajo
gue comenzé desde € afio 2002 con e proceso de Supervision Auxiliar. Esta supervision se
realizo através del Comité de Supervision de la Federacion Unisap, quien llevd a cabo
visitas In-situ a la Cgja durante cuatro meses con €l fin de dictaminar las areas de mejora.
La Federacién Unisap debera trabgjar conjuntamente con la fundacion alemana que gand la
licitacién para la asesoria de una parte de las cajas popul ares mexicanas agrupadas en
federaciones reconocidas por laCNBYV. La asesoria va dirigida alos directivos de la Caja

San Rafael, cubre los aspectos de la regulacién prudencia dela LACP, los cambiosen €
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entorno financiero y la situacion particular de la cgjaen cuanto a su nivel de operaciones

aprobado por laCNBV.

Figura3
Esquema de Supervision Auxiliar

Gobierno Federal
[
I |
Comisién Naciona Secretaria de Hacienda
Bancariay de Valores y Crédito Piblico
I |

Federacién Federacién
Regiona Asignada
Entidad Entidad no
miembro dfiliada
de una
Federacién

Fuente: Bansefi 2003

En & esgquema de supervision auxiliar que se muestraen lafigura 3, € Gobierno
Federal cede en organizaciones intermedias o federaciones, la supervision de las Entidades
del sector de ACP sin perder sus facultades. Los Comités de Supervision son financiados
por las cgjas de ahorro, estén sujetos a Consgjo de Administracion de la Federacion
correspondiente, pero deben recibir también la aprobacion dela CNBV. Ningun miembro
del Comité de Supervision puede ser removido sin la aprobacion de la CNBV que puede

incluso intervenir el Consejo de Administracion de cualquier Federacion si asi lo considera
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conveniente. En el caso de laUnisap, € Comité de Supervision se sostiene de las
aportaciones de l0os s0cios (cuota Unica de las cgjas asociadas) cubriendo un .5% de sus
activos de manera global.

En laestructurade las Federaciones el Comité de Supervision responde directamente
al Consgjo de Administracion, como se muestra en lafigura4; aunque mantiene una
colaboracién muy estrecha con e Gerente de la Federacion, los miembros del Comité de
Supervision estan obligados a presentar las observaciones por rubro y recomendaciones
respecto a manejo financiero de las entidades pero no pueden asistir técnicamente ni

auditar a las entidades.

Figura4
Ubicacion del Comité de Supervision en la Estructurade la Federacion

[ Asamblea General ]

| |
[ Consgjo de Vigilancia } [ConsejodeAdministracién}

{ Comité de Supervision }_

[ Gerente General }

Fuente: Bansefi, 2003.
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Capitulo V
Un Estudio de Caso. La Caja Popular San Rafael

Las cgjas populares se desarrollaron en México durante la décadade los50s, a
partir de lainiciativa del sacerdote Pedro Velasquez. En susinicios, estuvieron ligadas ala
Iglesia Catolica, fueron desarrolladas después de estudiar |os movimientos de cooperativas
europeas, epeciamente e modelo canadiense, ideol 6gicamente, fueron fundadas en los
principios de solidaridad, organizacion y educacién para apoyar € desarrollo de la personas
gue no tenian opcién de crédito en un banco. Los sacerdotes Carlos Talaveray Manuel
Veldsguez, apoyaron el desarrollo del movimiento en México al aplicar sus estudios en
Canada sobre métodos de educacion y de organizacion cooperativa (Rojas, 1984: 574).

Como menciona Rojas Coria (1984), se aprovecho la existencia de los centros
sociales para trabajadores y se promovi6 €l desarrollo de las cooperativas de crédito. Se
acordd llamar alas cooperativas de crédito Cajas Populares y darles un lema caracteristico
de su ideologia: “Por un capital en Manos ddl Pueblo”; apartir de los afios cincuenta y
después de fundada la primera caja popular, “Ledn XI1”, en el Distrito Federal, las cajas
populares comenzaron a crecer y pronto se fundaron cajas populares en Jalisco,
Guangjuato, Michoacan, San Luis Potosi y Zacatecas, [legando a ser 64 cgjas en 1954

(Rojas, 1984: 574-576).

V.l Historia dela Caja Popular San Rafael

En un principio, las cajas populares eran organizaciones donde sus miembros se
agrupaban de manera voluntaria, sin recibir ningun tipo de compensacion econdémica, con
€l objeto de gpoyar a sus miembros através de la ayuda mutua, €l ahorro y el préstamo. En

este rubro €l objetivo es algjar alas cagjas populares de la especulacion y la usura 'y permitir
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gue aquéllos que no pueden obtener un crédito facilmente lo hagan considerando su
capacidad de ahorro y trabajo por los demés.

El proyecto de las cajas populares en México, incluia ademas del apoyo crediticio,
el impulsar e desarrollo social, cultural y religioso de la comunidad. En un principio, las
cgjas permanecieron ligadas alaiglesia catdlica y poco apoco se fueron secularizando,
“”funcionaban normalmente unavez por semana en la noche, en un anexo parroquial”
(Egquia, 1994: 212), a partir de la década de los sesenta, las cajas populares comenzaron a
cambiar, Eguia Villasefior establece que los principal es cambios fueron:

a) seaumentaron las cuotas, se cargaron alos préstamos y no alos asociados.

b) Seincorpord en 1970 al gerente retribuido para hacer crecer la cgja

C) Secomenzaron amangar independientemente

d) Seamplio € horario de servicio

€) Seincentivo lafusion entre cajas

f) Seestablecieron estadisticas confiables cada mes

g) Se establecieron mecanismos mas rigurosos sobre control de préstamos

h) Se establecié un asesoramiento periddico entre directivos y empleados
(Egquia, 1994: 212)

Rojas Coria (1984), menciona que durante la década de los 70s, |as cooperativas
ya operaban practicamente todo el dia, con gerentes y empleados, utilizando
procedimientos administrativos para tener un mayor control de los créditos y recuperacion.
En € ultimo quinguenio de los 70s, ya no se preocupaban tanto por e manejo técnico de las
cgjas sino mas por la educacion cooperativa a todos |os niveles del movimiento. (Rojas,
1984: 574-576).

La Caja San Rafael fue fundada el 2 de enero de 1986 por el padre Emiliano
Mercado, desde susinicios se planteo el trabgjo de los socios en la cgja como un medio
paradesarrollar ala comunidad através del ahorro popular. Laideologia de la cgja se baso

en lasolidaridad, laequidad y laigualdad. Sobresalen desde su fundacion laimportancia de

la capacitacion y laeducacion. Al igual que en muchas cajas popularesen San Rafael se
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considera que e socio es @ duefio de lainstitucion, que € ahorro es de gran importancia 'y
gue es necesario formar al socio en los valores cooperativos universales.

Para Don Jesus |barra Lopez cofundador de la Caja San Rafael € inicio de la
organizacion serelaciona con la lucha de la comunidad contra el agiotismo y su necesidad
de organizarse para financiar proyectos personales. San Rafael como otras cajas populares
surge como una organizacion cooperativa de orientacion financiera, donde el objetivo
primordial es satisfacer las necesidades de crédito del socio ahorrador y no lade funcionar
como un ente financiero. En un principio, la Cagja San Rafagl era muy modesta, aunque
tuvo un rapido crecimiento y con el paso del tiempo se ha fortalecido®. En la actualidad
cuenta con cinco sucursales y una matriz, con 119 empleados y un aproximado de 70 343
socios; pertenece ala Union Regional de Cagjas Populares y Cooperativas de Ahorro y
Crédito (Unisap de Occidente), federacion que tiene presencia en los estados de Sonora,

Sinaloa, Nayarit, Zacatecas, Durango, Querétaro, Jalisco y Colima.

V. 2 Elementos de la cultura organizacional

Lacultura organizacional de la Cgja Popular San Rafael tiene elementos materiales
einmateriales. Los simbolos, los valores y las creencias compartidas entre los miembros de
la organizacion, se relacionan con los principios y valores del movimiento cooperativista;
éstos congtituyen la ideologia del movimiento y lo legitiman ante los miembros de la
organizacion como una cooperativa de ahorro y préstamo. La comunicacion organizacional
de estos elementos, es un factor relevante, ya que permite que se construyan consensos. Es

posible también que lainterpretacion entre |os socios no sea totalmente homogénea.

! Datos para el afio de 2003
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Los principios y valores cooperativos, pueden observarse en la estructura
organizacional; los miembros de la cgja popular, desarrollan en forma paralela, un conjunto
de creencias y percepciones sobre ellos, y comienzan a elaborar procesos de comunicacion

en grupos pequenos, que permiten posteriormente, alcanzar un consenso organizacional.

V.2.1 Simbolos, Valoresy Creencias

La cultura es definida en este trabajo como el conjunto de simbolos, creencias,
valores y formas de pensar que pueden o no tener una expresion material y que estan
organizadas en sistemas o redes que comunican a sus miembros, que tienen un significado
particular y que nos permiten entender conductas humanas (Geertz, 1973: 20). Lacultura,
tiene una expresion concreta, pero también una expresion subjetiva o inmaterial. Como
culturaorganizacional se entiende en este trabajo d sistema simbdlico, creado, aprendido y
transmitido internamente en la organizacion con objeto de enfrentar las demandas del
entorno en & cumplimiento de su mision (Pariente, 2000:252). Cuando analizamos la
culturay la comunicacion como un proceso dindmico y no como un conjunto de entidades
aisladas con significados hacemos referencia siguiendo a Geertz (1973), alacultura
corporativa como un sistema en interaccion de signos interpretables o simbol os.

Con objeto de rescatar la dimensién simbdlica en la organizacién como un proceso,
evitando € enfoque funcional o instrumental, se busca lainterpretacion que hacen los
miembros de la organizacion de los valores que identifican como suyosy de los
contenidos compartidos que los distinguen de otras organizaciones. Este proceso de
congtruccion simbdlica no finaliza necesariamente en un consenso total dentro de la
organizacion, puede existir divergencia o un margen amplio paralainterpretacion.

(Reygadas, 2000; Owen, 1996).
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L os elementos de cultura organizacional en la Caja Popular San Rafagl estan
resumidos en el cuadro 1. Estos elementos sustentan la ideologia que identificaa la caja con
el movimiento cooperativo nacional e internacional y alos miembros de la organizacién
hacia el interior (Anexo 1).

Ninguno de los elementos que gparecen en el cuadro puede ser estudiado en forma
aislada, s bien es cierto que e contenido de algunos, puede hacer referenciaa
interpretaciones mas amplias entre los miembros de la organizacion, o por e contrario,
hacer alusién a elementos muy concretos, todos ellos funcionan como un sistema simbélico
que se reproduce a través de |os procesos de comunicacion que han sido institucionalizados
en la organizacion: asambleas (General Ordinaria, Seccional y de Representantes), sesiones
del Consgjo de Administracion, Consegjo de Vigilancia, Comisién de Crédito y Buzédn de
Sugerencias.

Caja Popular San Rafael tiene dentro de su estructura, un conjunto de elementos que
los miembros de la organizacién denominan principios del cooperativismo y cuya funcién
eslade poner en préctica dentro de la organizacion lo que ellos consideran son las virtudes
gue inspiran a movimiento o su ideologia. Estos principios, son indicadores que los
miembros de la organizacion utilizan para valorar su adhesién al movimiento cooperativo.
Laidentificacion de los miembros de la Caja Popular San Rafael hacialos principios del
cooperativismo es importante para crear consensos y convergencia simbalicarespecto al
futuro de las précticas organizacionales.

Los valores que rigen ala cooperativa (ayuda mutua, democracia, igualdad,
responsabilidad, equidad y solidaridad), son creencias que etan institucionalizadas en €l

entorno del cooperativismo sin que ello indique necesariamente que se cumplan en todas
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las organizaciones de ahorro y crédito popular, constituyen laideologia que legitima a San
Rafael como una caja popular.

En lainterpretacion que los miembros de la organizacién hacen del conjunto de
principios existe como sefiala Reygadas (2000), un margen que les permite construir
consensos, pero también encontrar e ementos de ruptura y rechazo, a partir de lo que ellos
experimentan como socios dentro de la caja, sobre los principios mas representativos de su
organizacion y con respecto a su entorno (federacién, confederacién, organizaciones
internacionales).

Dentro de la estructura de la organizacion se incorporan los elementos simbdlicos
cuando se gplican los principios cooperativos, en los reglamentos parala Asamblea, en los
modelos ideales para los socios dirigentes y socios cooperativos, en e departamento de
educacion y las areas de formacion y coordinacién de servicios, en los proyectos de
inversién anuales de la cooperativa, en las politicas de préstamos basadas en la
reciprocidad.

Estos elementos de la cultura organizacional que se perciben en laestructurade la
organizacion lalegitiman en cuanto a su orientacion como organizacién de ahorro y crédito

popular y actiian con los otros simbolos ya institucionalizados dentro de la cooperativa.

Cuadro 1
Cultura Organizaciona de la Cgja Popular San Rafael
Estructurade la Vaores Creencias de los Simbolos Comunicacién
Organizacion sociosdentro dela | Inditucionalizados | organizaciond que
cooperativa San dentro del permite llegar a
Rafadl enrelacion | movimiento de CONSENS0S respecto
alos principiosy ahorroy crédito alos principios
valores popular mexicano | cooperativos en su
cooperativos estructura formal
Principios: Conjunto de Enrelacion alos Banderas Formal: Asamblea
adhesion voluntaria | elementos principiosy valores | México General Ordinaria
y abierta, gobierno | institucionalizados | dentro dela ACI : dianza Seccional y de
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democratico delos | end entornodelas | estructuraformal cooperativa Representantes
S0Cios, organizacionesde | delaorganizacion: | internacional
participacion ahorroy crédito Atencién
econémica delos popular: Ayuda personaizadad
socios, autonomia | mutua, S0Cio
e independencia, Responsabilidad,
educacion, Democracia,
capacitacion e Igualdad, Equidad,
informacion, Solidaridad.
cooperacion entre
coaoperativas,
compromiso con la
comunidad.
Educacién al socio | Eticos honestidady | Apoyo econdmico | Logos. Federacion | Sesiones del
en los principioy Transparencia agrupos sociales Confederacion consgo de
vaores menos favorecidos | COLAC: adminigracion,
cooperativos confederacion vigilanciay
latinoamericanade | comision de crédito
cooperativas de
ahorro y crédito
ACI: dianza Buzon de
cooperativa .
interr)r?raci onal sugerencias
WOCCU: consgjo
mundia de
cooperativas de
ahorro y crédito
Model o del Asamblea como Mascota oficial Informal: en los
dirigente organo Pandilla copetin circulos de estudio
cooperativo representativo de
los socios
Model o del socio Organizacion Buzoén de
cooperativo cooperativa de sugerencias
orientacion
financiera, ente
social con caracter
financiero
Proyectos de Organizacion que | Placadela
inversion dela permitela fundacion dela
cooperativa asociacion librede | CajaPopular San
Sus socios sin Rafael
restricciones
legales (del
gobierno,
financieraso de
impuestos).
Paliticas de Participacion Distribucién del
préstamo voluntariaen espacio en las
actividades dela oficinas.
cga
Reglamentos
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Un simbolo es un signo convenciona o figurativo interpretable por aguéllos que lo
comparten (Hatch, 1997:219); partiendo de este concepto, dentro de una organizacion
podemos estudiar o simbdlico, en los principios y valores o ideologia que la sustenta, en
los objetos, en € lenguaje y las expresiones verbales, en las actividades como ceremonias y
rituales, en ladigtribucion arquitectonica de los espacios fisicos y congtruccién de edificios.

En la Cgja Popular San Rafael, la cultura se expresa en |os simbolos o signos
convencionales, pero también en las creencias y los valores que sustentan al movimiento
cooperativo. En este caso lainterpretacion que pueden hacer los miembros de la
organizacion es més amplia, como se muestra en e cuadro 2.

Cada uno de estos elementos, tiene un significado particular para los socios cgjistas,
pero también en conjunto, todos estos €l ementos forman parte de una construccién
simbdlica colectiva. A partir de ellosy siempre en interrelacion se comienzan a compartir
ideas sobre ciertos eventos, personas y objetos relevantes que permiten dar sentido ala
realidad organizacional (Anexo 1).

Es necesario hacer una distincién entre los simbolos institucionales y aquéllos que
los miembros de la organizacién comienzan a generar (Owen, 1996). Owen establece que
algunos simbolos dentro de la organizacién, son un gjemplo de conducta simbdlica
generada espontdneamente por sus miembros, como unaformade encontrar sentido alas
emociones, expresar sentimientos o enfrentar |os problemas organizacionales. El autor
agrega también, que la construccion simbdlica estambién unaforma de expresar

inconformidad dentro de launa organizacién (Owen, 1996:10).
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Cuadro 2
Los Simbolos en la Caja Popular San Rafael

Simbolos Origen Funcion

Logos Entorno Institucional |dentidad

Federacion Unisap de Occidente Reduce laincertidumbre
A.C.

Comacrep Consgjo Mexicano de
Ahorroy Crédito Popular

ACI Alianza Cooperativa
Internacional

COLAC Confederacion

L atinoamericana de Cooperativas
de Ahorroy Crédito

WOCCU Consgjo Mundial de
Caooperativas de Ahorro y Crédito

Banderas Entorno Ingtitucional |dentidad

México

ACI

Logo Caja Popular San Rafael Organizacion Identidad

Mascota Oficial

Pandilla Cooperin

Buzdn de Sugerencias Organizacion Ideol6gica
Utilitaria

Placade la Fundacion delaCaa | Organizacion Identidad

Popular San Rafael

Distribucién de espacio Organizacion Identidad
Utilitaria

Asamblea General Ordinaria Entorno Ingitucional Legitimidad

Principiosy Valores Cooperativos | Entorno Institucional Cohesion
Consenso
Legitimidad
Ideol6gica

Figurade don Jestis IbarraLdpez | Organizacion Identidad
Solidaridad

Oraciones Entorno Institucional Cohesion

L as creencias compartidas entre los miembros de la organizacién, pueden verse
como el resultado de un proceso de consenso y convergencia simbdlica que los miembros
de la organizacion hacen cuando perciben y/o experimentan que la practica organizacional
coincide con los elementos culturales institucionalizados en la estructura organizacional .
En este caso, pueden existir como ya se menciond, elementos de la cultura organizacional

corporativa que tienen como finalidad desarrollar laidentificacion entre sus miembros
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respecto a ciertos objetivos o metas, estos elementos formales deben ser percibidos con
contenidos similares por los miembros de la organizacion para poder desarrollar una
verdaderaidentificacion y convergencia simbolica

En laCaja Popular San Rafael se encontraron como creencias dominantes entre los
miembros de la organizacion las siguientes:

Atencion personalizada al socio

Apoyo econdémico a grupos sociales menos favorecidos

Asamblea como érgano representativo de los socios

Organizacion cooperativa de orientacion financiera = ente socia con caracter

financiero

Organizacion que permite la organizacion libre de los socios sin restricciones

legales (del gobierno, financieras o de impuestos)

Participacion voluntaria en actividades de lacgja

Estas creencias se contrastan anivel individual y en grupo respecto alos aspectos
culturaesinstitucionalizados en la estructura organizacional, en el caso delaCga San
Rafael, con los principios del cooperativismo, la educacion a socio y |os modelos de socio
y dirigente cooperativo. Cada una de las creencias se refuerza cuando se perciben
mecanismos formales dentro de la organizacion que favorecen laidentidad organizacional;
en la estructura de la Cgja San Rafadl: el departamento de educacion, los reglamentos de
estimulos adirectivos, los requisitos para préstamos en base alareciprocidad, las

obligaciones y derechos de los socios y |os reglamentos de Asambl ea.

V.2.2 Educacion y Cultura en la Caja Popular San Rafael
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El aspecto de la educacion en una cooperativa indica laimportancia no solo de
transmitir los valores y principios cooperativos como tales, sino también, e de poder incluir
en la congtruccién de significados los gportes de los nuevos miembros de lacaja,
participando de esa manera en lo que Geertz (1973) denomina “redes de significado”.

La cultura también tiene interrelacién con aspectos que estan fuerade la caja,
cuando definimos a la cultura como un sistema organizado en “redes de significado”
siguiendo la propuesta de Geertz (1973), establecemos que la Caja Popular San Rafael no
esta aislada de su entorno cultural, existen e ementos de cultura propios de la cga o del
movimiento cooperativista nacional e internacional que la organizacién hace suyos, pero
también otros elementos culturales propios del entorno nacional o regional. En San Rafael
encontramos elementos religiosos como las oraciones (Anexo 2), que se utilizan como
invocaciones en las Asambleas. Las oraciones refuerzan los mecanismos internos de
cohesion porgue mantienen elementos comunes con los principios y valores cooperativos.

Dentro de la caja se establece que através de la educacion en los principios y
valores cooperativos se busca enfatizar |a responsabilidad y ayuda mutua en contra del
individualismo, egoismo, lucro, explotacion y antagonismo hacia los demés. Se busca
desarrollar la confianza con la transparencia, la divulgacion completay la responsabilidad.
L as cooperativas son instituciones que buscan la confianza del socio ahorrador, se afirma
gue son confiables porque son propiedad de los socios y estan basadas en la democracia.
Ademas de la educacion en principios y valores los otros dos elementos que definen ala
organizacion son el crédito y el ahorro.

En base alos principios y valores cooperativos la organizacion se estructuraen su

dimensién simbdlica. De acuerdo con Hatch (1997), la estructura de la organizacion es el

conjunto de relaciones entre un todo organizado, en el caso de los principiosy valores
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podemos decir que estan presentes en la estructura, lajerarquia, ladivision del trabajo y
los mecanismos de coordinacion.

Los principios y vaores suponen que cada socio tiene derechos y obligaciones que
le permiten expresarse dentro de la organizacién, ya sea a nivel formal atravésde la
Asamblea General Ordinaria: seccional y de representantes, como informal en los
peguerios grupos o circulos de estudio dentro de los programas de educacion que la
organizacion ofrece a sus miembros. Los elementos culturales en la estructura
organizacional permiten un proceso de retroalimentacion donde los simbolos que se
manejan hacen referencia a determinados contenidos asociados a una conducta especifica
gue eslaque se espera de todos los miembros de la organizacion, sin importar su puesto o
jerarquia. Esta conducta al llevarse a cabo, refuerzalos elementos ideol 6gicos que
sostienen alaorganizacion y crea consenso entre sus miembros. (Cuadros 1,2 y Figura 1).

A partir del consenso organizacional se pueden establecer procesos de
comunicacion mas concretos respecto a las respuestas que los miembros de la
organizacion tienen cuando enfrentan un entorno incierto. Vista desde esta perspectivala
cultura corporativa cede ala cultura como un proceso de congtruccién simbdlica que
implicatambién areas de ruptura y rechazo. No siempre se pueden tener esquemas
consistentes 0 explicaciones comunes dentro de laorganizacién paralos fendmenos que
se enfrentan. Los individuos pueden diferir también en funcidn de su posicion dentro de
laestructurade la organizacion, sus intereses personales y la coyuntura que enfrenten. Sin
embargo en €l caso de la Cga Popular San Rafadl se observo que los principios
ideol 6gicos fueron la base para desarrollar € consenso organizacional, sin importar la
posicion de los individuos o jerarquia, la division del trabajo entre los miembros de la

organizacion y las reglas formales y procedimientos institucionalizados.
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El proceso para congtruir contenidos simbdlicos similares tiene como antecedente
el consenso dentro de la organizacion 'y las conductas que los socios despliegan en la
organizacion: participacion en las Asambleas, en |as actividades de educacion cooperativa
y de promocion voluntaria de red de comunicacién y como socios voluntarios en puestos
directivos.

Figural
Cultura Organizacional en la Caja San Rafael

Conducta

cooperativa

paratodoslos

Socios

— Creencias dominantes
Consenso Organizacional en la organizacion
A
\ 4
Convergencia Va ores Cooperativos

/ \’ v _/

- - Simbolos Y
Divergenciao Cultura
desacuerdo Corporativa
organizacional

V.3 LaCulturay la Comunicacion Organizacional en la Caja Popular San Rafael

La comunicacion es un proceso que se hace desde una cultura particular, € tipo de
interaccion y el significado tienen un sesgo cultural, las organizaciones dependen de un

proceso de comunicacién exitoso y por 1o mismo ofrecen respuestas concretas a cambio
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del entorno cultural construyendo redes de significado donde los individuos establecen
procesos de comunicacion apropiados dentro de la organizacién. El objetivo es no solo
desarrollar una cultura corporativa sino también apoyarse en este tipo de estrategia para

enfrentar laincertidumbre del entorno y las presiones institucionales.

V.3.1 La Comunicacién Organizacional en la Caja Popular San Rafael

En la Cgja Popular San Rafael, |a comunicacion organizacional puede estudiarse
estructuralmente, es decir describiendo las redes que se establecen al interior dela
organizacion y al exterior, con los organismos de segundo Y tercer nivel (federacionesy
confederaciones). Puede también analizarse en su aspecto de interaccion simbdlica, es
decir, estudiando ala comunicacion organizacional, como un sistema simbélico creado y
transmitido en la organizacion, en este aspecto, estudiamos el contenido de lo que es
transmitido en la organizacion y no sblo latransmision ya sea ésta formal, informal,
descendente, ascendente, horizontal.

En €l organigrama de la Cgja San Rafael mostrado en la figura 2, podemos observar
gue la Asamblea es lainstancia méas importante de la organizacidn porque representa a
todos los socios que forman lacaja. La Asamblea, delega en el Consejo de Vigilanciay en
el Consgjo de Administracion laresponsabilidad sobre latomade decisiones en la cgja.

San Rafael modifico su organigrama en el afio 2002 y ahorala Comisién de Crédito
esta un nivel abajo dependiendo del Consgjo de Administracion y no de la Asamblea
directamente. Se consideran directivos alos miembros del Consgjo de Administracion (7),
del Consgjo de Vigilancia (3) y de la Comision de Crédito (5); un directivo no recibe sueldo
por sus actividades en la organizacién aunque recibe por 1o genera un paguete de estimulos

gue pueden variar, dependiendo de la situacion financiera de la organizacion. Los directivos
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permanecen en el cargo por tres afios y tienen derecho areeleccidn. En € caso de los socios
gue tienen alguna funcion dentro de la Comision de Crédito, € periodo de tiempo puede

cambiar debido a las nuevas disposiciones de la Ley de Ahorro y Crédito Popular (LACP).

Figura 2
Organigrama de la Caja Popular San Rafael

Asamblea
[

Consgjo de Consgjo de
Administracion Vigilancia

Comisién de Gerente Generd
Crédito

I |
Recursos Humanos Gerente Ejecutivo Auditoria Interna
[

Gerente de Educacion Gerente de Admoén Operaciony Serv. Sucursales

Fuente: Cgja Popular San Rafael

El Gerente General y los Gerentes de Recursos Humanos, Ejecutivo y de Auditoria
Interna asi como los de las &reas de Educacion (Coordinacién de Servicios, Formacion y
Disefio), Administracion (Cobranza, Computo, Contabilidad, Juridico, Club Deportivo),
Operacién y Servicio (Cgas, Crédito), y Sucursales son considerados como gjecutivos con

derecho aun salario.
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V.3.1.1 Comunicacion Formal

L os elementos de comunicacion organizacional que son formalesy sobresalen en la
Caja Popular San Rafael son los siguientes:

Hacia € interior de la organizacion, incluye mensajes que pueden ser descendentes,
ascendentes y horizontales e incluye en formato los reportes, circulares, oficios, reuniones y
juntas entre otros. Este tipo de comunicacién tiene también como objeto e dar a conocer
gué eslaorganizacion y como funciona. En la Caja Popular San Rafael se incluyen:

1. Juntas Semanalesy Mensuales entre los directivos de la organizacion, Juntas del
Consgjo de Administracion con la Gerencia General, Comision de Crédito y
Consgjo de Vigilancia y las que ordinariamente tienen los gerentes del area
operativa.

2. Informacion en Red con una pagina de la Caja Popular San Rafael donde se
encuentrala historia de la organizacion, los requisitos de ingreso, 10s servicios que
prestalacajay avisos sobre |0s eventos a celebrarse.

3. Informacién anual en la Asamblea de Representantes, previa celebracion de
asambl eas seccionales.

4. Materia escrito donde se describe €l origen de la Cgja Popular San Rafadl, los
principios y valores cooperativos, los beneficios de |os socios, servicios con que
cuentan y también se agrega informacién sobre el sector de labanca social en
México y del movimiento cooperativo internacional: Boletin Informativo, Boletin
Infantil, Triptico bimestral, Triptico del Club socia y deportivo, Folleto
Informativo, Periédico Mural y Aviso Oportuno entre |0s socios.

5. Red de Comunicacion. Estared consiste en la participacion de los socios de la

organizacion tanto adultos como menores ahorradores en trabajo voluntario. Se les
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capacita en laideologia cooperativa para poder contestar las dudas de los nuevos
sociosy se les encarga la distribucién del boletin a los socios que viven cerca de su
casa.

Buzo6n de Sugerencias.

Videos bimestrales para television con informacién sobre servicios y avisos paralos
socios de la cga.

La comunicacion de la organizacion hacia el exterior incluye la informacion

formal que seintercambia con e entorno institucionalizado y con los posibles socios de la

organizacion:

1. Comunicacion formal en formade boletines oficiales y memorandos del Gobierno

Federd através dela Secretaria de Hacienda y Crédito SHCP y laComision
Nacional Bancariay de Valores CNBV, hacia el Comité de Supervision, e Comité
Técnico y la Federacion de lacual la Caja Popular San Rafadl recibe lainformacion.
Plética Informativa. Es una reunién formal donde se describe ala organizacién, su
funcionamiento, objetivos y valores que la sostienen. Tiene una duracion
aproximada de 60 minutos y es considerada una reunién de bienvenida y un
requisito paraingresar como socio a la Caja Popular San Rafael. Esta plética es
parte de la comunicacion organizacional haciafueray sustituye ala publicidad para

promocionar alaorganizacion.

V.3.1.2. Comunicacion Informal

Se refiere alainformacion que puede circular en una organizacion, sin importar €l

nivel jerarquico de sus miembros. Incluye los comentarios sobre eventos o noticias que

afectan a los miembros de la organizacién. Este tipo de comunicacién propicia un proceso
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de convergencia simbdlica a través de las conversaciones informales, las historias
organizacionales y laidentificacion con temas comunes. En la Caja San Rafael sobresalen:
1. Comentarios fuera de las juntas sobre aspectos que afectan alos miembros de la
organizacion respecto ala nuevalegislacion y los mecanismos de control financiero
impuestos por el Estado (SHCP, CNBV).
2. Historias organizacionales. El papel del Sr. Jests Ibarra Lépez en € desarrollo de la
organizacion.
3. ldentificacion entre los miembros de la organizacion en cuanto a los principios mas
importantes dentro de la organizacién: ayuda mutua, democracia, igualdad,

participacion econdmica de |0s socios y compromiso con la comunidad.

V.3.1.3 Comunicacion e Interaccion

Son los aspectos de la comunicacion organizaciona que permiten desarrollar una
convergencia simbdlica entre los miembros de la organizacién através del consenso en
cuanto alos significados o interpretaciones. En la Cgja Popular San Rafael funcionan a
través de los programas del Departamento de Educacion, con € buzén de sugerencias que
€s un instrumento que cualquier socio puede utilizar para hacer llegar su opinién ala
Asambleay con las pléticas informales en pequefios grupos en los circulos de estudio y los
eventos que se organizan donde participan socios y menores ahorradores, como se muestra
en el cuadro 3. En estos eventos se desarrollan:

1. Significados comunes respecto alahistoria sobre € origen y el futuro de laCaga
Popular San Rafael. Cuando se describe €l desarrollo de la organizacién se enfatiza

el hecho de que @ propdsito inicial era el de ofrecer un futuro mejor a los miembros
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de la cooperativa quienes se integraban de manera voluntaria y buscaban la

superacion econdémicay social através de lasolidaridad.

2. Losvalores cooperativos y su importancia para el desarrollo de la Cga Popular San

Rafael. El papel de los socios ahorradores en la organizacion respecto a esos valores

cooperativos.

Cuadro 3
Programas del Departamento de Educacion de la Caja Popular San Rafagl

Programas de Formacion Cooperativa Destino Frecuencia
Accion Cooperativa, Circulo de estudio, Taller de Socios en general Permanente
Andlisis, Mddul os de Informacion, Bimedtral
Promotores Socios voluntarios Bimestral
Capacitacion a Distancia Socios ahorradoresque | Bimestral

contestan las preguntas

dd triptico y/o del

boletin
Socio Excelente Socios con ahorro Permanente

constante y sin retiros,

abono puntual de sus

préstamos, asistenciaala

Asamblea, participacién

en actividades de

educacion
Cooperamigos Menores ahorradores Quincenal

El departamento de educacién funciona como un medio formal que trabaja con los

socios y menores ahorradores laideologia del movimiento, refuerzalas creencias sobre los

principios y valores del cooperativismo e involucra a los socios en las actividades que la

cajapopular llevaacabo. Losprogramas se destinan también alos directivos y gjecutivos

de la cgja de manera permanente. (Cuadro 3)
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Otro mecanismo de comunicacion constante que puede utilizar cualquier miembro
de la Caja Popular San Rafadl, es el buzon de sugerencias. El contenido del buzén serevisa
en las sesiones del Consegjo de Administracion una vez por semanay es €l proceso de

comunicacion ascendente que existe en la organizacion como se muestra en lafigura 3.

Figura3
Comunicacién Ascendente en la Cgja Popular San Rafael

Asamblea <

y y

Consgjo de Consgjo de Asamblea de
Vigilancia ”| Administracion Representantes
A
A
Seccional
Ordinaria
. 7'}
Empleados Socio Ahorrador

A

En e caso de laCaja San Rafael la comunicacién ascendente es muy importante ya
gue se considera gque los socios son |os duefios de la organizacién, en ese sentido la
comunicacion funciona como un medio parallegar a consensos sobre e ementos que son
significativos parala organizacion. De acuerdo a Bormann (1983), Putnam (1983),

Trenholm (2001) y Owen (1996), la conducta simbdlica hace referenciaa lainteraccion y la
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comunicacion entre las personas, la comunicacion les permite generar, acordar e inferir

significados sin importar su nivel jerérquico en la estructura organizacional.

V.4 Ceremonias, ritualesy mitos en la Caja Popular San Rafael

La conducta simbdlica adquiere un caracter formal en las ceremonias y rituales
dentro de laorganizacion; € ritual es un concepto tomado de la Antropologiay que
aplicado a los estudios organizacional es puede enfocarse hacia la funcién social que
cumplen los rituales dentro de las organizaciones pero también hacia el contenido y
significado del ritual paralos miembros de la organizacion. A través de losrituales se
promueve laintegracion, la solidaridad y la cohesién entre los miembros de un grupo
cultura; a mismo € ritual es unafuente de sgnificantes y significados, de continua
construccion simbdlica (Diaz Cruz 2000).

Losrituales “proporcionan reglas que guian e comportamiento dentro de lavida
corporativay son, en efecto, la dramatizacion de los valores culturales basicos de la
compahia’ (Ferndndez, citando a Deal y Kennedy, 1995: 118). Si partimos de esta
definicidn, podemos andizar los rituales dentro de la organizacion en cuanto alos
elementos simbdlicos que incluyen, lafuncion que tienen y el significado particular que
adquieren entre los miembros de la organizacion. Un ritual es “una accién representacional
presente en toda cultura: una practica simbélica no necesariamente religiosay opuesta alas
acciones técnicas; es una accion susceptible de ser interpretada o decodificada que esta
integrada por dos elementos: l0s signos externos o visibles que nos remiten alos
significadosinternos’. (Diaz Cruz, 1998:22). El ritual también alude a “précticas
formalizadas, altamente rutinarias y previsibles que satisfacen las expectativas de los

actoresinvolucrados’ (Diaz Cruz, 1998:23).
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Diaz Cruz (1998), citando a Moore y Myerhoff (1977), Rappaport (1979), Lewis
(1980) y Grimes (1990), enumera las siguientes propiedades formales de los rituales en
antropol ogia:

Repeticion: referida al tiempo y/o espacio, a contenido y/o forma, o ala

combinacion de ellos

Accion: dentro de un ritual los participantes actian ademés de hablar o pensar

Comportamiento especial o estilizacion: las acciones o los simbol os se utilizan de

manera que los participantes y observadores fijen su atencién en llos.

Orden: los rituales siguen un proceso, son eventos organizados en los que

intervienen personas y elementos culturales, tienen un orden lineal, no existe

espacio parael caos o espontaneidad aungue pueden estar presentes pero siempre
como elementos bajo control, “ lo que suele quedar explicito en los rituales es

guién hace qué 'y cuando, las guias y reglas de accidn, prescritas por tradicion o

convencion son explicitas, pero las razones para actuar, los significados, |os motivos

o lasinterpretaciones de las acciones rituales no 10 son necesariamente (Diaz Cruz

1998: 226)

Estilo presentacional evocativo y puesta en escena: a través de elementos

simbdlicos y sensoriales que se manipulan durante € ritual, se intenta producir un

estado de alertay compromiso entre |os participantes

Dimension colectiva: por definicion los rituales tienen un significado social aunque

pueden ser gecutados por un solo actor que sigue las reglas aprobadas por su

sociedad y que son del dominio publico
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Felicidad y en felicidad: hace referencia ala evaluacion del desempefio del ritual
segun su adecuacion y relevancia ingtitucional o cultural

Multimedia: en los rituales se utilizan multiples canales de expresién como musica,
adornos, ropa especial, alimentos y bebidas, reposo y meditacion espacios de
silencio, etc.

Tiempos y espacio singulares: acotan la actividad smbdlica, le imponen un limite.

V.4.1 Ciclo Ritual en la Caja Popular San Rafael

Dentro de la Cgja Popular San Rafael existen préacticas rituales como rutinas
formalizadas que son previsibles y satisfacen alos actores involucrados, por g emplo, los
saludos entre los socios directivos y 10s socios g ecutivos, el proceso de entradaala
Asamblea General Ordinaria, las oraciones iniciales y finales durante la Asamblea, la
ratificacién de acuerdos, etc. Existen también rituales donde los participantes pueden tener
una conducta no prescritani formal durante todo el proceso, existen espacios parala
participacion individua y la construccion de significados. Los rituales como accién social
involucran procesos de comunicacion y construccion simbdlica entre los miembros de la
organizacion (Anexo 3).

El cuadro 4, muestra € ritua como conducta formalmente prescrita durante la
Asamblea General Ordinaria, la Reunion de Bienvenida y la visitadel Comité de
Supervision, en cada caso se muestra lafuncion dentro de la organizacion. El cuadro 5,
muestra los ritos como accion representacional o fuente de significados para los miembros

de laorganizacion.
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Cuadro 4

Ritual como conducta formalmente prescrita 'y su funcién en la organizacion

Asamblea General Ordinaria Entrada al recinto Adhesion
Saludos alos participantes |dentidad
Invocacion inicial Solidaridad
Invocacion final Consenso
Himno de la cooperacién Aprobacion
Himno nacional
Minuto de silencio por los socios
fallecidos
Ratificaciones de Elecciones y
Reelecciones

Reunion de bienvenida Presentacion de los servicios de Adhesion
préstamos, el programa de socio
cumplido, los derechos 'y
obligaciones de los socios.

Visitadel Comitéde Supervisién | Supervision extrasitu Legitimidad
Supervisiénin situ Consenso

Aprobacion

Cuadro 5
Ritos como Accion Representacional
Asamblea General Ordinaria Asamblea Seccional Consenso Ritual
Asamblea de Representantes Divergencia Regulador
Circulos de Estudio Nive Medio Consenso Ritual de paso
Nive Especidizado Divergencia

El ciclo ritual anual en la Caja Popular San Rafael incluye las actividades que se

realizan de manera permanente durante todo el afio como la reunién de bienvenida y los

circulos de estudio, 0 aquéllas que son sblo una vez a afio como la Asamblea General

Ordinariay lavisita del Comité de Supervision (Figura4). Todas las actividades rituales

tienen un formato preestablecido, estan sujetas a guias y reglas, es decir, todos los

participantes conocen quién hace qué en cada caso; el tiempo y €l espacio fisico para

llevarlas a cabo también se controlan. Durante los rituales, se utilizan diversos canales de

expresion: musica, cantos, vestidos especiales, alimentos y bebidas, meditacion y silencios;

los participantes interactUan y se utilizan simbolos propios de las organizaciones de ahorro

y crédito popular.
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Durante todo €l afio se celebran rituales periddicos y ritos de paso. En €l primer caso
seincluye la Reunion de bienvenida, en € segundo alos circulos de estudio. Durante una
vez a afo existen otros dos tipos de rituales: reparadores en €l caso delavisita del comité

de supervision y reguladores en la Asamblea General Ordinaria.

V.4.1.1 Rituales Periddicos. Reunion de Bienvenida.

Para ser socio de la cgja San Rafael, es necesario asistir a una plética informativa
donde se introducen los derechos y obligaciones de los socios. Esta plética, funciona como
unareunién de bienvenida, ya que las personas que asisten han sido invitadas por algin
socio y tienen interés en participar en laorganizacién. La Caja Popular San Rafael no hace
ningun tipo de publicidad, los nuevos clientes llegan a través de |as recomendaciones que

los socios activos reaizan entre la comunidad.

2 En @ caso que aqui se presenta se toma la tipologia para los ritual es de |os trabajos del antropélogo Victor
Turner. En cuanto alosrituales, éstos pueden ser: periddicos, de crisis vitales, reguladoresy reparadores. En
el primer caso se trata de ritual es que tienen unafecha fija en @ caendario y que conmemoran
acontecimientos aceptados culturalmente dentro de un grupo como importantes para la vida colectiva. En €l
segundo caso se ubican los ritos de pasaje y son aquéllos que implican cambios en la vida de | os participantes.
En nuestro caso un ascenso o nombramiento dentro de la organizacion o un despido o cese de funciones por
giemplo. En Antropologia se les [lamaritos de pasgje alas ceremonias para ce ebrar un nacimiento o muerte,
0 €l paso de lanifiez alaadolescencia o edad adulta. Los terceros son aquéll os propios de sociedades
primitivas (aungue no excluyentes de la nuestra) donde el poder no esta centralizado. Se utiliz6 para el caso
de la Cgja Popular porque €l conjunto de creencias dominantes entre los miembros de la cajaaude ala
distribucién homogeénea del poder en la organizacién. Esta distribucion se verifica por los socios alo largo de
su participacion en la cgjay tanto la asamblea seccional como la de representantes son consideradas por los
miembros de la organizacion como representativas de sus deseos e intenciones. Qué tan representativas son en
realidad? Larespuesta a esta pregunta puede conocerse s se observan grandes areas de divergenciao
consenso entre los miembros de la organizacidn. En € caso estudiado las Asambleas s funcionan como
mecani smos de distri bucién homogénea de poder entre sus miembros. Podriamos afirmar que son también
ritual es de equilibrio homeostético o de oscilacion regulada (del poder en la organizacién). Losrituales
reparadores ayudan areadaptar alos individuos o grupos a su entorno cultural cuando se percibe una fractura
(socia, econdmica, tecnoldgica). En € caso de San Rafael laruptura esta dada por laambigiiedad en la que se
mueve la Cgja San Rafael en cuanto alas organizaciones de ahorro y crédito en México, sin legisacion hasta
hace muy poco tiempo con una competencia al interior y la percepcion de una futura competencia del

exterior, losrituales como la visitadel comité de supervision le permiten legitimarse y reconstruir € tipo de
relacion gque debe tener con su entorno institucionalizado. (Ver Diaz Cruz, 2000: 59-74, Mayer, 2000: 21-33).
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Figura4
Ciclo Ritual Anua en la Caja Popular San Rafael

Ciclo Ritual Anual en
la CajaPopular San
Rafeael
Tiempo Ordinario Evauacién Anual
Periddicos Ritos de Paso Reguladores Reparadores
Reunién de Circulosde Asamblea Comitéde
Bienvenida Estudio General Supervisiéon
Ordinaria
I
Especializado Medio Asamblea de Extra In
Representante situ Situ
Asamblea
Seccional

Esta plética es organizada por € departamento de educacién, esimpartida por una
persona que conoce |os temas que se tratan en la reunion. Se realiza durante las mafianas y
las tardes en horarios y espacios predeterminados en las oficinas de la caja popular tanto en
lamatriz como en las sucursales. Para asistir a la plética es necesario llegar con 10 minutos
de anticipacion y solicitar una ficha. Conforme las personas van llegando, se lesindica que
deben pasar a un saldn pequefio donde hay sillas paralos asistentes y un rotafolio parala

persona que vaa explicar el funcionamiento de la organizacion, los asistentes conocen
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previamente parte del contenido de la plética, através de las conversaciones que sostienen
con los socios que los invitan a participar.

La pléticatiene una duracion aproximada de 45 minutos, €l ritual comienza con una
introduccion, en lacua se hacen preguntas a los asistentes sobre su interésen la
organizacion; se procede en una segunda parte del ritual, a explicar detalladamente los
servicios de lacgja, en primer lugar los préstamos, €l tipo de préstamosy |os requisitos para
ser aval; se mencionan también |os otros servicios que tiene la caja San Rafagl: club
deportivo, fotocopias, pago de servicios, servicios médico y de funeral, talleres, etc. El
tiempo que se destina a esta parte del ritual se utiliza en su mayor parte para explicar como
funcionan los préstamos y cuales son los requisitos para obtenerlos. Se procede después en
un tercer segmento a cerrar laplética. Antesde finalizarla, se permiten preguntasy
comentarios de los asistentes.

Si a terminar la plética las personas que asistieron desean ser socios deben de cubrir
varios requisitos: tener informacion de dos familiares que puedan recomendarl os, presentar
comprobantes de domicilio y deingresos. Tener dos referencias de crédito, comerciales o
bancarias y datos personales de identificacion (credencial de elector, acta de nacimiento,
fotografias). En ese momento los asistentes pueden abrir su cuenta en la caja popular. Para
el caso de los menores ahorradores, deben ir acompafiados de un adulto a momento de

abrir su cuenta.

V.4.1.2 Ritosde Paso. Circulosde Estudio
Se le llama circulo de estudio a conjunto de cursos y reuniones que se organizan
para dar a conocer laideologia de la organizacion. Durante €l transcurso del afio se

organizan varios grupos entre los socios de la cgja popular, estos grupos comienzan sus
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cursos de manera independiente. El circulo de estudio es € primer paso en la educacién
cooperativa, después se asciende a nivel medio y posteriormente al nivel especializado. La
organizacion de los circulos de estudio es através de grupos de socios que asisten a las
reuniones en horarios preestablecidos. El personal més capacitado del departamento de
educacion es el encargado de los cursos y de los materiales que |os socios deben leer y
estudiar. Para acreditar o pasar de un nivel a otro se hacen examenes orales 0 escritos
dependiendo del instructor y de los grupos. Aungque no existe un formato preestablecido
para examinar alos socios que ascienden de un nivel a otro si existe un conjunto de items
gue € departamento de educacién maneja como de conocimiento obligatorio parala
acreditacion.

Cuando algun socio quiere ser elegible para un puesto dentro de la organizacion es
necesario que tenga un nivel basico de capacitacion o circulo de estudio. A medida que los
socios se involucran con la educacién cooperativa, € departamento de educacién los

propone a consejo para ser candidatos adirectivos.

V.4.1.3 Rituales Reguladores. Asamblea General Ordinaria

La Asamblea General Ordinariatiene dos etapas, la primera esla Asamblea
Seccional Ordinariay la segunda es la Asamblea de Representantes. En la primera se
procede a convocar alos s0cios con cinco meses de anticipacion. Después de su
inscripcion, se llevan a cabo las seccional es que son asambleas que buscan acuerdos o
consenso entre 1os socios de la organizacion. También son el mecanismo através del cual
se aplican algunos de | os principios cooperativos de manera formal (gobierno democrético
de los socios, autonomia e independencia); |as asambleas seccional es pueden hacerse en

lugares y fechas diferentes debido ala cantidad de socios de la organizaciéon. En esta
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Asamblea participan los miembros del Consgjo de Administracién, Consegjo de Vigilancia,
Gerente General y Secretario del Consgjo de Administracion. Posteriormente, el Consgjo de
Administracion determina cuantos socios asistiran a la de Representantes para ratificar
acuerdos, losdirectivos y g ecutivos que participan en la primera también lo hacen en esta
etapa con derecho a voz pero no avoto. Se agregan invitados especiales y socios de otras
cgjas de laFederacion Unisap.

Durante las asambleas seccionales el ritual incluye una oracién de pie, un minuto de
silencio por los socios fallecidos, la presentacion de las personas que asisten ala Asamblea
y laoracion final.

La Asamblea General Ordinariaes el evento més importante de la Caja San Rafad,
tiene lugar una vez a afo, con una duracién aproximada de dos horas, este evento podria
desagregarse también en varias etapas: en la primera o de bienvenida, se revisa antes de
entrar al edificio que los nombres de los socios que van a asistir estén en lalista oficial que
maneja la organizacion. Adicionalmente se cuenta con una lista donde se registran todos los
invitados. Para una caja popular, es importante lainvitacién a otros miembros de cagjas
asociadas alamisma Federacion y/o Confederacion por € principio de cooperacion entre
cooperativas, ya que les permite conocer cOmo se encuentran las otras organizaciones y de
gué manera han enfrentado los problemas que tienen en comun. Asimismo, se hace una
invitacién alas autoridades federales por € compromiso que la organizacion tiene con la
comunidad.

Ubicados en €l interior del edificio matriz, selesindicaalos socios e invitados
dénde deben sentarse. El espacio se acondiciona para permitir hacia € frente un escenario
donde estén los directivos de la caja. El espacio se divide en dos alas donde se sientan los

socios, degjando un espacio o pasillo entre ambas partes parala ceremonia de las banderas.
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En los extremos se sientan los invitados especial es generalmente personalidades del sector
de ahorro y crédito popular.® Una parte imprescindible de la Asamblea General Ordinaria
consiste en llevar un registro en video del evento y levantar al final un acta donde se
constata lo que la Asamblea aprobd, posteriormente este documento se formaliza ante un
notario publico.

En la Asamblea de Representantes o General Ordinariad ritual es précticamente el
mismo que en la Seccional, salvo que se afiade una ceremonia donde se tocan € himno
nacional y € himno cooperativo, también se hacen reconocimientos publicos al trabajo de
los socios en la organizacion. Al final de la asamblea se invita alos socios a celebrar el
evento en el mismo lugar con una comida/cena.

El departamento de Educacién delacgjaes € quellevaacabo € trabgjo de la
organizacion de las asambleas, las seccionales se planean con mucha anticipacién ala
General Ordinaria; siendo ésta €l evento méas importante dentro de la organizacion, todas
las actividades giran en torno a su preparacion por |o menos un mes antes que selleve a
cabo. Paralos socios de laorganizacion el hecho de poder tener comunicacion directa con
los miembros del consegjo es muy importante, durante € evento, éstos pueden proponer ala
asamblea de socios |os cambios o modificaciones alaformade trabgjo enlacaa. La
eval uacion que hacen los socios de |as propuestas muchas veces se viene haciendo de
tiempo atras en las seccionales, en la de representantes se sanciona y aprueba a través del
VOto 0 se rechaza.

L as asambl eas seccionales son muy importantes para trabajar |as éreas de interés
colectivo y desarrollar consenso entre los miembros de laorganizacion. En €l ritual que se

Ileva a cabo en la General Ordinaria muchos socios saben qué es o que va a pasar porgue

3Ver Anexo 4
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conocen los acuerdos a los que se llegd en las seccionales, por esta razén a la pregunta de
gué pasa en la Genera Ordinaria, larespuesta sempre fue “se ratifican acuerdos’, sin
embargo, existe un espacio en € cual los socios ahi presentes pueden diferir del sentir

general y encuentran espacio para expresarse.”

V.4.1.4 Rituales Reparadores. Supervision Auxiliar

Como miembro de lafederacion Unisap, la Caja Popular San Rafael recibe en sus
oficinas a un comité de supervision que realiza fisicamente una revision. Posteriormente el
comité especifica cuales son los resultados de lavisitay las &reas de megora. Asigna
también un plazo paralas modificaciones. El ritual de lavisitadel comité comienza cuando
lacajarecibe la notificacion por escrito. Posteriormente se comienza a organizar la
informacién como lo indica un cuadernillo de indicadores financieros que lacaja ha
recibido previamente. El Gerente General se prepara estudiando lainformacién que recibe
del Gerente gjecutivo. Lainformacion se ordena de acuerdo alo estipulado por la CNBV.
Cuando el comité llegaala Cajalarevision puede ser cortao muy larga, en el caso de San
Rafael larevision duré més de un mes.

Los mitos dentro de la organizacion son “aguéllas interpretaciones simbdlicas del
origen y desarrollo de la organizacion, que conforman una especie de “ historia sagrada’,
con sus héroes, batallas, monstruos, gestas y todos los elementos que explican
figurativamente por qué y como la organizacion llegd a ser lo que es’ (Fernandez, 1995:
116).

De acuerdo a Meyer y Rowan (1977), los mitos racionales son el ementos de la

estructura formal dentro de una organizacion; tienen dos propiedades clave: ser

4 Anexo 4
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prescripciones racionalizadas e impersonales “que identifican como técnicos varios
propositos sociales y especifican a manera de reglas los medios adecuados para buscar
racional mente estos propositos técnicos’, en segundo lugar estén por encimade los
individuosy las organizaciones, debiendo considerarse como legitimos por ambos (Meyer y

Rowan, 1977: 82)

V.4.2 Interpretaciones Simbdlicas en la Caja Popular San Rafael

El consenso dentro de laorganizacion hace referencia a los acuerdos alos que
Ilegan los socios de la Cgja San Rafael en las asambleas que tienen durante cada afio. El
consenso existe cuando la mayoria toma una decisiéon que todos los socios de la caja
respetan.

Los socios de la Caja Popular San Rafael llegan a consensos formales en dos
ingtancias, las Asambleas Seccionales y la Asamblea General Ordinaria. En laprimera, se
convoca a los socios, con cinco meses de anticipacién, se promueve através del
departamento de Educacién y con informacion en la matriz y sucursales. Posteriormente se
inscriben alos socios interesados en participar; al finalizar cada Asamblea Seccional, se
levanta un acta con los acuerdos a los que se llegan.

El presidium informa ala Asamblea (consgjo de administracion, consejo de
vigilancia, gerente general y secretario del consejo de administracion), y en la Asambleade
Representantes o Asamblea General Ordinaria, donde el consgjo de administracion
determina cuantos socios asistiran, se ratifican acuerdos y asisten los mismos directivos y

€jecutivos con derecho avoz pero no avoto ademas de invitados de otras cgjas y de la

Unisap.
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En cuanto al consenso organizaciona y los acuerdos que los socios ratifican en la
Asamblea General Ordinaria (seccional y de representantes), es importante entender que no
siempre todos los socios estaran de acuerdo con las decisiones de la Asamblea debido a que
no todos participan en ella porque no les interesa 0 porgue no fueron invitados. Sin
embargo, los cambios que se gorueban se aplican en la estructuraformal de lacagay
también en las actividades de la misma. De manera que S un socio no esta de acuerdo con
las decisiones puede expresar su inconformidad pero utilizando los canales adecuados, s no
es através de la Asamblea seccional o puede hacer utilizando e buzén de sugerencias.

Latipologia que se muestra en el cuadro 6, desglosa los aspectos culturales mas
sobresalientes para €l trabajo de investigacion. Se muestran 1os mitos que subsisten en la
organizacion y los ritos que se observaron en el proceso de trabajo de campo. Los mitos
racionales que de acuerdo a la definicion de Meyer y Rowan (1977), aparecen como
prescripciones racionalizadas e impersonal es que existen por encimade los individuos y las
organizaciones y que tienen como caracteristica fundamental el ser considerados legitimos
tanto por los individuos como por |os grupos en las organizaciones. Adicionalmente se
agregan aguéllos mitos que pueden revestirse con ritos y también ala inversa aquélla
conductaritual o formamente prescrita que puede incluir en su préctica formalizada un
contenido mitico.

El cuadro 7, muestra la vinculacion entre los mitos detectados en la Caja Popular San
Rafael y los ritos que se llevan a cabo durante las asambleas y la supervision, cada mito se
refuerza através de los ritos que prevalecen en la organizacion.

En cuanto a origen de la organizacidn, encontramos como creencia dominante el

papel que jugd don Jeslis | barra Lopez en lafundacién y desarrollo de esta organizacion.
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Cuadro 6
Tipologia sobre los Mitos, Mitos Racionales y Ritos en la Caja Popular San Rafael

Mitos 1.- Origen delaCaa

2.- Origen de lalegidacion

Ley de Ahorroy Crédito Popular
Quebrantos en € Sector de Ahorro y Crédito
Popular. Caso Caja San Rafael

Comité de supervision

3.- Tiempo de adopcidn delalegisacion
4.- Certificacion DID, Bansefi

Relacion Caja-Federacion-Gobierno Federa
Fondo de Reservalahorros seguros

Figuras de socios sobresalientes en la cgja

Mitos Racionales Profesionalizacion
Nueva Ley de Ahorro y Crédito Popular
Comité de Supervision

Ritos Reunién de BienvenidaalaCaa

Reconocimiento alos socios

Procesos de Elecciones, Reeleccion, Ratificacion
Levantamiento de Actas

Invocacion inicial y final en la Asamblea

Minuto de silencio por los socios fallecidos

Himno Nacional y Cooperativo

Visita del Comité de supervision

Ceremonia de Certificacion de la Federacion Unisap

Mitos con Ritos Visita del Comité de Supervision

Ritos con Mitos Ceremonia de Reconocimiento alos socios
directivos que sirvieron ala caja con trabajo
voluntario

La creencia general es que la organizacion surgio para gpoyar ala poblacion que
era objeto de la usura o que no tenia acceso a ninguin crédito, que siguio creciendo hasta ser
lo que es hoy, apoyandose en las personas que como don Jesus, no tenian practicamente
ningun tipo de educacion formal ni financiera, y que en base a su trabgjo, lograron
fortalecer ala cajasin tener que recurrir a estrategias de andlisis financiero para evitar los
riesgos en los créditos.

Es una creencia generalizada que la organizacion tiene una orientacion social y no
financieraa pesar de mangjar dinero. Esta creencia se refuerza cuando se enfatizaquela
cga nunca hatenido un desfalco y ha sabido proveer alos socios de los servicios

necesarios, aln cuando las personas que dirigieron la organizacion no tenian conocimientos
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financieros formales. Larealidad es que la cga es manejada por administradores y
contadores que cuidadosamente revisan las condiciones de riesgo en cada préstamo y
aunque la figura de su fundador sigue siendo muy importante, su presencia se utiliza més
parareforzar los ideales del cooperativismo entre los miembros de la organizacién que para
planear |as estrategias financieras de la cga popular.

Un segundo mito encontrado es respecto al origen de lalegidacién. Lacreencia
generalizada es que el Gobierno Federal desea encontrar una fuente de recursos entre las
organizaciones de ahorro y crédito popular parafinanciar proyectos de desarrollo y que la
nueva legislacién implica mayor dependencia, mayor control y menor libertad en latoma
de decisiones al interior de la organizacion.

A pesar de que no se acepta la legislacion en términos generales, cuando se les
cuestiona respeto a impacto de lalegislacion en la Caja Popular San Rafael,
especificamente respecto ala supervision, existe consenso respecto ala necesidad de llevar
a cabo este proceso y de recurrir auna instancia externa (antes era la Federacion) para
asegurarse de que sea adecuada y que los recursos de la organizacion no corran peligro.

A través de la supervision los socios encuentran elementos que les dan certidumbre
respecto a futuro de laorganizacion y a su vez legitiman su organizacion ante la Comision
Naciona Bancariay de Valores.

Un tercer mito encontrado fue & que establece €l tiempo de adopcion parala nueva
legislacion en el sector. Muchos socios consideran que € tiempo gue originalmente otorgd
el Gobierno Federa no es auficiente y que los cambios no podran hacerse tal y como estan
planteados en la nuevaley porque significan igualar la experiencia mexicanaala

canadiense 0 alemana. En este caso |os socios de la Caja Popular San Rafael buscan
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alargar €l proceso de adopcién para tener un mayor margen de tiempo en la aplicacion de la
nueva legislacion.

En cuanto alos fondos de reserva, |os socios afirman que no aseguran
necesariamente los ahorros de los cgjistas. En este caso cuando la cgarecibe lavisitadel
Comité de Supervision, se incluye la presentacién de informes sobre indicadores
financieros sobre €l estado de la cgja alas autoridades del Bansefi y de la Federacion. Este
rito (elaboracion de informes) involucra alos directivos y € ecutivos de la cgja, es apoyado
directamente por lafederacion Unisap porgue se incluye como parte de la supervision
auxiliar.

El dltimo mito que seregistré fue el que serelaciona con e proceso de la
certificacion que debe de tener la caja por parte del Bansefi através de Unisap y Desarrollo
Internacional Desjardins (DID). Como primer paso para asegurar la certificacion es contar
con unafederacion afiliada y certificada por Bansefi. En el caso de Unisap la certificacion
se verificé en Mayo del 2003 y significo parala Caja San Rafael el inicio de un proceso que

culminara con su propia certificacion.

V.5 Procesos de Convergencia y Divergencia Simbdlica

La construccién de significados comunes en la Caja Popular San Rafael, atraviesa
por un proceso de comunicacién entre los grupos de cgjistas en la organizacion; a partir del
desarrollo de éreas de consenso organizacional, es posible entender la convergenciay /o
divergenciasimbdlica, y su relacion con los cambios en la estructura de la organizacion.
La conducta simbdlica, serelaciona con lainteraccion y lacomunicacion entre las
personas, permite alos miembros de la organizacion, generar, acordar e inferir significados

comunes para el contexto organizacional.
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Cuadro 7

Funcion o Vinculacion de mito/rito y rito/mito

Mito: origen delacaa

Mito/rito

En las asambleas se hace una
invocacion inicial y final con
objeto de recordar o dar énfasisa
lo que significa e cooperativismo

Funcion

Explicar alos socios que lacga se
fundaen principiosy valores
cooperativos y que asi sigue
trabajando

Mito: origen delalegidacion

Mito/rito

La supervision que hace el comité
durante 3 0 4 meses fisicamente
en lacgjacon € objeto de mostrar
los indicadores donde deben
trabajar para ofrecer un mejor
servicio. Los mecanismos de
revision de informes e indicadores
enlacga

Funcion

Mostrar alos socios que lacgja
tiene elementos de

profesi onalizaci én aprobados por
el gobiernoy gecutados a través
de su propiafederacion (que ellos
no van aperder € control de su
cgjaen latoma de decisiones) y
que por otro lado lacgaes
legitima.

Mito: tiempo de adopcién dela
legislacion en €l sector incluidala
Caja Popular San Rafael

Mitofrito

El proceso de las pléticas con
Comité de Supervision en lacga
y en lafederacién Unisap

Funcion

Lograr mayor margen detiempo
en laaplicacion delanuevaley de
Ahorroy Crédito Popular. La
razon es quelalegidacion es
abruptay modifica muchos
aspectos que las cagjas no pueden
gjustar tan facilmente (sobre como
prestar, como cobrar, como
mangjar sus archivos,
contabilidad, tecnologia, etc).

Mito: fondo de reserva = ahorros
Seguros

Mitofrito

Visitasalacgadd Comité de
Supervision.

Elaboracion de informes sobre los
indicadores financieros que envia
€l Bansefi alacgaparaver su
avance sobre los cambios que se
le indiquen.

Visita delos contadores de Unisap
alaCgja como parte dela
supervision.

Funcion

Reforzar laimagen de lacga
como una cga“fuerte” en e
mercado, atraer més socios
potenciales. Mantener una
posicién dentro de la Unisap
como cgjay como federacion
legitimarse ante el gobierno
federal.

Mito: certificacion DID, Bansefi

Mito/rito

La ceremonia de certificacion de
Unisap por parte de DID
representando a Bansefi y d
Gobierno Federal. El
reconocimiento ala Federacién
por su trabajo oportuno y
cooperacion en la creacion deun
comité de supervision.

Funcion

Asegurar que la cgatrabga
legitimamente de acuerdo alos
nuevos parametros en el mercado
financiero. Asegurar que de esa
maneralos socios sientan
confianza en los fondos de reserva
aun cuando ellos no decidan o
que seva ahacer con ellos (no los
van amangar)
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V.5.1 Conducta Simbdlica

El proceso de convergencia es un proceso de comunicacion que tiene como base la
construccion simbdlica que del contenido de la comunicacion hacen los miembros de la
organizacion. Las historias organizacionales son conducta simbodlica porque no solamente
dan cuenta de los hechos sino también son representaciones que |os actores hacen de esos
eventos, todo esto a través de un proceso de comunicacion interaccion y retroalimentacion.
(Owen 1996: 2, Bormann 1983)

El lenguaje, es unaformade smbolizar, utilizando palabras que hacen referenciaa
objetos, acciones, personas, €etc., pero que significan algo méas para el que escuchaen la
organizacion. Generalmente va acompafiado de un lenguaje corporal y un escenario
adecuado.

Durante € trabajo de campo, se observaron expresiones verbales que hacen alusion
a una conducta simbdlica, que tiene un significado comin entre los miembros de la
organizacion. Este significado debe construirse através del trabajo en grupos pequefios; €
contenido de las formaciones linglisticas (historias, leyendas, creencias, rumores) puede
ser multiple y ambiguo pero a mismo tiempo tiende a converger sobre un significado
comun para € grupo. El proceso de convergencia en la dimensién simbdlicaimplica
también necesariamente acuerdos implicitos o consenso organizacional. Normalmente €l
consenso se observa en los acuerdos formales dentro de una organizacién, pero existe
también un consenso en lo informal, que abarca aspectos de la vida simbdlica dentro de la
organizacion. La convergencia simbdlica atraviesa necesariamente por este proceso
informal por llamarlo de alguna manera, donde los individuos comienzan a generar
significados; la conducta simbdlica hace referencia alainteraccion y la comunicacion entre

las personas, la comunicacion, les permite generar, acordar e inferir significados.
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Latipologia que se muestra en €l cuadro 8, resume la conducta simbdlica que en €l
trabajo de campo se considerd clave para comprender € proceso de institucionalizacion de
los mitos racionales en la Caja San Rafagl. En € lado izquierdo del cuadro, estén las
expresiones verbales sobre las que se construyen consensos y/o sesgos dentro de la
organizacion. Cuando € significado se formaliza, la convergencia simbdlica organi zacional

aparece con un contenido comin para la mayoria de los miembros de la organizacion.

Cuadro 8
Conducta Simbolica, Expresiones Verbales
Significado Representaciones Convergencia Divergencia
(formal) que los actores como un proceso | simbdlica
hacen del evento objetivo (lo dentro dela
con posibilidad de subjetivo se organizacion
CONSENSO 0 Sesyo formaliza)
Lafiguradedon Jesis | Don Jesis fue Laexperienciade Lafigurade Don
IbarraenlaCajaSan | capazdedirigir | don Jeslslbarraen | Jesislbarraes
Rafael laCajayaque el movimiento de unaleyendaen la
fue gerente cooperativas fue Caja San Rafael
genera durante | determinante en €l porque esta
15 afios éxitodelaCgaSan | presenteenla

Rafael. Y todavia fundacion,
hoy su presenciaes | construcciény

un estimulo para ahoraen @
todos |os soci os. proceso de
certificacion.
Rumores
Quebrantosen € sector | Existen cajas LaCgaSan Rafael | Esmuy dificil que
de ahorroy crédito popularesdentro | no hatenido historia | la Cgja San Rafadl
popular. El caso dela del sector que de quebrantos tengaun
Caja San Rafadl han tenido porque hatrabgjado | quebranto porque
quebrantos. La de manera adecuada | ha demostrado ser
CajaSan Rafael | enloreferentealos | fuerte desde sus
no hatenido ese | préstamos, cobranza | inicios
problema einversoneso
manejo de dinero de
los ahorradores.
Tiempo de adopcién Laley determina | El tiempo de San Rafael estd4
formal delalegislacion | un periodo de adopcion dela trabgjando en los

adopcion cuya nuevalegislacion no | cambios que
fechalimiteese | esel adecuado para | marcalanueva

afo 2005 lamayoriadelas legidacion pero
cgjas popularesen muchas cgjas no
México podran tener los
gjustes necesarios
en e tiempo
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convenido.

Origen delanuevaley
de Ahorroy Crédito
Popular

Formalizar €
sector de ahorro
y crédito
popular. Dar
confianzaalos
ahorradoresy
proteger €
dinero con un
fondo de reserva.

Existen varias
representaciones de
este evento:

1.- necesidad de dar
seguridad alos
socios ahorradores
2.- dternativa para
e financiamiento
del Gobierno
Federal.

3.- mecanismo para

1.- proviene del
Gobierno Federal
y esunamedida
coercitivaen
genera paratodo
el sector de ACP.
2.-laCgaSan
Rafael podra
contar con un
mecanismo de
proteccion para

1.- Lanueva
legislacion
protege d
ahorrador de los
posibles
desfalcosy

mal 0s manejos
de los miembros
delaCgaSan
Rafael.

eliminar alascgas | losfondosde
menos fuertes del ahorro delos
sector de ahorroy SOCi0S.
crédito popular 3. Laproteccién
a ahorroenla
Caja San Rafad
No Se asegura con
el fondo de
reserva porque la
Caja San Rafad
no hatenido
guebrantos.
Reacion con € Lacertificacion | Existen varias Como medida
Gobierno Federa y la esnecesariapara | representacionesde | coercitivaes
Certificacion lacontinuidad de | este evento: necesario acatarla
laorganizacion 1.- esunamedida pero existen
coercitivaque espacios que la
impone limitesala | nuevaLACPno

Caja San Rafadl.
2.-LaCgaSan
Rafadl no podra
redizar todos los
proyectos planeados
debido asu
incapacidad para
mangjar todos sus
fondos a voluntad.
3.- Lacgapierdesu
esenciamismaal
convertirse en una
entidad financiera
con carécter social.

cubre alin con la
reglamentacion
secundariay que
eventualmente
permitirdn alas
cgjas populares
seguir
funcionando como
entes sociales de
caracter
financiero.

En lateoria de la convergencia simbdlica, Bormann (1983), utiliza € término

“fantasia’, para hacer referenciaa una historia donde pueden existir elementos reales, pero

también imaginarios, con los que € grupo puede trabajar para lograr “explicaciones

racionales’ sobre algo que aparece como incierto dentro de la organizacion. La
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convergencia, esun proceso apriori alaingtitucionalizacion, permite a sus miembros
enfrentar un ambiente inestable de manera satisfactoria. Cuando ya existen &reas de
consenso que se consideran legitimas dentro de la organizacion comienza un proceso de
habitualizacion y exteriorizacion que son etapas previas alainstitucionalizacion de una
conducta determinada por tipo y actor. (Berguer y Luckman, 1966; Tolbert y Zucker,
1996).

La convergencia smbdlica de acuerdo a Bormann (1983), también atraviesa
diferentes etapas o niveles de construccion y debe alcanzarse de maneraindependiente en
cada uno de los referentes a conductas simbdlicas. A lo largo de ese proceso la
institucionalizacion comienza a funcionar y de hecho los niveles de institucionalizacion
pueden variar en cada conducta smbdlica dentro de una misma organizacion. La
institucionalizacion de un mito racional supone un proceso de consenso organizacional y

por lo tanto de convergencia sobre los contenidos del mito.

V.5.2 Consenso Organizacional y Convergencia Simbdlica

En cuanto ala convergencia, se parte de una fantasia donde se dramatiza un evento
y los miembros del grupo pueden recrear |os acontecimientos mas relevantes del mismo
incluyendo persongjes de diversos tipos para explicar € desenlace. En este nivel de
comunicacion simbdlica se generan emociones que conducen a un consenso o rechazo. Para
Bormann (1983), cuando se comparten las mismas emociones, actitudes y respuestas ante
los acontecimientos que se narran en una fantasia es cuando se puede decir que se comparte
lafantasia y que los miembros de la organizacion han alcanzado una convergencia

simbdlica al tener experiencias comunes (Bormann, 1983: 108-1122).
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A través de este mecanismo, se le otorga sentido alos propositos formales de la
organizacion, ya que la convergencia smbolica alcanzada en € grupo, se traslada hacia la
organizacion como un todo. El contenido de lo que se comparte puede parecer no racional o
ser inclusive irrea para aquéllos que no comparten los significados particulares que €
grupo selecciona para los contenidos, pero esto esirrelevante para la convergencia
simbdlica ya que en ellalo que importa es el contenido de lo que se tranamite formal e
informalmente y que lo valida como real y racional paralaorganizacion.

Un siguiente nivel de convergencia de acuerdo a Bormann (1983), es aquél donde se
comparte una fantasia y através de ella se integran varios elementos y grupos en una
organizacion. La construccion de unavision retdrica, implica que la fantasia ha podido ser
consensuada dentro de la organizacién por varios grupos y que apartir de ella cada
miembro de la organizacion puede recurrir a una explicacion l6gica que le permite tener
una vision de la organizacién respecto a su entorno o medio ambiente.

Para Bormann (1983), una vision retérica es aquélla que puede funcionar inclusive
como “carta de presentacion” de la organizacién, un eslogan o etiquetaque marcaala
organizacion. Finalmente, la saga organizacional, atraviesa no solo el nivel de las fantasias
aidadas y condensadas sino también el de lavision retéricay consiste en las visiones
retoricas, fantasias y narraciones sobre las metas e ideaes de la organizacion.

En laCga San Rafael, pudo observarse alo largo del trabajo de campo, & proceso
de construccion de consenso organizacional y convergencia simbdlica en temas
relacionados con lanuevalegislacion. El cuadro 9, contiene los temas sobre € nuevo marco
juridico y los distintos niveles que reconoce Bormann en la convergenciasimbolicay la
manera como los miembros de la organizacién interpretan algunos aspectos que han

experimentado anivel particular parael grupo y la organizacion.
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Cuadro 9

Consenso Organizacional y Convergencia simbolica

Tema Fantasia Comunidad Vision Retérica Saga Organizaciona
Retorica
Ley deAhorroy | Laleynoesttil para | Lanueva LACP Lanueva LACP Lanueva LACP
Crédito Popular €l movimiento cgjista | esunaimposicién | noresuelve los implicacambios en la
(LACP) en México. Laley es | injustadel problemas del Cagja San Rafael pero
impuesta por €l Gobierno Federa | sector deahorroy | los socios cgistas
Gobierno Federal a alaCgaSan crédito popular. podran conservar su
las Cgjas Popularesy | Rafadl. identidad como
no busca su fortaleza | San Rafadl tiene organizacién social
sino su destruccion a | que buscar la de caracter
minar sus principiosy | manerade financiero.
valores de cumplir con laley
democracia, igualdad | conservando su
eindependencia identidad,
democracia
interna, igualdad
e independencia.
Figurade Don LaCgjaSan Rafael es | Los socios Lafigurade don Siempre que existan
Jess Ibarraenla | hoy unacaga“fuerte” | cgjistas pueden JesGs representad | personas como Don
CajaPopular San | en e medio tener un buen movimiento Jests Ibarraen la
Rafael financiero graciasala | desempefio en cgistay alos Cagja San Rafael su
labor desinteresada asuntos de socios ahorradores | éxito esté asegurado.
de personas como administraciony | comprometidos
Don Jeslis quien a finanzasaln sin con su comunidad.

pesar de su condicién
humilde ha triunfado
en el medio

tener capacitacion
formal.

Relacion con € El Gobierno Federal | Siempreen LaCgaSan Lacertificaciony la
Gobierno Federal | haintentado en varias | desventgjafrente | Rafael puede supervision auxiliar
en cuanto ala ocasionesimpedir e | a Gobierno redefinir su dela Cgja San Rafadl
Certificacion y la | desarrollo delas Federal laCaja relacion con € esparte dela
Supervisiéon Cajas Popularesen San Rafael puede | Gobierno Federal | estrategia
Auxiliar dela nuestro pais. La sin embargo tener | y defender sus organizacional dentro
Caja San Rafael Supervision Auxiliar | una estrategia derechos ante € de lanuevarelacion
esunaintromisionen | parahacer frente | mismo parapoder | con e Gobierno
los asuntos internos alaspresiones trabajar como Federal, sn embargo
delaCga No coercitivas. cooperativa de no implicaque lacaja
garantiza el buen ahorroy crédito abandone sus
funcionamiento dela popular. principiosy valores
Caja San Rafadl cooperativos y que
porque esta cajano degjedeladoalos
ha tenido nunca un socios ahorradores
guebranto graciasala gue no cumplen los
administracion que se perfilesde
hahechoyno ala profesiondizacion
profesionalizacion de gue marcalanueva
sus cuadros. legislacion.
FuturodelaCaga | A pesar dequed LaCgaSan LaCgaSan El éitoenlaCaga
San Rafael enel | panoramaesincierto | Rafael puede Rafadl seguira San Rafael esta
nuevo contexto paralamayoriadelas | hacer los cambios | prestando asegurado asi como
institucional, cgjas populares quelemarcala serviciosala un nivel de
respecto alos mexicanas, San nueva LACPsin | comunidad sin crecimiento anual por
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principiosy Rafael ha podido perder su cardcter | perder su caracter | encimadel
valores sortear otros de cgja popular. deentidad social. | proyectado. Gracias
cooperativosy su | problemasalolargo al trabajo conjunto de
independencia de su desarrollo como los socios
organizacion ahorradores, la
financierapopular y organizacion se
esta vez también fortalece.
sadratriunfadoraen Los cambios que
la adversidad. marcalanueva LACP
parael sector son una
oportunidad de
mejora parala
organizacion.

La representacién que los miembros de la organizacion elaboran de lanueva
legislacion, es referida como unaimposicion al sector de ahorro y crédito popular, aunque
visdumbran la posibilidad de conservar su identidad como organizacion cooperativa.

Los socios de la cgja asumen que la legislacion implica cambios dentro de la
organizacion, aungue consideran que pueden conservar su identidad. Esta construccion
simbdlica tiene un amplio consenso entre los cgjistas, pero no ocurre asi cuando laley se
relaciona con €l contexto histérico que ledio origen. En este sentido, s se comparan los
cuadros 8y 9, sepodraobservar que existen varias representaciones que los cgjistas tienen
respecto al origen de la ley: asegurar los ahorros de los socios, ser una fuente de
financiamiento para el Gobierno Federal, funcionar como un mecanismo para eliminar alas
cajas menos fuertes del sector de ahorro y crédito popular. A partir de estas
representaciones, se pueden comenzar a construir consensos'y llegar a procesos de
convergenciay divergencia. Sin embargo, aunque existe consenso respecto alalegislacion
en términos generales (la convergencia culmina con una historia 0 saga organizacional), en
este caso, se observo divergenciaentre los cgjistas. Algunos opinaron que lalegidacion

protege a los ahorradores de |os posibles desfalcos y malos manejos que pudieran hacerse
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en la organizacion mientras que por otro lado otros socios cajistas opinaron que laley es
una medida coercitiva, que no se asegura la proteccion de los fondos de la organizacion (1a
Caja San Rafael nunca ha tenido quebrantos).”

Si se comparan ambos cuadros respecto ala figura de don Jesls |barra en la Caja
Popular San Rafael, la representacion que los cgjistas elaboran de lafantasia y que recibe
un amplio consenso ubica adon Jesus Ibarra como un lider dentro de la organizacion, en su
fundacion, construccidn y proceso de certificacion. La saga organizacional refiere adon
Jestis como la clave del éxito en la organizacion por su trabajo desinteresado y buen
desempefio alo largo delos afios.

Lavision retéricarespecto alarelacion con el Gobierno Federa parte de considerar
gue las organizaciones de ahorro y crédito popular siempre han funcionado de manera
independiente respecto a la legislacion financiera de labanca comercial. A partir de esta
fantasia, se construye una explicacién organizacional respecto al porqué de laintervencion
gubernamental y de cémo la organizacién puede enfrentar este proceso de cambio. Existe
consenso cuando se establece que la Cgja San Rafael en particular no necesitaba una
supervision auxiliar en el mangjo de sus indicadores financieros, también existe consenso
respecto a las consecuencias parala cgja después de la supervision: pérdida de autonomia
en latoma de decisiones para mangar los fondos de inversion y mayor dependencia de la
federacion. Respecto alos principios y val ores cooperativos se considera que la caja pierde
su esencia al transformarse en una entidad financiera, pero debido aque lanueva
legislacidn no tiene una especificidad en cuanto alareglamentacion secundaria, se favorece

la percepcidn entre los socios de la organizacion, de que existe la posibilidad de redefinir la

® Lainformacion parala elaboracion delos cuadros aparece en las entrevistas realizadas en la organizacion.
Anexos 3,46y 7. En e sguiente capitulo se aborda €l andlisis de |as proposiciones de investigacion.
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relacion con € Gobierno Federal; en esa nuevare acion, se considera que es posible seguir
trabajando en la organizacion con un departamento de educacion como tradicionalmente se

hace en una cooperativa.
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Capitulo VI
La Institucionalizacion delos Mitos Racionales
Durante la primera etapa del trabajo de campo, se establecieron los contactos
necesarios parallevar a cabo lainvestigacion, se analizo la situacion de la Caja Popular San
Rafagl dentro del sector de ahorro y crédito popular y su relacién con la Federacion Unisap
(Unidén Regional de Cajas Populares y Cooperativas de Ahorro y Préstamo).

En la segunda etapadel trabajo de campo, se detectaron las areas de consenso entre
los socios de la Cgja Popular San Rafael, como se muestra en los capitulos 111 y V: Ley de
Ahorro y Crédito Popular (LACP), figura de don JesUs Ibarraen la Caja Popular San
Rafael, relacion con el Gobierno Federa en cuanto alacertificacion y la supervision
auxiliar de lacagja San Rafael y futuro de la organizacién en el nuevo contexto institucional,
respecto alos principios y valores cooperativos y su independencia.

A partir de las areas de consenso, se planted encontrar larelacion entre las
representaciones que recibieron consenso y que funcionan también como construcciones
simbdlicas que dan sentido alarealidad organizacional. Posteriormente, estudiar los
cambios gque la organizacién experimenta y que pueden funcionar como mitos racionales.

En latercera etapadel trabajo de campo, se encontrd que los temas sobre los cuales
se construyeron historias organizacional es recibieron amplio grado de consenso antes de
convertirse en sagas organizacionales. € origen de la organizacién y larelacion con €
Gobierno Federal.

El proceso de convergencia simbdlica funcioné también cuando los miembros de la
organizacién explicaron laLACP, la Supervision Auxiliar y el Futuro de laorganizacion,

en referenciaa los principios y vaores cooperativos relacionados con las otras éreas de
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consenso organizacional: los rumores en e sector de ahorro y crédito popular en cuanto a
los quebrantos y € tiempo de adopcion en la organizacion de la nueva legislacion.

El trabajo de campo en latercera etapa, se organizo respetando las dimensiones de
analisis, desglosando lainformacién en temas o areas de interés en la construccion

simbdlica para los socios de la caja popular.

V1.1 El trabajo de Campo

El trabajo de campo serealizd durante 2002-2003. Se dividid en tres etapas, durante
laprimera, se establecieron los contactos institucionales necesarios paralasvisitasala
Caja Popular San Rafael y ala Federacion Unisap de Occidente (Unién Regional de Cajas
Populares y Cooperativas de Ahorro y Préstamo). Se hizo unarevision bibliogréficay en
red sobre lalegidacion y la situacion de las organizaciones de ahorro y crédito popular en
Meéxico.

En la segunda etapa, se utilizaron el interaccionismo simbdlico y la fenomenologia
como métodos para €l estudio del proceso de convergencia simbdlica e institucionalizacion
de mitos racionales en la organizacion. Como técnicas de investigacion, se disefiaron
entrevistas estructuradas y semi estructuradas (Anexo 6). Se utiliz6 la observacion en €
area de campo y se realizé una revision del material sobre cooperativismo en la biblioteca
delaCga San Rafad.

Como parte del trabajo de campo, se asistié ala XVI Asamblea General Ordinaria.
Se revisaron videos sobre Asambleas anteriores y se tuvo acceso ala documentacion sobre
la Certificaciéon del Comité de Supervision de la Federacion Unisap de Occidente (Anexo

4).
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En latercera etapadel trabajo de campo, se aplicd un cuestionario sobre aspectos de
culturaorganizacional y también sobre los cambios en la cgja araiz de lanuevalegislacion
aun grupo de socios cgjistas. Lamuestra que se consider6 fue de tipo cualitativo y
estratificada (Anexo 5).

El trabajo de campo incluyd la observacion etnograficaen la casa Matriz de la Caja
Popular San Rafael durante los periodos de visita y la asistencia a eventos como la Reunion

de Bienvenida, los Circulos de Estudio y reuniones informales con los socios cgjistas.

V1.1.1. Acercamiento Cualitativo a la Informacién
Para el mangjo de lainformacion de entrevistas y cuestionarios se utilizo €
acercamiento fenomenol égico, ya que através de é podemos comprender €l problemade
investigacion desde la perspectiva de aguéllos que son estudiados. En este trabajo, se siguid
el esquema que propone Creswell (1998), sobre la descripcion del significado de
experiencias vividas por varios individuos respecto a un fendmeno. Siguiendo e esquema
de Creswell (1998), en un trabajo con este método de investigacién cualitativa es necesario
seguir los pasos siguientes:
§ Definir e tema de investigacion, los conceptos y términos més importantes; revisar
laliteratura existente.
§ Obtener lainformacion. En este caso a través de entrevistas estructuradas y/o semi
estructuradas por temas o0 areas de interés en lainvestigacion, y con un cuestionario
a unamuestra cudlitativay estratificada.
§ Localizar lasfrasesy oraciones significativas paralos miembros de la organizacion;
agruparlas por temas (Anexo 7: Andisis de la Informacion de Entrevistas por

Temas).
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El material de trabajo de campo se agrup6 en los temas que abarcan las areas de

consenso organizacional, como se muestraen los cuadros 8 y 9 del capitulo V' y que

abarcan a su vez las dimensiones de andlisis de lainvestigacion: culturaorganizacional,

convergencia y/o divergencia simbdlica en la Caja Popular San Rafael y Comunicacion

Organizacional. De acuerdo alo anterior, se agruparon en los Sete temas siguientes:

1.

6.

7.

Principios y Valores Cooperativos: democracia (gobierno democratico de
los sociog/ igualdad), independencia y autonomia. Se hace énfasis en estos
valores porgue debido a los cambios que las cajas populares deben hacer de
acuerdo alo que marcalanueva LACP, significan un cambio en laideologia
cooperativa y pueden modificar su esencia.

Comunicacién Organizacional: Ley de Ahorro y Crédito Popular

Relacion con la Federacion Unisap

Relacién con e Gobierno Federal y la Comision Nacional Bancariay de
Valores (CNBV)

Prescripcion Racionalizada: profesionalizacion de los directivos, socios
voluntarios y ejecutivos de la Caja San Rafael. Relacionadas con la
legitimidad de la cga San Rafael en el nuevo entorno legal.

Prescripcion Racionalizada: supervision auxiliar

Futuro de laorganizacion

El material del trabajo de campo, entrevistas y encuesta se organiz6 de acuerdo alas

dimensiones de andlisis como se muestra en lasfiguras 12 y 13 del capitulo 1.

V1.1.2 El Mango delalnformacién de Campo
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Para lainterpretacion de los datos, se considerd desde la perspectiva de los socios de
la Caja Popular San Rafael, cuales eran los efectos de la nueva LACP, sobrelaCaja
Popular San Rafael, en particular, sobre los principios y valores cooperativosy la
profesionalizacion de sus miembros. Posteriormente, se analizo si 1os sociosde la
organizacion consideraban ala profesionalizacion como un cambio necesario/legitimo para
el megjor funcionamiento de lacagay finalmente, la supervision auxiliar y la nuevarelacion
con laFederacion y el Gobierno Federal.

Seincluye la interpretacion de los socios hacia el nuevo entorno instituciona y los
probables cambios a futuro en la organizacion. Toda lainformacién utilizada mantiene la
confidencialidad de las personas que accedieron a las entrevistas.

Con lainformacién se procedi6 de la siguiente manera:

1. Seley6 e material de entrevistay se agrup6 en las categorias mencionadas:

principios y valores cooperativos.

a) democracia (gobierno demacrético de los socios/igualdad), independenciay
autonomia. Esta informacion se muestra en los cuadros 1.1y 1.2, 1.3%,

b) lanuevalegidacion, su legitimidad/ilegitimidad respecto alos principiosy valores
cooperativos cuadros 2.1, 2.2, 3.1y 3.2.

c) larelacion con el entorno institucional (Federacién Unisap de Occidente y con el
Gobierno Federa atravésdela CNBV) cuadros4.1, 4.2, 5.1y5.2.

d) la supervisiéon auxiliar cuadros 6.1y 6.2.

!Loscuadros 1.1, 2.1, 3.1, 4.1, 5.1, 6.1, 7.1 y 8.1, no aparecen en este capitul o pero puede consultarse en el
Anexo niimero 7. Estos cuadros se utilizaron como base para desarrollar |os cuadros que se muestran en este
capitulo. Con lainformacién delas entrevistas se construyeron los cuadros, siguiendo el esquemade
Creswell (1998), como seindicaen d capitulo I11, apartir de las afirmaciones sobre |os temas especificos, se
buscaron los elementos significativos para los sujetos. Todos los cuadros se basan en el material textual de
entrevista, se procede después aresumir |as afirmaciones significativas por temas.
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€) la profesionalizacion cuadros 7.1y 7.2y el futuro dela Caja San Rafael
(movimiento cooperativista) cuadros 8.1y 8.2. (Anexo 7)

2. delainformacion agrupada con notas textuales de las entrevistas, se obtuvo €
significado que para los miembros de la Cgja Popular San Rafael tiene la nueva
LACP, laprofesionaizacion, € comité de supervision y como puede relacionarse
todo esto con los valores y creencias cooperativos. Asimismo, se conoce cdmo
perciben €l trabajo de los socios de la Cgja San Rafael y los cambios que marca la
nuevarelacion institucional. Este significado se obtiene através de la lecturade las
notas y trata de ser fiel alo que los sujetos respondieron durante las entrevistas, para
ello se compara con |os textos originales.

3. Sedabord un cuadro con los resultados del cuestionario aplicado a 19 socios
(muestra de tipo cualitativo, no probabilistica y estratificada, como se explicaen el
capitulo I11). Los resultados aparecen en el cuadro 9.

4. Se presentd un cuadro sobre los temas de consenso entre los cgjistas (Cuadro 10).

5. Seanexd otro cuadro donde se indican las éreas de consenso y rechazo tanto parala
LACP, como paralaprofesionalizacion y el comité de supervision (Cuadro 11).

6. Por ultimo, un cuadro donde se relacionan los temas de mayor interés en el sector de
ahorro y crédito popular y los informantes (Cuadro 12).

Con lainformacion que se obtuvo en e trabajo de campo, se buscd responder alas
siguientes preguntas de investigacion:
1.- ¢Qué papel juegalo simbdlico en la estructura organizacional ?
2.- ¢Como sellevaacabo €l proceso de comunicacion y convergencialdivergencia

simbdlica?
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3.- ¢Como serelacionala convergencia simbolica con e proceso de institucionalizacion de
mitos racionales en la organizacion?
4.- (Como serelaciona el proceso de institucionalizacion con la continuidad de la estructura

formal dela organizacion?

V1.2 Analisisdela Informacion

L as proposiciones, hacen referencia ala existencia de un proceso de comunicacion
como un producto cultural que permite alcanzar acuerdos y congtruir consensos dentro de la
organizacion. El consenso es sobre contenidos especificos, en €l caso de la Cgja Popular
San Rafael, sobre los cambios que implica la nueva legidacion.

La construccién de consensos sobre objetivos especificos permite cambios
organizacionales que se considera producen resultados benéficos ala organizacion. La
institucionalizacion de los cambios que han recibido la aprobacion de los miembros de la
organizacion debe atravesar por un proceso de consenso y convergencia smbolica. Estos
cambios en particular pueden funcionar como mitos racionales porque son creencias que
legitiman algo como correcto sin contar con evidencia de su utilidad en la organizacion.

El trabgjo de campo, buscd encontrar primero los elementos de la cultura
organizacional que permiten la cohesion en laorganizacion, a fortalecer los vinculos de
identidad entre los miembros de la organizacién; en particular, con procesos de
comunicacion através del departamento de Educacion de la Caja San Rafael. En segundo
lugar, se buscd en lacomunicacién gque se establece entre los miembros de la organizacion,
los puntos de consenso y divergencia. Por ultimo, se analizd la nuevaley de ahorro y

crédito popular respecto ados grandes areas: la supervision auxiliar y la profesionalizacion.
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El trabgjo de campo permitio un acercamiento ala cultura de la organizacion, vista
como una estructura formal mente establecida (cultura corporativa), pero también, como un
proceso de produccién de los miembros de la organizacion en lo referente ala congtruccion
de consensos y convergencia simbdlica. Se encontré en primer lugar, que € proceso de
consenso organizacional no funciona en una sola direccion, es decir, existe consenso tanto
para aprobar como pararechazar elementos que se consideran poco benéficos parala
organizacion. Asimismo, el grado de consenso puede variar y existe también la postura de
rechazo o divergencia. Respecto alos temas generales, como lanueva ley de ahorroy
crédito popular o laregulacion, se encontré que no tienen el mismo grado de consenso s
se habla en términos globales, que s se tocan aspectos particulares de cada uno, como la
profesionalizacion y el comité de supervision parael caso delaley, o loscambiosen €
manejo de fondos de reserva, para el caso de la regulacion.

En cuanto ala convergencia simbdlica, también se encontrd que lavision de los
socios de la cgja no coincidia necesariamente con la de los miembros de la Federacién, aln
cuando forman parte de la misma organizacion, a estar afiliados aellay compartir
elementos de cultura cooperativa. La convergencia, también implica un proceso de
divergencia, que a su vez, puede variar entre los miembros de la Cgja Popular San Rafael
como con respecto ala Federacion y Comacrep (Consgjo Mexicano del Ahorro y Crédito
Popular).

Cuando se analizaron los cambios dentro de laorganizaciéon y su legitimidad, y si
ésta era avalada por los miembros de la organizacion a través de un proceso de
comunicacion (que llevara a una convergencia), se encontrd que aunque la nueva
legislacion marca cambios muy especificos para las entidades del sector, no todos los

cambios son consensuados, existe pues, ladivergencia. En este punto, € trabajo de campo
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permitié observar que e proceso de cambio organizacional puede ser lento, y que la
extension del plazo para la aplicacion de la nueva legislacion (2005) es un gemplo de €llo.
El proceso de convergencia puede ser también una estrategia de comunicacion corporativa
paralograr establecer el cambio organizacional.

La organizacion procede aconstruir su propio proceso de convergenciay consenso
respecto a ciertos temas después del cambio utilizando elementos de la cultura
organizacional formamente establecida, en el caso de San Rafael, através de los servicios
del departamento de Educacion.

La convergencia simbdlica dentro de una organizacion es un proceso que facilita el
cambio organizacional, puede surgir de los miembros de la organizacion para afianzar la
identidad y consensos, 0 ser construido como parte de una estrategia de cultura corporativa.
El problemaes identificar si € proceso surge dentro de la organizacién como parte de un
proceso que legitima un cambio 0 s es la misma organizacion la que trata de convencer a
sus miembros que el cambio es adecuado.

En e caso de esta investigacion, se consider6 que el proceso de convergencia
permite lainstitucionalizacion del cambio organizacional porque lo legitima. Al aparecer
como valido entre los miembros de una organizacion, es poco probable su rechazo; si €l
proceso fuera algo creado como parte de una estrategia para legitimar el cambio
organizacional, € proceso de ingtitucionalizacién no se cumpliria necesariamente porque

existe la posibilidad de un rechazo u oposicidon a cambio (divergenciasimbdlica).

VI1.2.1 LaCultura Organizacional y la Interpretacién Simbdlica en la Caja Popular
San Rafael
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En cuanto alas proposiciones, la primera plantea larelacion entre la cultura
organizacional en la CgaPopular San Rafagl y laforma como fortalece el proceso de
convergencia simbdlica entre los socios cgjistas.

Respecto ala culturaorganizacional, como se menciono anteriormente, en el
capitulo V, la Cgja Popular San Rafadl, tiene elementos culturales que estan presentes en su
estructura y que corresponden alos principios del movimiento cooperativista. Los valores 'y
creencias, asi como los simbolos del movimiento de ahorro y crédito popular mexicano,
favorecen laidentidad y la cohesion organizacional. Reducen laincertidumbre y dan
legitimidad ala organizacion (Capitulo V, Cuadro 2). Los elementos culturales
relacionados con €l lenguaje y los procesos de comunicacion, expresados de maneraformal
einforma enlaorganizacion, son constantemente evaluados por los miembrosde la
organizacion respecto a sus contenidos. En este grupo de elementos, es donde se puede
buscar si existen cambios en el significado que paralos miembros de la organizacion tienen
susvaloresy creencias (Capitulo V, Cuadros 1, 3).

Del material de las entrevistas, se construyd un cuadro desde la perspectiva de los
socios de la Cgja Popular San Rafael, respecto al significado de las creencias y valores
cooperativos (Anexo 7, Cuadros 1.1, 1.2 y 1.3).

A la pregunta sobre lajerarquiade los principios y valores cooperativos a 10s socios
de la organizacion, la ayuda mutua ocupd un lugar destacado. Lavisiéon general de la
organizacion, esladeunaentidad que logra satisfacer las necesidades financieras de sus
agremiados sin importar sus aportes financieros. Esta seriala principal diferenciacon un
banco por gjemplo; otros valores mencionados, fueron la solidaridad, democraciae
igualdad, participacion econdmica de |os socios, compromiso con la comunidad,

responsabilidad, autonomia, independencia, capacitacion einformacion. No se
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mencionaron la equidad, la honestidad, la transparencia y la cooperacién entre

cooperativas. Laeducacion y el gobierno democratico de los socios, pueden incluirse en la

democracia e igualdad y la capacitacion e informacion.

Cuadro 1.2
Afirmaciones significativas sobre laimportanciade los Principios y Vaores Cooperativos
en la organizacion.

Valores

Principios

El ver como lo que no puede hacer una persona entre
dos lo pueden lograr no? Solidaridad

Contribuir a que los socios €even su nivel devida.
El dinero es un instrumento pero el fondoreal esesa
obrasocia
La cooperativanacio paramejorar el nivel devida
del socio educarlo, nosotros tenemos como uno de
los principal es objetivos que es proporcionarle e
crédito es educar alos socios se les proporcionan
talleres seles dan platicas informativas..para que
ellos manegjen sus negocios pequefios
Participacién Econdémica de los Socios
Capacitacion e Informacion

Dentro dela caja se dice un socio un voto setrataa
la gente por igual no interesan los capitales, no
interesa el grado escolar, € grado cultura
Democracia, | gualdad

Entonces lleva entender que esto es una empresa
porque es una empresa, pero que ellos son los
duefios y de que dlos depende su funcionalidad o no

Autonomia e | ndependencia

Tenderse lamano unos a otros
Ayuda M utua

Aqui los socios traen a mas socios pero porque ellos
estan convencidos ....el dinero es un insrumento
Unicamente, pero € fondo real es esa cbrasocid.. se
empieza acomprometer y empieza a participar de
otramanera.

Entraala cajacomienza atrabgar por su cuentay
poquito a poquito va viendo que es posible 0 seano
esteoriano es teorialo que hablamos, la gente lo ha
hecho vida, la gente lo ve reflgjado en su vida
cotidiana

Adhesion voluntariay abierta

Misrecursos van aservir para que los demés cubran
sus necesidades y ala vez €los me ayuden a que yo
cubralas mias.

Ayuda M utua

Oportunidad a la gente de organizarse libremente.
Autonomia e Independencia

La gente viene a solicitarte un crédito pero también
viene aplaticarte ...lo que le sucede.

L os socios se sienten identificados con la cgja por la
atencion que sele daal socio.

Ayuda M utua

A lagente hay que ensefiarlaa que dlamisma se
haga de sus propias cosas. Aqui tenemos que buscar
gue lagente puedatener su crédito para que logre su
objetivo

La caja puede ayudar, pero como ayuda?

A través dela confianza en el socio

Participacion Econdémica de los Socios

Queremos ayudarnos entre nosotros, vamos

Las cgjas con su efecto socia que g las bibliotecas,

207




ahorrando nuestros 5 pesos nuestros 10 pesos y
luego nos hacemos préstamos
Ayuda M utua

gue s unafestividad cada afio por € dia
internacional, que s ponen sus auditorios a
disposicion de lacomunidad

Compromiso con la comunidad

Una caja popular es una sociedad cooperativa donde
la personatiene su valor

En la cooperativalos socios deciden
Democr acia

Tenemos varias sucursal es, tenemos servicios
meédicos, tenemos un club muy bonito
Compromiso con la comunidad

El interés que las personas pudieran tener en un
momento dado en su cooperativa
Responsabilidad

Forma de entregarse a sus semejantes de buscar la
formade servir en dlgo alagente

No era el dinero lo que nos movia anosotros, era el
interés de servir

Ayuda M utua

El sujeto de nuestro trabajo es el servicioy vaa
seguir siendo € mismo.
Ayuda M utua

Nota: las afirmaciones del cuadro son notas textual es de las entrevistas a los socios de la organi zacion.

Cuadro 1.3
Identificacion de los socios de la Caja Popular con los Principios y Valores Cooperativos

Orientacién de la organizacion respecto alos
principiosy valores cooper ativos desde la

per spectiva de los socios entrevistados. (niimero
dereferenciasalosprincipiosy valores)
Solidaridad (1)

Democracia, Igualdad (2)

Ayuda Mutua (6)

Responsabilidad (1)

Participacién Econdmicade los Socios (2)
Compromiso con lacomunidad (2)

Autonomia e Independencia (2)

Capacitacion e Informacion (1)

Una Caja Popular es una organizacion de ayuda
mutua entre los socios, donde existe lademocracia,
igualdad, solidaridad y responsabilidad. Es una
organizacién de servicios financieros personaizada
donde los socios reciben capacitacion e informacion.
Es auténomay mantiene un compromiso con la
comunidad.

Cultura Organizacional. Cédmo perciben los
socios los principiosy valor es cooper ativos.
Ayuda M utua

La cooperativa es una empresa de los socios su
objetivo es satisfacer las necesidades financierasy
sociales del grupo sin importar sus aportes
financieros.

Las necesidades del individuo se satisfacen através
del trabgjo del grupo.

El proceso de evaluacion y construccién de consenso organizacional respecto a estos

elementos culturales ocurre mayormente dentro de la estructura formal de la educacién
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organizacional: circulos de estudio, taller de andlisis, pléaticas bimestrales con alumnos de
talleres, reuniones bimestrales con promotores, promocion de eventos especiales a través
del boletin informativo, infantil, triptico bimestral, triptico del club social y deportivo,
folleto informativo y periédico mural. Lainformacion obtenida en las entrevistas se
compard con las respuestas de la encuesta (muestra estratificada no probabilistica) : en e
grupo de mujeres con més de tres afios y menos de once en la Caja Popular, se observé que
todas asistieron alas Asambleas y mas de la mitad se involucraron con actividades de
educacion que la caja promueve. Se considera que los elementos de cohesion e identidad se
desarrollan en la organizacion a través del tiempo y que es en el proceso de educacion
cooperativa donde estos elementos se pueden observar con mayor claridad.

El caso contrario se observo en los hombres, ya que asistieron solo enun 50% a las
Asambleas y en menor proporcion alas actividades de educacion. Este grupo se involucrd
en menor medida en estas actividades y utilizd6 menos servicios de la cgja a pesar de tener
una antigiiedad similar (més de tres y menos de catorce afios). En los otros dos grupos de
socios con menor antigiiedad, se observé una mayor participacion de los hombres tanto en
laAsambleas como en las Actividades de Educacién que se promovieron. Este grupo hizo
también un mayor uso de los servicios de lacgay su tendencia es en general hacia una
mayor participacion.

En € trabagjo se propone que la cultura de la organizacion fortal ece una comunicacion
entre los socios cajistas. Este proceso tiene como medios los canales de comunicacion
formal dela estructuray las Asambleas anuales. Se encontré que los elementos de valores y
creencias que mas dominaron en ambos casos, fueron los que identifican a la organizacion

con unafuncion socia de ayuda mutua en € dmbito financiero (Cuadro 1.3)
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En la encuesta se anex6 una pregunta para conocer como percibe el socio laayuda
gue le otorgala cagja, en € primer grupo de mujeres con mas antigiiedad, se observé que en
todos los casos excepto uno, 1os beneficios se relacionan con aspectos econdémicos: ayuda
en situaciones dificiles, facilidad en préstamos, intereses bgjos, fomento al ahorro y
promocion de Gtiles para menores. En solo un caso se menciono € uso del Club Social. En
el segundo grupo, de hombres con mayor antigtiedad, |os resultados fueron similares. Las
respuestas hacen alusion en todos los casos a los aspectos financieros: préstamos,
beneficios econdémicos e intereses bajos. En un caso se mencionaron ademas, los cursosy la
atencion médica que se puede recibir. En ambos grupos, la ayuda mutua esta enfocada al
tipo de servicio financiero que la caja popular les otorga en relacion ala frecuenciade su
ahorro (cada 8-30 dias) y no ala cantidad de los depositos.

En los dos grupos restantes de hombres y mujeres con menor antigliedad, la
percepcion respecto alacagaen este rubro, se orienta también alas cuestiones econémicas
de préstamos y formacion en una cultura de ahorro, pero se incluyen otros rubros, como la
ayuda para Utiles, € club, laformacion, e compromiso conlacagay el desarrollo integral
del socio. En este caso, la participacion de los socios es més activa que en € anterior y los
aspectos de la cultura organizaciona formal pueden fundirse con aguéllos que los mismos
socios van desarrollando alo largo de su estanciaen la cgja.

Para propiciar un proceso de convergencia simbdlica es necesariala participacion de
los socios en las actividades de la cgja y la comunicacion en grupos pequefios donde se
pueden discutir temas de interés comun. Es muy probable que el nuevo grupo de socios esté
dispuesto a una mayor participacion porque demostraron un mayor interés en los asuntos de
lacajatanto por su participacion en las Asambleas como en |as otras actividades de

formacion.
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Aungue no aparece en laproposicion, € nivel de educacién de los socios es muy
importante para involucrarse en las actividades de la cgja. En los primeros dos grupos, tanto
de hombres como de mujeres, seis socios reportaron tener sdlo educacién primaria, dos
reportaron tener secundaria, dos dijeron no tener ningun tipo de estudio y sblo tres
reportaron estudios superiores y/o universitarios.

En el segundo grupo, tres socios reportaron tener secundaria, dos reportaron estudios
de preparatoria 'y dos reportaron estudios universitarios. Este segundo grupo al parecer es
mas dindmico y esta dispuesto auna mayor discusion sobre aspectos de la cultura
organizacional, en especial sobre lafuncién de la organizacién respecto alos valores y
creencias cooperativos.

En ambos grupos, se encontré que las opiniones personales sobre los cambios
organizacionales provienen tanto de |os socios con mayor nivel de educacion
(universitarios), como de aguéllos con un nivel de educacion bajo (primaria solamente) y
hacen referencia, en el primer grupo, a la seguridad de los ahorros y a control sobre los
préstamos; en el segundo grupo, alaregulacion para evitar los fraudes alos ahorradores y
alos nuevos requisitos en los préstamos.

La culturade la organizacion se expresa en procesos de comunicacion en las
actividades de educacion y en las Asambl eas, 10s socios que tienen mayor participacion en
las actividades formales son aguéllos que tienen més tiempo en la caja porque han sido
expuestos a los contenidos de los elementos del cooperativismo por mayor tiempo y en
cierta medida se sienten involucrados en e movimiento. Su apego alos principios 'y valores

se refuerza dentro de la organizacion a través de una estrategia cooperativa.
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Cuadro 9

Resultado del cuestionario aplicado en la Caja Popular San Rafael (cudlitativo, no
probabilistica y estratificado)

Actividades de Adstencia
Servicios Cargos/Puestos Educacién Asambleas
M >3y Préstamos (7) Servicios Ninguno Ninguna Modulos de No | Si
<11 Fotostaticasy Médicas y @) 3 Informacion (0) 7
Fotografias (4) | Psicologicos (3) 3
Club social y Talleres (2) Socio
deportivo (4) Cuenta Corriente Excelente(1)
Pago de (€] Capacitacion
recibos (4) Cartade aDistancia
Avisosy Recomendacion ()
Cambios (4) (€N} Circulos de
Cuentade Buzodn (1) Estudio (1)
Menores Nivel Medio
Ahorradores .
(4
H>3y Préstamos (5) Cuenta Corriente Ninguno Ninguna Circulosde No | Si
<14 Pago de 3) (5) (5) Estudio 3) 3)
Recibos (5) Servicios Nivel Medio
Fotostaticasy Médicas y Accion
Fotografias (4) | Psicologicos (3) Cooperativa
Cuentade Club social y @
menores deportivo (3)
ahorradores (4) | Avisos/Cambios
©)
Profun (3)
Biblioteca (1)
Talleres (1)
Cartasde
Recomendacion
)
Buzoén (1)
M >1y< | Cuenta Préstamos Copias Ninguno Ninguna | Circulosde No Si
2 Corriente fotostaticasy 2 (€] Estudio(1) (€] (€]
Cuentade fotografias Nivel Medio
menores Talleres, (€]
ahorradores servicios médicos
(€] y psicoldgicos,
Buzén, Club
socia y
deportivo.
(©)
H>6my | Préstamos(4) Cuenta corriente Ninguno Ninguna | Capacitaciona | No | Si
<2 Menores (€] (©)] ) Empleados(1) | (2) 3)
ahorradores (2) | Fotostaticasy Circulos de
Avisos (2) Fotografias, estudio, Nive
Servicios Medio, Accién
médicoy Cooperativa
psicolégicos, (€]
club socia,
talleres, buzén
@)

Nota n=19. Lamuestra estratificada siguio el sguiente esquema:
7 Mujeres con >de 3afios como socias y < de 11afios como socias

6 Hombres con >de 3 afios como socios y < de 14 afios como socios
2 Mujeres con >de 1 afio como socias y < de 2 afios como socias

4 Hombres con >de 6 meses como socios y < de 3 afios como socios
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V1.2.2 La Construccion del Consenso Organizacional y su relacion con los Mitos
Racionales en la Caja Popular San Rafael

La segunda proposicién del trabajo establece que la convergencia simbdlica
permite lainstitucionalizacion de mitos racionales en la organizacion através de la
construccion de consensos entre los socios de la Caja Popular San Rafadl.

Para abordar esta proposicion, se analiz6 en primer lugar, € proceso de consenso
organizacional y los elementos que pudieran funcionar dentro de la organizacion como
mitos racionales.

Los items sobre los que existe mayor discusion en la organizacion son: los cambios
derivados de la nueva regulacién en particular la profesionalizacion y el comité de
supervision y los efectos de las disposiciones financieras sobre los principios y valores
cooperativos. En este caso en particular, se observo que la cultura organizacional funciona
formalmente en la estructura para reafirmar |os consensos en cuanto a cambios y objetivos
concretos. La cultura en este caso, es una variable dependiente dentro de laorganizacién y
adquiere un caracter instrumental, busca lograr laidentidad de los miembros de la
organizacion respecto a elementos como simbolos, rituales, valores y creencias; funciona
en formaindependiente solo s se le considera como un proceso de comunicacion
organizacional tanto formal como informal porgue permite que cada socio pueda
expresarse.

El consenso organizacional puede lograrse a través de procesos de comunicacion que
estan formalizados en las Asambleas y procesos informales de conversaciones en grupos
pequefios. En un principio se pensd que alaingtitucionalizacion le precediaun proceso de
comunicacion donde se verificaba el consenso y convergencia simbolica, todo ello, de

manera afirmativa hacialos contenidos de los temas discutidos. El consenso asi construido,
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implica una evaluacion de la cultura como una variable independiente. El trabajo de campo
arroj6 que dentro de la organizacion |os procesos de comunicacion y educacion que han
sido formalizados cumplen esa funcion (Capitulo V, Cuadro 3), pero que también pueden
existir areas o temas de interés que los socios de la organizacion desarrollan en forma
paralelaalo que constituye la cultura corporativa, como €l caso sobre €l origen de la nueva
Ley de Ahorro y Crédito Popular (Capitulo V, Cuadro 8).

El énfasis del trabajo doctoral, fue sobre el estudio de la percepcion que los miembros
de laorganizacion tienen sobre el cambio organizacional y la manera como éstos pueden
Ilegar a acuerdos y converger en ideas a través de procesos de comunicacion ya sea
formales o informales en la organizacion.

Los miembros de la Cgja Popular San Rafael, opinaron que la ley era benéfica
cuando lapregunta era muy general y no tocaba los efectos sobre su organizacion. Su
opinion fue muy distinta cuando se les pregunt6 de manera concreta en relacion a su
organizacion. Se encontrd que |os socios tenian ideas convergentes respecto alaley, pero
no como algo positivo paralaorganizacion. Se puede decir que en este caso, se alcanzd un
consenso dentro de laorganizacion pero pararechazar lalegisacion.

Hay un rechazo respecto alaley y como consecuencia no se puede afirmar que ésta
funcione como un mito racional en la organizacién (Capitulo V, Cuadro 9). Laley se
percibe como unamedida de coercién del sector publico hacia el sector de ahorro y crédito
popular, para controlarlo, através de laregulacion. Lainstitucionalizacién de un mito
racional, supone un proceso de consenso organizaciona y por lo tanto de convergencia
sobre los contenidos del mito. Laingtitucionalizacion de laley de ahorro y crédito popular

no se visumbra en e corto o mediano plazo en & sector a menos que las organizaciones de
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segundo Yy tercer nivel (Federaciones y Confederaciones) utilicen los elementos de la
cultura corporativa para reorientar las percepciones de |0s socios.

Los resultados que se obtuvieron en esta investigacion, sugieren que e consenso
organizacional cambiasi las organizaciones son de primer nivel como las cajas populares o
de segundo nivel como las Federaciones, alin cuando puedan compartirse e ementos de la
culturadel sector cooperativo: principiosy valores. El cuadro 2.2, esun resumen de las
afirmaciones de los socios sobre lalegitimidad de laLACP, (Anexo 7, Cuadro 2.1). Por un
lado, los socios de la Cgja San Rafael consideraron que laley en si misma es buena porque
tiene como objetivo proteger alos ahorradores evitando los fraudes. Sin embargo, ala
misma pregunta, los funcionarios de la Unisap y Comacrep fueron més ala al afirmar que
laintermediacion financiera requiere de regulacion y que € antecedente inmediato alaley

fue el fracaso financiero de otras cajas populares.

Cuadro 2.2
Afirmaciones Significativas.
Legitimidad de laLey de Ahorro y Crédito Popular

Caja San Rafadl Unisap/Comacr ep

El propdsito de unaley esregular, proteger alos El origen delaley es el fracaso financiero de otras
ahorradores cgjas populares (fraudes).

Laley pone candados para evitar fraudes Ofrece unagarantiaa ahorrador al proteger su

dinero. Laintermediacion financierarequiere estar
regulada para proteger € ahorro de |as personas.

Laley te vaapermitir que mangjestarjetasy te Surge ante lanecesidad de regular a otras

manejes en red organi zaci ones que funcionaban como cajas pero que
no mantenian los principiosy lafilosofia de las cgjas
populares o de las cooperativas de ahorro y
préstamos.

Nota: las afirmaciones del cuadro son notas textual es de las entrevistas a los socios de la organizacion
Unisap Unién Regional de Cajas Populares y Cooperativas de Ahorro y Crédito
Comacrep Consgjo Mexicano del Ahorro y Crédito Popular
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Cuadro 3.2
Afirmaciones Significativas
Ilegitimidad de laLey de Ahorro y Crédito Popular. Consenso Organizacional referido
especificamente ala Caja Popular San Rafael

Caja Popular San Rafael

Unisap/Comacr ep

Se olvida de |os principios cooperativos, se enfoca
maés a proteger €l ahorro del socio. Atenta contrala
libertad de asociacion paralasnuevas cooperativas y
las ya existentes.

L os futuros cambios generan incertidumbre respecto
al futuro de la organizacion

La cooperativa administrael dinero del socioy le
presta en base alos principios de la organizacion.

Dentro de la organizacién la capacitacion (seincluye
€l aspecto de la educacion) serelegaa un segundo
término, deja de ser prioritaria como objetivo basi co.

No hace labor de educacion no proporcionaal socio
herramientas paramejorar su nivel devida.

Deja de lado las cuestiones de educacion de
ideologiay de filosofia. Laorganizacién dga de ser
una caja popular

Se incluyen nuevos requisitos financieros a socio
paralaaprobacion de créditos rompiendo con la
formatradicional de trabgjar en la organizacion

No permite ala gente organizarse libremente para
obtener servicios financieros accesibles. (costo del
crédito)

El Comité de Supervision puede hacer sefidlamientos
sobre recortes al gasto en actividades dentro dela
organizacion que no se consideren muy rentables.

L as decisiones dentro de la organizacion no las
toman los duefios de las cooperativas, |0s socios sSino
las autoridades.

Algunos consideran que laley desnaturaliza la parte
filosoficay cooperativa de las entidades.

En las decisiones no se consideran las necesidades
de la organizacion.

Cuando la Comisién supervisa de manera directa sus
funcionarios ni comprenden ni quieren comprender
ni entender 1o que es el sector realmente son
enemigos del sector y siempre estan buscando
destruirlo

El dinero de los socios nunca ha estado en riesgo
porgue las organizaciones mismas ponen los
candados o restricciones d crédito.

Implementan modelos y no se esta viviendo un
proceso propio

Unisap. Unién Regional de Cajas Popul ares y Cooperativas de Ahorro y Préstamo
Comeacrep. Consgjo Mexicano del Ahorroy Crédito Popular

En cuanto alailegitimidad de la legislacidn, las opiniones de los socios de la Caja

San Rafael fueron maés especificas, se abordaron los siguientes aspectos:

1. Laley esilegitima porgue no surge del sector de ahorro y crédito popular sino como

un proceso externo coercitivo por parte del Gobierno Federal.

2. Lalegislacion no considera las condiciones (heterogéneas) ddl sector de ahorro y

crédito popular, € proceso de cambio no es un proceso propio, s una

implementacion de model os externos.
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Laregulacion es general, cuando los problemas de fraudes y malos manejos que
han existido no son generales.
Laley busca proteger el ahorro del socio y descuida el acceso a crédito y los
mecanismos tradicional es para otorgar |os créditos
El acceso al crédito no eslo mas importante en una organizacion de este tipo, laley
descuida los aspectos de ideologia y filosofia del movimiento cooperativo.
Laley atenta contralos principios de autonomia de las organizaciones al trasladar la
tomade decisiones a unainstancia externa, se pierde control sobre decisiones
importantes, como € manegjo de los recursos para las inversiones por g emplo.
(Cuadro 6.2)

La percepcion de los funcionarios de la Unisap y el Comacrep fue la siguiente:
L os cambios que marca la legislacion generan incertidumbre en la organizacion
L a organizacion puede recibir recomendaciones que afecten directamente a los
socios por parte del Comité de Supervision, las funciones de éste incluyen el hacer
recomendaciones que la organizacion tiene que enfrentar
La legidacién marca nuevos requisitos financieros paraotorgar créditos
Hay un cambio en las prioridades organizacionales: la supervision suple ala
capacitacion y ala educacion

Es importante observar que mientras los socios de la Caja Popular San Rafael

expresaron abiertamente su oposicién al cambio con la nueva ley por considerar que

atenta contra los principios béasicos de su organizacion, |os socios de organizaciones

cooperativas de segundo y tercer nivel, como son la Federacion Unisap y el Comacrep,

No expresaron una oposicion tan marcada, la percepcidn de los miembros de estas

organizaciones, es que funcionan como enlace entre las cajas y el Gobierno Federal y
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gue su funcion es facilitar el proceso de cambio en las cajas populares (Anexo 7,
Cuadro 3.1).

Mientras que por un lado, para los socios de la Cgja Popular San Rafael laley no
alcanza consenso dentro de la organizacion, paralos socios en la Federacion Unisap y
el Comacrep, si sellega a un consenso, especificamente, respecto ala necesidad de
capacitacion dentro del sector. Existe un proceso de convergencia simbélica cuando
dentro de lafederacion y Confederacion funcionan procesos de comunicacion, donde la
vision de la organizacion, es hacialos beneficios que en si mismatiene laregulacion
para €l sector de ACP. No se visualiza por g emplo como un proceso gque viene de fuera,
sino como uno en € cual las organizaciones de segundo y tercer nivel participaron
activamente.

Se puede decir que funciona como un mito racional cuando se legitima como una
creencia valida, los principales argumentos son que la legislacion es un mecanismo que
ha funcionado en otros paises satisfactoriamente, y que € sector ha participado en la
regulacion activamente. De esta forma la nuevalegislacion, no aparece como una
imposicion (Cuadro 6.2).

En los cuadros sobre las afirmaciones de los socios de la Cgja Popular San Rafael
respecto a entorno institucional y las de los funcionarios (Unisap, Comacrep y el Banco
del Ahorro Nacional y Servicios Financieros, Bansefi), del sector de ahorro y crédito
popular, respecto alaregulacion del sector (Anexo 7, Cuadros4.1 ,4.2y5.1y5.2), s
corroboré que lanuevaregulacion (Ley de Ahorro y Crédito Popular) funciona como
un mito raciona paralas entidades de segundo nivel pero no paraloso miembros de la

Caja Popular San Rafael.
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Cuadro 4.2
Afirmaciones Significativas. Relacion con el entorno institucional.
Socios de la Cga Popular San Rafael

Federacion Unisap de Occidente

Gobierno Federal y CNBV

Lo que hacia Unisap era contratar alos auditores
externos, pero no propiamente con una personalidad
como ahoralatiene el comité de supervision

Las cajas trabajamos diferente a cualquier institucion
financiera porque aqui se te pide una reciprocidad
para darte un préstamo.

El Gobierno Federal no contemplala forma como se
otorgan los créditos en las cgjas populares. Esta
situacion afecta tanto d socio como alainstitucion

(alacagja popular).

Unisap esté entre nosotros y la comision nacional
bancaria. Debe de rendir cuentas ante lacomisién de
NOSOtros.

L as cajas deben ser vigiladas pero sin perder e
sentido humano de las cooperativas.

Unadelasfunciones de lafederacion eslade
homologar los reglamentos de préstamos,
procedimientos y demés.

Quien decide ahora sobre la organizacién esla
autoridad y no los duefios de las cooperativas, |os
SOCiOS.

Unisap administraba nuestras inversiones, nosotros
trabajabamos con € producto de inversion agqui para
ofrecer servicios al socio.

A final de cuentaslainformacion vaallegar ala
CNBV y ala SHCP. Todo es con lafinalidad de que
aungue sea auxiliarmente o indirectamente le llegue
lainformacién y tenga los elementos suficientes para
estarlo supervisando.

Laintervencion dela CNBV vy de los Comités de
Supervision esta bien porque hay que revisar alas
organizaciones pero ahora hay que pagar porque se
haga la supervision. Y no solamente eso

Hay que crear reservas fuera de lainditucion que de
algunamaneraes dinero que deja de servirle alos
socios y que € gobierno federal vaamanegar.

Unisap Unién Regional de Cajas Populares y Cooperativas de Ahorro y Préstamo

CNBV Comisién Naciona Bancariay de Valores
SHCP Secretaria de Hacienda y Crédito Publico

Los socios de la cgja perciben a la Federacién como un organismo de enlace entre

ellosy laCNBYV, afirmaron que sus funciones eran las de supervision (con auditores

externos y ahora através del comité de supervision); la homologacién de reglamentos

de préstamos y procedimientos entre las cajas afiliadas, y la administracion de los

excedentes de las cgjas; en ese sentido, lanueva legislacion no aporta practicamente

nada alo que ya se venia trabagjando con la Federacion y ahi es donde se originala

divergencia o rechazo.

El cambio en laorganizaciéon se percibe en forma negativa porque se considera

gue el Gobierno Federal no considera la reciprocidad paraotorgar préstamosy los
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principios de autonomia que rigen a las organizaciones. La divergencia aparece de

nuevo cuando se afirma que latoma de decisiones dentro de la organizacién se traslada

hacia el Gobierno Federal y las autoridades financieras, atentando contra los principios

de democracia 'y autonomiade laorganizacién; por un lado e costo de la supervision y

del fondo de reserva debe ser cubierto por los socios que no pueden utilizar estos

recursos para los proyectos de inversion. Es quizés en este punto (costo y destino del

fondo de reserva) donde se encontré mayor oposicion ala legislacion.

Al existir una oposicion abierta alaintervencion del Gobierno Federa y laCNBV

en el sector, no se puede airmar que la nueva legislacion funcione como un mito

racional en laCagjaPopular San Rafael

Cuadro 5.2
Afirmaciones significativas sobre laregulacion del sector de Ahorro y Crédito Popular
Funcionarios del Sector de Ahorro y Crédito Popular

Federaciéon Unisap de Occidente y
Comacr ep

Bansefi

L os servicios bési cos son de ahorro y préstamo, es
decir intermediacion financieray en todos lados ésta
requiere estar regulada, sobre todo porque es
necesario proteger € ahorro de las personas

Existen grandes diferencias entre |as cgjas popul ares,
no todas Ilevaban un control de los indicadores
financieros.

L as autoridades tienen interés en que €l sector se
desarrolle con disciplina.

Se comenzd a sensibilizar sobre laimportancia de
abrir espacios para que la gente se diera cuenta que
no tener unaley que respaldara el ahorroy el crédito
era un riesgo enorme.

Hay normas, también esténdares internacionales que
se van aplicando atodas las ingtituciones financieras
y en México se ha buscado que también esas normas
y estandares |os apliquen las Cajas o las entidades
Financieras Populares. .

Hasta ahora cada caja hacia su propia gestion, su
propio control y algunas no tenian control, los que
podian controlar son los socios, pero qué socios? Los
que tienen mas cultura financiera, € resto no hace
preguntas, entonces el control erarelativo.

Cada una funcionada con sus propios catal ogos de
cuenta, con Sus propi0s esgquemas, con SuS Propios
criterios contables y ahora tienen que seguir toda la
normatividad quetienela CNBV.

Lo que se ha querido también en todo este proceso es
dar una uniformidad de revisién atodos |os comités,
las reglas van a ser las mismas paratodas las
organizaciones

Hasta €l afio 2000 lagran mayoriadelas
Organizaciones se empezaron a organizar ya para
entonces existia el problema de las otras pseudo

El control del gobierno atravésde comité de
supervision pone limites. Se hace un llamado de
atencion alos créditos relacionados, a que los
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cajas que defraudaron algunas personas, eso propicio
laregulacion. En ella participaron la mayoria de las
organizaciones del sector (aproximadamente unas
15)

indicadores se cumplan, a que no se preste todo el
dinero de los ahorradores, a que exista un margen de
liquidez, que el dinero esté bien empleado, que no
hayan activos improductivos, estoy limitando el
ambito que tenia la caja que antes no tenia ninguno
de esos pardmetros

El Presidente de la Republica conocio e sector de
cgjas populares en 1996, posteriormente comenzd a
participar y al asumir lapresidenciael sector
enfrentd una situacion favorable (alaregulacion)

Las cgjas populares estén ante una nueva redidad
financiera, antes eraun ente socia con caracter
financiero pero hoy dia es un ente financiero con
carécter socia y entonces eso esta cambiando y eso
requiere mucha sensibilizacion

Comacrep esel enlace ante el Gobierno Federal,
busca mejorar las condiciones fiscales del sector,
resolver algunos rezagos, estar pendiente dela
regulacién secundaria.

Busca apoyo paratodas las Entidades en el proceso
deincorporacion alaley, Comacrep interactia con
las autoridades buscando recursos del Banco
Mundial que van a ser canalizados a diferentes
organizaciones.

Comacrep buscard apoyos principa mente de tipo
técnico, paralas Federacioneso Confederaciones en
las areas juridicay fiscal.

Se regulatoda la parte contable, operativa,
financiera, juridica, de gobernabilidad y gestion
administrativa.

Se revisan riesgos parala cgaanivel de crédito,
operaciones, gestion y gobernabilidad. Setiene
ademas un manual de inversion.

Les damos a conocer alas organizacionestodos los
aspectos generales, la definicién, € marco
normativo, lostipos de inversion, las caracteristicas
aplicablesalainformaciéony los balances.

En cuanto al personal de inspeccidn, todas las
normas minimas del personal, los documentos
importantes, las actas, |as operaciones con personas
relacionadas.

Se revisa primero € control interno delacaja.

Se revisatodo € activo rubro por rubro, todo €l
pasivo, € capital, |os resultados, la gestidn, incluso
la gestion cooperativa, aspectos financieros de
operacion, relacion de negocios con parientes,
proveedores, seguridad, sistema de control interno,
gestion de personal, gestion de quejas, fraudes,
conflictos y abuso de poder, gestion operativa.

Ha habido un proceso de evolucién, lagran mayoria
del sector, un 80% esta en proceso de transformacion
alaLey de Ahorroy Crédito Popular

Hay una parte del mismo tal vez un 15% que se esta
oponiendo. Estén en su derecho aunque pensamos
gue lo mésimportante es asegurar €l ahorro delos
SOCiOS.

El argumento de la autoridad ha sido yo solo estoy
regulando tu actividad, yo no estoy hablando de tu
objeto social

Las cajas ganan también porque saben que estan
haciendo las cosas hien, (de acuerdo alaley), estan
maés confiados con su gestion, los directivos en o
suyo, € gerenteen losuyoy el socio en la
cooperativa.

Laregulacion nos esté obligando a una capacitacién
conceptual y del personal. Especificamente con
indicesfinancieros.

Unisap Unién Regional de Cajas Populares y Cooperativas de Ahorro y Préstamo
COMACREP Consgjo Mexicano del Ahorroy Crédito Popular
Bansefi Banco del Ahorro Nacional y Servicios Financieros
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Por otro lado, cuando se les pregunt6 alos funcionarios de Unisap, Comacrep y
Bansefi respecto alaregulacion del sector, las afirmaciones sugieren que laregulacion
en si misma funciona como un mito racional en el sector a legitimarlacomo correcta.
El consenso se observé en los siguientes puntos:

1. Laregulacion es necesaria en todos |os organismos financieros, México comienza a
aplicar estandares y normas internacionales dentro del sector que tienen como
objetivo proteger e ahorro de los socios.

2. Laley de ahorroy crédito popular respalda el ahorro y elimina riesgos, fomenta una
nueva cultura financiera en el sector cooperativo, que pasa de ser un ente social con
carécter financiero, aun ente financiero con caracter social.

3. Lascgas populares se benefician porque se regula su actividad y no su objeto social
4. Laregulacion através del comité de supervision revisalos créditos relacionados, 10s
indicadores financieros, e margen de liquidez. Busca evitar que se preste todo €l
dinero de los ahorradores y que cuando se utilice esté bien empleado evitando los

activos improductivos.

En todas las afirmaciones anteriores, los funcionarios nunca abordaron los
aspectos que los socios de la caja San Rafadl perciben como obstacul os para aceptar la
ley: los cambios en el proceso de toma de decisiones, la nueva jerarquiade los valores
cooperativos en especial la educacion cooperativa, los procedimientos para otorgar
préstamos alos socios, € costo de la supervision y el fondo de reservay el destino de
los fondos de excedente de las cgjas.

En cuanto ala supervision auxiliar y si ésta funciona o no como un mito racional

se encontré que los socios de la Cgja San Rafael 1a perciben como algo Util parala
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organizacion, no se percibe e cambio como algo drastico, ya que €l proceso de
supervision ya existia desde antes con la Federacion. Los funcionarios de las
organizaciones de segundo nivel, consideraron que la supervision incluye en la
estructura organizacional a Comité de Supervision que tiene facultades que escapan del
control del Consegjo de Administracion de las Federaciones y quizés sea esalarazén de
mayor peso que explica lafalta de consenso. En las organizaciones de tercer nivel la
percepcion de los funcionarios es que la supervision directamente no afecta su
estructura ni latoma de decisiones porque la organizacion tiene unafuncién distinta'y
no requiere de supervision; por otro lado consideran que laintervencion de la CNBV
raravez ocurre y que es poco probable que se pueda dar €l caso en las Federaciones.

Lasupervision incluye larevisiéon de las areas areas contable, operativa,
financiera, juridicay de administracion. En el area contable se analizan los balances
(activo, pasivo, capital, resultados), atendiendo también alareserva por crédito
incobrable y el movimiento delos activos. La parte operativa, tiene que ver con €
funcionamiento de la cajacomo entidad financiera, la cobranza, los contratosy la
carteravencida; los aspectos financieros estan relacionados con la parte operativay de
seguridad de laorganizacion, se incluye un manual de inversién que busca gpoyar
inclusive la gestion cooperativa. Los aspectos juridicos y de administracion incluyen la
normatividad y regulacion secundaria conforme laCNBYV la especifica; la normatividad
para la presentacion de lainformacion financiera y de gestion alacomision através de
laFederacion y lanormatividad para € personal (gestion de personal, quejas, conflictos
y abuso de poder).

En cuanto ala supervision auxiliar como mito racional, podemos afirmar que

dentro de la Cga Popular San Rafael existe consenso respecto alos siguientes puntos:
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1. A travésdel comité, seimplementan medidas y se condicionan |0s recursos para

proteger el capital de los socios.

2. Lasupervision no es nueva ya que se veniatrabajando con la Unisap

Las areas de divergencia, no son respecto a comité de supervision en si mismo,

sino en cuanto a fondo de reserva que la cgjatiene que crear y a manejo del mismo

gue esrelacionado con la autonomia en latoma de decisiones como ya se habia

mencionado anteriormente (Cuadro 6.2).

Cuadro 6.2
Afirmaciones significativas sobre la supervision auxiliar en el sector de Ahorro y Crédito
Popular.
Consenso Organizacional como prescripcion racionalizada

Socios de la Caja Popular San Rafael

Unisap/Comacr ep/Bansefi/Gobier no Feder al

El comité de supervision con persona de la Unisap
esd intermediario entre la Caja Popular San Rafael
y laCNBV

Bansefi

El gobierno através de la Comisién Nacional
Bancariay de Valores (CNBV) controla
directamente las funciones financieras, labolsay los
bancos. Para controlar a las organizaciones de ahorro
y crédito y pequefias mutual es se val e de unaforma
intermediaque le permite sin perder su facultad de
hacerse ayudar por otra organizacién.

Se estudiaron los giemplos que hay en Canadd, en
Alemania en Espafia todas las posibilidades que hay.

Laverdad si sejustifica el hecho de que @ dinero se
asegure € retorno del dinero delos socios. Debes
implementar las medidas necesarias para proteger €
capital.

Es necesario condicionar 10s recursos con
documentos, requisitos, investigaciones de créditoy
demas paraasegurar su retorno.

Este cambio puede afectar a socio porquevaa
empezar a comparar.

El concepto de supervision estd en varios paises, en
Alemania, Canada, Italia. No es un concepto nuevo.

El cambio mésradica es d hecho de que
efectivamente ahora se ve ya una supervision aunque
sea auxiliar pero que vaa proporcionar informacion
delacgaalaCNBYV y ala Secretaria de Hacienda y
Crédito Publico (SHCP).

En funcidn a eso giran muchas de las cuestiones que
se estan implementando todo es con lafinalidad de
gue aungue sea auxiliarmente o indirectamente le
[legue lainformacion y tengalos elementos
suficientes para estarlo supervisando.

Las legislaciones que han habido siempre han sido
parciaes, habia cgjas que no estaban reguladas, eso
permitio distorsiones. asociaciones funcionando
como cgjas de ahorro, sociedades civiles, sociedades
cooperativas, es decir unagamainmensade
organizaciones.

Respecto alagente s no tienela informacion pues
acude a estas instituciones porque no esté preparada,
Nno se atreve a preguntar, bajo qué legidacion
funciona la organizacion, cudl es son los estados
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financieros, parte de la gente es demasiado confiada.
El resultado de lainexistenciaderegulacion y la
escasa cultura financiera de los ahorradores puede
observarse en las cgjas de Job por giemplo. Porqué
habian crecido tanto? Porque ofrecian intereses fuera
del mercado. Porqué nadie se hizo la pregunta s
todos los bancos pagan un rendimiento menor? Hasta
cuéndo iba adurar esta situacion?

Son preguntas que en cuaquier paisla gente se hace
y en México no.

L as cajas deben ser vigiladas, debe existir un control
por parte de las autoridades sin perder la esencia del
movimiento cooperativo.

El movimiento cooperativo pierde autonomia
porque ahora quien decide sobrelacgason las
autoridadesy no los duefios de |as cooperétivas que
son 10S socios.

El gobierno no pierde su facultad, €l gobierno vaa
giercer un control sobre los comités de supervisiony
sobre la federaci6n en ese sentido es un control
indirecto.

Laintervencion dela CNBV y de los comités de
supervision es buena.
El problema no es la supervision ni su

costo, € problemaes @ fondo dereserva quela
organizacion tiene que pagar y que no puede
mangiar.

Lacaja tiene capacidad para organizarse propia
cuenta, supervisados si es necesario, pero que g las
cosas funcionan bien porqué se toman medidas tan
drésticasy tan dificiles de atender en la
organizacion.

Dejan de crearse servicios paralos socios. .

El comité va a decir muchas cosas que mucha gente
no quiere escuchar, vaarevisar muchas cosas que
hasta ahorano

eran tan transparentes, entonces por supuesto que va
a haber algunos que no van a estar contentos. Ese
comité por supuesto esta sujeto al consgjo de
administracion de la federacion ..pero no pueden
removerlo si la CNBV no da autorizacion, la Ultima
instancia es la comision.
Ahora el consgjo de administracion de las cgjas
puede estar intervenido por laCNBV.

LaCNBYV tieneautoridad paraintervenir y el comité
de supervision puede pedir laintervencion de lacaa
y la suspension dd consejo de administracion.

El comité de supervision responde al consgjo de
admini straci 6n, mantiene una colaboraci 6n estrecha
con el gerente de la federacion pero responden al
consgio, esa Unico a quele rinde cuentas.

La gente (los soci0s) no tienen mucho conacimiento
delo que eslanuevaley, “no deberiadeser queles
pidieran eso, pero igual nos va a dar mayor
.....proteccion a nuestros ahorradores”

Vaa haber fondos que la cgano tenia por gemplo €
de protecci6n pero bueno nos va a proteger a
nosotros |os ahorradores entonces esté bien.

Antes |as federaciones sin ley eran como decia
alguien federaciones de membrete o de
representacion pero no habia servicio y nadie les
podia exigir que dieran servicio y en e hecho muy
pocas daban servicio, hoy dia se acabd eso, la
federacion tiene dosroles principales €l dela
supervision y asistenciatécnica, un plan de megjora
tiene que seguir autométi camente un plan de
asistencia técnica.

COMACREP

Laley mencionaquela CNBYV sereserva ciertas
facultades que en agunos aspectos de Comités de
Supervisién o de dirigentes, podria atentar contrala
autonomia de las organizaciones, pero en lapréactica
nosotros hemos tenido mucho did ogo e inclusive
bueno tenemos una experienciaen lo que hasido las
sociedades de ahorro y préstamo en donde esto ya
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viene aplicandose desde hace tiempo y realmente
nunca ha habido unaintervencion de la CNBV o sea
la comisién mantiene digamos esa prerrogativa o esa
facultad pero lagerce solo en caso en que sea
totalmente necesario.

El comité de supervision va a ser aplicado en
México, ya estd siendo observado por otros paises a
nivel internacional.

A nivel mundial hay tres formas de hacer la
supervision. En México existe la supervision directa
alas entidades através de la CNBV, también existe
la supervision delegada, cuando la comisidn lo que
hace es de que ladelega en un organismo publico
pero no es necesariamente d que regula todo el
sector financiero y hay una supervision auxiliar en
donde la comision delega parte de la facultad pero en
€l mismo sector.

La comision delega parte de la supervisién o la
supervision en estructuras 0 en comités de
supervision de las propias federaciones

En todos | os paises desarrollados o del primer

mundo existe la supervision y regulacion. Eso ha
permitido que no existan riesgos paralas cgjas y que
no se defraude a los ahorradores.

En Estados Unidos, Canada y Espafia existe este
sector financiero, la gran diferenciaes que ellos
desde hace muchisimos afios fueron regulados y
supervisados y actualmente en Alemanialas Cgjas de
Ahorro, las Cooperativas superan alabanca
comercial, |o mismo pasa también en Espafia.

Unisap de Occidente A. C.
Laincorporacion delos Comités de Supervision ala
Federacion se hace de acuerdo alo que marcalaley.

Anteriormente la federacion incluia la supervision
en la asesoria.

Con lanueva ley la asesoria se hace en funcién de
los sefialamientos que hace el Comité de
Supervisién, en ambos casos las &reas de supervision
y asesoria dependen de un mismo Consgjo de
Administracion.

El Comité de Supervision tiene facultad de
suspender, tiene facultad de excluir, de denunciar
irregularidades en las cgjasy por otra parte tenemos
alaFederacidn quetienelaobligacidn de asesorar a
las cgjas y de orientarlas, de manera que puede
existir un conflicto de intereses.

Unisap Unién Regiona de Cajas Popularesy Cooperativas de Ahorro y Préstamo. Comacrep Consgjo
Mexicano del Ahorroy Crédito Popular. Bansefi. Banco del Ahorro Nacional y Servicios Financieros

Para los funcionarios de la Federacion, la percepcion de los comités de

supervision no tiene e mismo consenso que en la Caja Popular San Rafael. De acuerdo
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alapercepcion de sus miembros, los cambios en la organizacion, con laincorporacion

del comité en la estructura se aceptan porque lo marcalaley pero existe un rechazo

respecto a su autoridad y autonomia dentro de la organizacion.

La percepcion de los socios en la Federacion fue la siguiente:

1. Loscomités seincorporan ala estructura de la organizacion de acuerdo alo que
marcalaley

2. Lasupervision ya se venia haciendo como parte del servicio de la Federacion alas
cajas.

3. El comité de supervision tiene varias facultades (sugpender, excluir, denunciar
irregularidades en las cgjas y en el comité mismo) que implican un cambio en la
manera de trabajar de la organizacién. Tradicionalmente la Federacion incluiala
asesoriay la supervision. Con los cambios, la asesoria técnica se separade la
supervision pero funcionan dentro de una misma estructura. El comité de
supervision es contratado por € gerente de la Federacion y responde a Consegjo de
Administracién sin embargo € comité puede pedir incluso la suspension del
Consgjo si asi lo considera necesario.

Esta falta de consenso dentro de la Federacion impide que se desarrollen procesos
de convergencia simbdlica que permitan legitimar los cambios en laestructurade la
organizacion.

Parala Comacrep, como una estructura de tercer nivel, el comité de supervision
no implica cambios dentro de su organizacion, funciona como un mito racional porque

lo legitima como correcto. Las razones que se expusieron fueron las siguientes:
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La supervision y regulacion existe en todos los paises del primer mundo. Gracias a
ello se han evitado riesgos para las cgjas y los ahorradores. Ejemplosde ello son la
regulacion en Alemania, Estados Unidos, Canaday Espaia.

La supervision ha permitido que las cooperativas superen incluso alabanca
comercial (casos de Alemaniay Espafia respectivamente).

Lafuncion del comité de supervision ya hasido probada en estos paises con éxito
Para €l caso mexicano la supervision no esdirectaatravés de laCNBV, sino
auxiliar delegando la facultad en las Federaciones donde ya existen estructuras que
cumplen esta funcion. €llo.

. Aunque existe € temor entre algunos dirigentes del sector e inclusive dentro de las
federaciones de que € comité puede atentar contra la autonomia de las
organizaciones, la experiencia que las sociedades de ahorro y préstamo tienen en
cuanto alaregulacion delaCNBV indica que laintervencion se mantiene sdlo
como una prerrogativa o facultad que se gjerce solamente cuando el caso lo amerita

y siempre en beneficio del ahorrador.

Un tercer mito racional en laorganizacion es el de la profesionalizacion de los

directivos y g ecutivos en la organizacion. Se analizaron las respuestas tanto de |0s socios

de laCaja Popular San Rafael como las de los funcionarios de la Federacion y la

Comacrep, la percepcion de la profesionalizacion, fue la de un proceso que es necesario

dentro del sector, pero que implica un proceso de capacitacion y tiempo para poder
gjustarse alo que marca la normatividad. Este proceso no implica un cambio en las

estructuras ya existentes ni tampoco un desplazamiento de los socios dentro dela

organizacion ya que no es entendida como requisito de instruccién formal en las éreas de

finanzas, contabilidad y administracion.
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El énfasis es en la capacidad de los funcionarios y la responsabilidad en latomade
decisiones. Para alcanzar la profesionalizacion se habla de procesos de capacitacion por
parte de las entidades de segundo y tercer nivel y del Bansefi.

L os aspectos més rel evantes sobre la profesionalizacion desde la perspectiva de las
organizaciones de segundo y tercer nivel fueron los siguientes:

1. Laprofesionalizacién, es un proceso de cambio organizaciona necesario dentro del
sector, €l objetivo de la profesionalizacion, eslograr un desempefio responsable de
gerentes y directivos, no implicaen este momento para los socios una acreditacion
formal de conocimientos.

2. Laprofesionalizacion del sector posibilita el proceso de adaptacion alas nuevas
condiciones del sector de ahorro y crédito popular.

3. Sepuede cumplir con € requisito de profesionalizacién através de la capacitacion a
los empleados en general en cajas, federaciones y confederaciones.

4. Lossocios podran ayudarse en latoma de decisiones de asesores especializados en
finanzas y gestion administrativa para reducir su responsabilidad en unamala
decision.

La profesionalizacién para Bansefi se refiere al conocimiento sobre la funcién que
tanto los gerentes como directivos (miembros del consejo de administracion) van a gjercer.
La profesionalizacion puede alcanzarse a través de la capacitacion enfocada hacia las
necesidades que los prospectos a directivos tienen. Es muy importante que los directivos y
gjecutivos conozcan cual es lasituacion financiera de la entidad y qué se puede hacer para
mejorarla.

Laley exige que e presidente o los miembros del consejo tengan conocimientos en

administracion y finanzas, no pueden ser directivos s no conocen |os detalles sobre las
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debilidades y fortalezas de laorganizacion y las alternativas para proyectarla en € mercado
financiero. El perfil del directivo es el de una persona con conocimientos de
administracion, de direccion, de tomade decisiones y de finanzas.

La profesionalizacion, no tiene necesariamente que ver con el conocimiento sobre
cooperativas, sino sobre finanzas y gestiéon de unainstitucion financiera.

Para los socios de la Caja Popular San Rafael, la profesionalizacion implica un
aprendizaje continuo por parte de los socios aungue no necesariamente encuentra su
equivalente enla posesion de un titulo universitario o un diplomado, un g emplo de ello es
don Jesus Ibarra que fue gerente de la organizacién durante quince afios y no tiene una
educacion media superior.

Los socios de la caja opinaron también, que no estan importante que los gecutivos y
directivos en la organizacién tengan que comprobar conocimientos formales en las areas
de finanzas y administracion, como €l interés por adquirirlos, y responsabilidad en la
gestion adminigtrativa si tienen algin puesto en la cgja. La cajaatravés del departamento
de educacion, debe fomentar su adquisicion y recordar que existen requisitos que deben
cubrir los socios que pueden llegar aser directivos.

De acuerdo a sus bases constitutivas, |os candidatos deben tener calidad moral, no
tener ningun delito pendiente, no tener ninglin grado de consanguinidad con algin
empleado o directivo, no realizar ningln servicio de compra venta con lacgja, tener dos
anos de antigtiedad y haber cursado un nivel basico de capacitacion.

Dentro de los circulos de estudio, se proponen asocios paradirectivos de acuerdo a
su capacidad de liderazgo en la organizacion; se llevaun seguimiento con ellos, y se les

capacitaenlos nivelesmedioy especializado. El desempefio y participacion en las
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actividades de la cgja es muy importante si se quiere participar en alglin cargo dentro de la
organizacion.

Por ultimo, se entiende a la profesionalizacion, como un proceso que involucra alas
cajas en muchos sentidos, que requiere tiempo y capacitacion.

La profesionalizacion funciona como un mito racional porque no surge como una
respuesta propia de la organizacion sino se adoptadel entorno institucionalizado y se valida
como adecuada pararesolver problemas especificos dentro de laorganizacién. En € caso
de las cgjas populares, la profesionalizacion puede excluir de los cargos directivos y
gjecutivos alos socios que no acrediten sus conocimientos. Aun asi, recibe la aprobacion de
los socios y se legitima el cambio organizacional. Puede observarse que todos los
entrevistados coinciden en afirmar que lo importante no es la educacién formal sino la
responsabilidad en € desempefio, coinciden también en que €l proceso implicatiempo y
requiere de cambios y capacitacion y que la profesionalizacién es necesaria paralas
organizaciones de ahorro y crédito popular. Esto es asi porque € entorno de las cgjas es
digtinto ahora y comienzan a experimentar un proceso de isomorfismo.

Si consideramos los otros dos aspectos que implican un cambio en la cagja popular: la
nueva regulacién en términos generales y la aparicién de la supervision auxiliar, podemos
afirmar, basados en €l material de entrevistas, que la percepcion de los socios en el primer
caso, esladeunaimposicion de la legidacion al sector de ahorro y crédito popular, en este
caso e cambio corresponde a un proceso coercitivo, que es aceptado por las organizaciones
de segundo y tercer nivel pero es rechazado como ilegitimo por las cajas populares. Lafata
de consenso impide que dentro de la organizacion se generen procesos de convergencia
simbdlica que la acepten y validen dentro de la organizacion. El cambio que implicalaley

en este caso es rechazado por algunos miembros de la organizacién que tienen mucha
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influencia dentro de lamismay que no permiten que este elemento funcione como un mito

racional. En & segundo caso, € del comité de supervision auxiliar, € rechazo proviene de

las federaciones donde el cambio en la estructura organizacional implica riesgos en latoma

de decisiones, pérdida de legitimidad frente alas cgjas y de autoridad ante & Gobierno

Federal.

Respecto ala profesionalizacion, existe un ato grado de consenso respecto alos

beneficios que tiene el cambio dentro de lacgapopular. A partir del consenso, comienzan

los procesos de comunicacion y convergencia simbolica que buscan validar € cambio.

Cuadro 7.2
Afirmaciones significativas sobre la profesionalizacion en el sector de ahorro y crédito
popular
Consenso Organizacional como prescripcion racionalizada

Socios dela Caja Popular San Rafael

UNISAP/COMACREP/BANSEFI

Caja Popular San Rafael

Don Jeslis es una persona con mucha trayectoriaen
laorganizacidn, sin tener un nivel académico alto
(sdlo estudio la primaria) su trabgjo tiene una gran
trascendencia. Lafigura de don Jes(s representa a
los socios de San Rafael.

El sefior Jests Ibarrafue gerenteenlaCaja
Popular San Rafael durante 15 afios.

UNISAP

La profesionalizacion se enfoca hacia € desempefio
responsable del trabajo y no haciala acreditacion de
una profesion o licenciatura.

La profesionalizacion es un proceso que inicia ahora
porque lo dice laley pero no tiene como prioridad en
este momento exigir una acreditacion académica a
los gerentes. En el futuro las decisiones s se
apegardn alo que marcalaley, enreferenciaala
experienciaen administracion y finanzas.

La profesionalizacion implica un aprendizaje
continuo por parte delos socios.

No estamos en una depuracion para actuaizarlos,
estamos en un entendido de que cada gerente de una
cagja popular debe ser una persona mas capacitada,
més conocedora en materias afines a su tarea.

La profesionalizacion no implicatener un titulo
universitario o un diplomado.

No es tan importante que los gjecutivos y directivos
en la organizacion tengan que comprobar
conocimientos formales en esas areas como €
fomentar su adquisicion y su responsabilidad en la
gestion en la organizacion.

En € caso de los directivos establecemos un perfil de
antigliedad, de desempefio como socios, pero no asi
de una profesion aacreditar. Paralatomade
decisiones se pueden ayudar de un asesor que les
oriente sobre lamejor decision (involucrarlos menos
en la consecuencia de unamala decision)

A nivel de socios lo que hacemos es facilitar
capacitacion, es decir conocimiento en lamateriade
cgjas populares.

La disposicién busca evitar que las acciones de un
directivo pongan enriesgo lavidadela
organizacion. Si ese fuese €l caso es necesario
sustituirlo

Para escoger directivas hay requisitos que se deben

COMACREP
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cubrir de acuerdo a nuestras bases constitutivas los
candidatos deben tener calidad moral, no tener
ningun delito pendiente, no tener ninglin grado de
consanguinidad con agun empleado o directivo, no
reaizar ninglin servicio de compra venta con lacga,
tener dos afios de antigliedad y haber cursado un
nivel basico de capacitacion.

Lagente quetiene a su cargo circulos de estudio
propone para directivos a las personas con capacidad
de liderazgo en la organizacion; sellevaun
seguimiento con ellos, y seles capacitaen los
nivelesmedio y especializado.

La profesionalizacion esredizar € trabgjo con
responsabilidad, ir megjorando dia con dia, adaptarse
alas nuevas condiciones del sector de ahorroy
crédito popular.

La profesi onalizacion es un proceso que involucrano
s0lo alos directivos sino también alos empleados en
generd.

La profesionalizacion es un proceso que involucraa
las cgjas en muchos sentidos, requiere de un proceso,
tiempo y capacitacion.

La profesionalizacion no implica degjar fuera dela
organizacion alagente notiene estudio, anivel de
las entidades, de las cooperativas, de las
federaciones, de las confederaciones, se puede
apoyar un proceso de capacitacion.

No hay duda de que tenemos que aplicar estandares
internacionalesy eso eslo quelaley del ahorroy
crédito popular estaregulando pero eso noimplica
dejar de lado la forma de gestion cooperativa.

BANSEFI
La profesionalizacion serefiere a conocimiento
sobre lafuncién que van a gercer.

Laley exige que € presidente o los miembros del
consejo tengan conocimientos en administracion y
finanzas, no pueden ser directivos s no conocen los
detalles sobre la situacion financierade lacga

La profesionalizacion puede alcanzarse através de la
capacitacion. Hay que hacer planes de capacitacion
paralos prospectos a directivos que respondan a sus
necesidades.

El perfil dd directivo es el de una persona con
conocimientos de administracion, de direccion, de
toma de decisiones y de finanzas.

La profesi onalizacion no tiene necesari amente que
ver con e conocimiento sobre cooperativas sino
sobre finanzas y gestion de unaingitucion
financiera

Unisap Union Regional de Cqjas Populares y Cooperativas de Ahorro y Préstamo. Comacrep Consejo Mexicano del
Ahorro y Crédito Popular. Bansefi Banco del Ahorro Naciona y Servicios Financieros

V1.2.3 Continuidad dela Estructura Formal de la Organizacion

LaLACP, introduce un cambio en la estructura formal de las organizaciones de

ACP, con lasupervisién auxiliar, a través de un comité que depende directamente del
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Consgjo de Administracion de cada Federacion. El cambio no vadirigido directamente
hacia la estructura de las cgjas sino hacia las Federaciones.

Del material de entrevistas, se obtuvieron las afirmaciones significativas que con
respecto al futuro de las organizaciones y del sector de ACP, tienen tanto los socios de la
Caja Popular San Rafael como los funcionarios de Unisap, Comacrep y Bansefi (Cuadro
8.2).

Lainformacion de las entrevistas se agrupd en temas utilizando como referencialas
respuestas de los informantes (Cuadro 12); en la entrevista estructurada, se les pregunt6
sobre las perspectivas del sector hacia el futuro, la percepcion fue distinta considerando
nivel de la organizacién dentro del sector.

Los temas de mayor interés, fueron €l futuro de las cajas que no se apeguen ala
nueva legidacion y los principios y valores cooperativos en un nuevo entorno institucional.
Para los miembros de la Caja Popular San Rafadl, se agrega el tema de laeducacion
cooperativa, paralafederacion Unisap, € de la educacion cooperativa, € de los cambios
en la estructura organizacional y el de lacompetencia. Para el Bansefi, se agrega el de la

competencia e incumplimiento de lalegislacion dentro del sector.

Cuadro 12
Relacion entre temas e informantes.

Caja Popular Federacion Unisap | Comacrep Bansefi

San Rafael
Principiosy
valores X X X
cooperativos
Educacion en las
cooperativas X X
Incumplimiento de X X X X
laley
Estructura
organizacional X
Competencia X X
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Respecto ala percepcion de los informantes respecto a cada uno de los temas, se
encontré que paralos socios de la Caja Popular San Rafael, los principiosy valores
cooperativos en particular la ayuda mutua, siguen teniendo gran importancia; los cambios
gue trae la nueva legislacion implican desde su perspectiva aspectos negativos que pueden
ocasionar que algunos socios dejen de participar en el movimiento ya que se pierde €l
espiritu de la cooperacién, otros socios también pueden degjar de participar a no poder tener
acceso alos créditos como antes.

Paralos miembros de la Cgja San Rafadl 1a ayuda mutua deja de ser importante al
sustituirse por larentabilidad.

Cuando se abordd € aspecto de la educacion cooperativa, se corrobord gue es un
rubro muy importante y que los socios piensan que depende de la gestion cooperativa que
siga sendo importante, ya que laley no prohibe que selleven acabo actividades
educativas.

Respecto a Gobierno Federal, se afirma que atenta contrala capacidad de
organizacion auténomade las cgjas y por lo tanto contra los principios y valores querigen a
este tipo de organizaciones. Si e gobierno modificara su posturay laley tuviera
aclaraciones en la legislacion secundaria, € movimiento cooperativo podria seguir
creciendo, inclusive para gpoyar alabanca comercial como una aternativade
financiamiento

En cuando alaeducacion en los principios y valores cooperativos, se afirmaque
aunque laley es unaley de ahorro y crédito y no una ley cooperativa, dependerade cada
cgjaladecision del monto de recursos destinados ala educacion en la filosofia e ideologia
cooperativa. En este punto en particular, puede darse € caso de que e Comité de

Supervision indique que los gastos en educacion cooperativa no son rentables para la
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organizacion y que lasupervision y la asesoria ocupen € primer lugar en nuevas
asignaciones del presupuesto; sin embargo, las labores de educacion dificilmente
desapareceran de la estructuraformal de la Cgja Popular San Rafadl y es muy probable que
alos valores que los socios perciben como de mayor importancia (ayuda mutua) se
agreguen otros, através de un trabajo de consenso, sobre como se pueden conciliar los
principios de gobierno democrético de los socios y autonomia e independencia con las
decisiones que afectan alacajay que no las toman directamente |os socios.

La percepcion dentro de la Federacion fue que los principios y valores cooperativos
no desaparecen, pero el énfasis ahora no es en la educacion cooperativa, Sino en la asesoria
alas cajas autorizadas por laCNBV, se busca reorganizar las prioridades dentro de la
organizacion y trabgjar més de cerca con el gerente, los contadores, los analistas de crédito
y los promotores.

El futuro refiere por un lado alos cambios en la organizacion mismay su relacion
con las cajas afiliadas, sobresalen |os siguientes elementos:

el costo del comité de supervision para todas las cagjas afiliadas alafederacion

la asesoria solo paralas cgjas autorizadas por laCNBV

los comités de supervision compartidos con cajas no filiadas y/o € aumento de la
membresia de cgjas en la Federacion

la apertura del mercado financiero y los gjustes dentro de las cgjas: disponibilidad
de servicios y costos.

El problemadel costo de la supervision auxiliar radica en que la Federacion pierde

legitimidad respecto a las cgjas afiliadas pero no certificadas ya que no estaran dispuestas a
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pagar €l costo del comité de supervision sin recibir ninglin beneficio a cambio (asesoria
técnica)

Por otraparte, lafigura del comité de supervision implica una pérdida de
independencia en latoma de decisiones del consejo de administracion dentro de la
organizacion respecto alas cgias miembro ya que sus funciones cambian si actla en
interrelacion con € comité (supervision) o como organismo de asistencia alas cajas
miembro de la Federacion (asesoria).

Los conflictos de intereses pueden aumentar cuando la federacion comparta el comité
de supervision con otras federaciones para asistir a cajas no dfiliadas. Esta situacién puede
presentarse ya que en € caso de Unisap no esta preparada para asumir las obligaciones que
tendria que atender en especia |a asesoria.

La aperturadel mercado financiero supone gue otras organizaciones con una filosofia
similar pudieran entrar al mercado mexicano (cgjas espafiolas y canadienses) parafuncionar
como banca de segundo piso, esto como parte de una estrategia del gobierno Federal que
busca diversificar las fuentes de financiamiento. En el caso de la Federacion, se hace
evidente que la gperturadebe ser gradual de acuerdo a tiempo que lestome alas cajas
nacional es gjustarse en costos respecto a las extranjeras, especialmente en cuanto a la
tecnologia y la estructura.

Puede observarse que para los miembros de la Caja Popular San Rafael, la
preocupacion sobre su futuro como cagja popular es en la construccion de consensos en
cuanto alos principios y valores cooperativos y en especial €l de la educacion. Pueden
existir problemas en la asignacion de presupuesto para cubrir las necesidades de educacion

de los socios, pero la caja puede tener una gestion que gpoye laeducacion y asi conservar
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su filosofia. El futuro debera condensar los intereses de los socios arededor de laideologia
cooperativa.

Para la Federacion Unisap €l futuro implica cambios dentro de su estructura y
procesos de consenso en las areas de toma de decisiones y responsabilidades de cada area o
departamento. Los cambios van también hacia la forma como tradicionalmente se
relacionaba con las cajas afiliadas; debido a la certificacidn que se exige alas cajas
populares, los servicios de la Federacion cambian y se dirigen hacia las cajas miembro
certificadas. Se prevé que la estructura pueda cambiar en funcion de las necesidades del
sector y la legislacion.

Parala Comacrep, € area de mayor sensibilidad esla que aborda el problemade la
capacidad de adaptacion de las organizaciones a nuevo entorno; aquéllas que no acepten la
regulacion y comiencen a cambiar su organizacion interna tendran que cerrar o ser
liquidadas.

Laposturadesde el Gobierno Federa (Bansefi) respecto alos principiosy valores
cooperativos es que no hay un cambio sustantivo en ellos, 10 que es necesario es crear una
cultura financiera que permita un andisis tanto dentro de las cajas como del futuro socio o
ahorrador. Larentabilidad en una caja como organizacién financiera esimprescindible, al
mismo tiempo que laregulacion dirigida hacia un fondo de proteccion de los ahorros.

Las cajas que no sean reguladas no podran subsistir porque € mercado estara muy
competido en costos y también en cuanto alalegitimidad que socialmente tenga cada
organizacion. El gobierno legitimara alas cgjas reguladas sean afiliadas o no auna
federacion, pero supervisadas a través de un comité de supervision certificado. En la
medida que esto sea asi, las cajas podran recibir consenso dentro del sector de ACPy

podran seguir funcionando siempre y cuando sean rentables. Las cgjas reguladas van a
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utilizar la certificacion para legitimarse y através de la publicidad atraer mas socios. Por
otro lado, los futuros socios siempre evaluaran larentabilidad delainversion y la seguridad
de lacgaen el mangjo del dinero con un fondo de reserva que sera respaldado por €
Gobierno Federal.

Se encontr6 que existen diferentes areas donde los miembros de | as organi zaciones
perciben que es importante trabajar para poder subsistir como organizaciones de ahorro y
crédito popular. Dentro de la Cgja Popular San Rafael, la construccion de consensos se hace
mas hacia los principios y valores cooperativos, porque se perciben como la esencia del
movimiento cgjista. La organizacion como tal, puede subsistir s cumple con la
reglamentacion que le marcala CNBV, sin embargo debe ser considerada legitima para los
miembros de la organizacion, es decir, debe tener un sustento ideol égico en los principios y
valores cooperativos que se perciba en la estructura y funcionamiento de la organizacion;
no se encontraron elementos de consenso hacia la nueva legislacion sino hacia los de la
ideologia cgjista. Al pertenecer a una federacion certificada y aceptar las disposiciones de la
supervision auxiliar la Caja Popular San Rafael, podra seguir en el mercado financiero alin

cuando exista un rechazo hacialaregulacion de su actividad.

Cuadro 8.2
Afirmaciones significativas sobre €l futuro de las Cajas Populares. Lavision de los socios

dela CajaPopular San Rafadl y las autoridades: Federacion, Comacrep, Bansefi.
Funcionarios Federacion, Comacrep y

Caja Popular San Rafael Bansefi

Sobre losprincipiosy valores cooper ativos Unisap

Se esti perdiendo € espiritu de la cooperacion, es Sobre losprincipiosy valores cooper ativos
posible que eso tenga como consecuencia que La capacitacion va a cambiar, ahorala prioridad para
algunas personas degjen la organizacion, otras la nosotros no latienen los directivos, laprioridad la

dejaran porque no podran tener acceso aun crédito. | tiene e gerente, los contadores, los andistas de
crédito, los promotores.

En lamedida que se den cuenta (las autoridades) Laprioridad en laasesorialatienen la cgas que
que la organizacion dd pueblo puede ser autbnoma, | NOSOtros vamos a promover para que sean
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seletiene que dar cierta libertad de organizaciony
se tendran que hacer agunos cambios en laley que
van aempezar a funcionar (paralas cooperativas)

autorizadas como entidades de ahorro, entonces
desde ese momento, resulta que todas contribuyen
al presupuesto de la Feder acion econémicamente
pero no todasvan arecibir € beneficio

Si hay la comprension de las autoridades de degjar
gue lagente crezcay se desarrolle por si misma
organizada en instituciones de esanaturaleza servira
no solamente para ellos mismos sino para México,
porque el mismo gobierno se vera apoyado por estas
organizaciones

Saobre la educacion en las cooper ativas

La caja sigue manteniendo su programa de
capacitacion adistancia, seguimos manteniendo los
principiosy valores del cooperativismo, lo que
cambia es laimportancia de cada uno. La asesoria
sustituye a la educacion.

Saobre la educacion en las cooper ativas
Existen reglas prudencial es que permiten un manejo
diferente

De las cajas que no cumplan laley

Como federacion ahora es mas fécil decir alas cajas
que deben sujetarse alaley ariesgo de desaparecer. .
A nivel deautoridades nunca se ha dicho quevaa
pasar con los que no se adhieran, se habla de los
beneficios de estar regulados.

Todo va a depender de las directrices de las cgjas,
delos gerentes, de los directivos, porquelaley note
impide que dirijasrecursos ala parte formativa. En
eserubro las cgjas demostrardn si estan tan
convencidos de su ideologiay filosofia que durante
tantos afios han trabajado.

De laestructura organizacional

Lalegislacion nos exige una estructuradiferentea
la que nosotros habiamos pensado inicialmente,
existe la posbilidad de compartir € comité, es decir
gue las cgjas no necesariamente deban ser &filiadas a
la Federacion.

Compartir € comité seriaméas conveniente en este
momento para nosotros que vernos obligados a
incrementar la membresia (de otras cajas), porque la
membresia nos traeria obligaciones que no estamos
preparados para atender como la asesoria.

Laley yanos estallevando a ser una entidad
financieray se olvida delo educativo.

La cooperativanacio y crecio paramejorar € nivel
de vida del socio y educarlo.

De la competencia

Van avenir las cgjas de ahorro espafiolas, y quizas
las Degardins, la competencia es buena porque nos
hace concientes de prepararnos mejor de prestar un
servicio mas eficiente, pero también es mala porque
no estamos preparados, si hoy llegaran dlos traen
otratecnologia, otra estructura, otros costos, hoy
nuestros costos son dtos.

De las cajas que no cumplan laley

Hay proyectos para unificarlas a otras cajas por
todos los requerimientos de

ley que quizas no puedan solventar, agunas otras
tendran que cerrar.

Comacrep

Delas cajas que no cumplan laley

No sabemos qué va apasar, pero si las entidades
financieras populares quieren seguir captando
ahorro, tendran queincorporarse alaley o
desaparecer.

Bansefi

Sobre los principiosy valor es cooper ativos
El gobierno debe impulsar entre la poblacion €
desarrollo de una culturafinanciera.

Ser cooperativo es cumplir bien la funcion parala
cual la organizacion es creada, y lafuncion en este
caso es la de captar ahorro y poner crédito, pero no
setratade darle crédito atodo e mundo, setratade
estudiar los expedientes, de otorgar un crédito a
que me pueda pagar y que yo le ponga un interés por
ese crédito, que eseinterés sea el mismo paratodos
los miembros de la organizaci on sean directivos,
dirigentes o funcionarios.
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Sin culturafinancierano se sale de pobre, los
valores no se pierden y aunque las cooperativas los
tienen en la préacticano han hecho lo suficiente por
la gente, han dado créditos pero no han hecho
programa de otro tipo (apoyo para d desempleo,
becas)

L os val ores cooperativas no se practican, tenemos
que empezar por practicarlos pero practicarlos en €
negocio en €l que estamos s no elijamos otro
negocio. Unainstitucion financiera que no es
rentable no sirve hay que cerrarla, esta perdiendo
dinero y esté perdiendo € dinero de los socios eso es
lo masterrible.

De las cajas que no cumplan laley

Las cgjas que no estén reguladas quizas vayan a
ofrecer otro tipo de garantias alos ahorradores pero
seguramente éstas afectarén su rentabilidad. Es
probable que no puedan sobrevivir en el mercado a
largo plazo y que desaparezcan o se fusionen.

Van a desaparecer porque, no pueden quedarse
solamente con la filosofia

De la competencia

Pueden entrar sociedades financieras, mas
competitivas que atraigan alos clientes en funcion
delosrendimientos y la seguridad en € mangjo del
dinero (fondo de reserva)

V1.3 Lainstitucionalizacién de mitos racionalesen la Caja Popular San Rafael

Los cambios en el entorno del sector de ahorro y crédito popular implican gjustes
dentro de las organizaciones de ACP, ya sea de primero, segundo o tercer nivel. En el caso
de laCaja Popular San Rafael, €l cambio se analiza en funcion alos principios y valores
guerigen ala cooperativa, ala capacidad de los socios de tomar sus propias decisones y
mangjar los fondos dereservadelacgay al costo de la supervision auxiliar. Los socios
perciben que el cambio en la caja es negativo, S se considera a lalegisacion en términos
generales. En este caso, laorganizacion acepta el cambio, alin sin que exista consenso en su
interior, porgue responde auna presion institucional (coercitiva). Por otra parte, parala

caja, es necesario contar con legitimidad y consenso hacia el exterior, con los otros actores
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dentro del sector de ahorro y crédito popular: futuros socios, federacion, cgjas asociadas a
lafederacion, gobierno federal y CNBV.

Si delaley se analiza con més detalle, |a percepcion que del Comité de Supervision
existe entre |os socios, es de consenso, seguramente porque no implica un cambio drastico a
laformarutinaria de trabajar con la Federacién, ya que la supervision se venia haciendo
desde antes. El consenso llevaaun proceso de convergencia simbolica, cuando los actores
del mismo comienzan avalidar el cambio, en este caso, haciendo referencia alas funciones
del Comité de Supervision y alanecesidad de contar con més controles financieros que

aseguren larentabilidad y permanencia de la cajaen el mercado.

Cuadro 10
Consenso/Rechazo/convergencial mitos racionales/ingtitucionalizacion entre los socios de
la Caja Popular San Rafael
Consenso Rechazo Convergencia | Mito I nstitucionalizacion
racional

LACP X

Profesionalizacion | X X X Objetivacion
Fondo dereserva X

Comité de X X X Habitualizacion
supervision

Origen delos X X

quebrantosen €
sector de ACP

Educacién delos | X X

sociosdela

cooper ativa en los

principiosy
valores del

movimiento

Se puede decir que en este caso en particular, € comité de supervision si funciona
como un mito racional parala Caa San Rafael. Lo mismo se puede observar con la
profesionalizacion, que es un proceso que a largo plazo excluye de los puestos de mando a

los socios que no tengan conocimientos financieros, pero que es avalado por los miembros
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de lacgjaporque se considera que las personas que mangen el dinero deberan tener
amplios conocimientos sobre la materia.

Al avalar € proceso de cambio como adecuado parala organizacion, ésta refleja més
su entorno institucional y su necesidad de legitimacion que su realidad concreta, sin
embargo, la organizacion incorpora a su estructura el ementos que la legitiman socialmente
y aumentan su capacidad de subsistir en un entorno que puede ser ambiguo y/o incierto.

Dentro de la Cgja Popular San Rafael, € proceso de institucionalizacion de los mitos
racionales depende de la congtruccién en primer lugar de consensos dentro de |os grupos
gue conforman la organizacion y en segundo lugar de larelacion que guarde la Caja
Popular San Rafael con la Federacion Unisap.

La construccién de consensos hace referenciaa un proceso que surge de manera
auténoma ala cultura corporativa que maneja la organizacion; aunque larelacién entre
caja-federacion puede ayudar ala construccion del consenso organizacional, cuando una
organizacion pertenece a otra de segundo nivel, como €l caso de la Caja Popular San Rafael
y la Federacion Unisap.

La necesidad de legitimarse no solo proviene del exterior institucionalizado sino del
sector mismo al cua esta afiliada. En el cuadro 10, se observan las areas de consenso,
rechazo y convergencia simbdlica en la organizacion, respecto alanuevaLACP, la
profesionalizacion, €l fondo dereserva, el comité de supervision, € origen de los
guebrantos en el sector y la educacion en los principios y valores del movimiento. Como se
indicd anteriormente, las &reas de consenso organizacional y convergencia simbélica méas
sOlidas son las de la profesionalizacion y el comité de supervision; en ambos casos, éstas
funcionan como mitos racionales en la organizacioén, ya que se aprueban y validan al

interior de éstay les permiten legitimarse en un ambiente institucionalizado.
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El consenso organizacional conduce a un proceso de convergencia simbdlica pero no
de manera automatica, es decir los miembros de la organizacién requieren de tiempo para
encontrar elementos que validen el cambio, a encontrar que éste eslegitimo, €l contenido
de lo que se adopta ya no es rechazado y se convierte en un mito racional. Como se
menciond en e capitulo anterior, dentro de la estructura organizacional, este proceso se
observa en forma clara através de los elementos de la educacion en |os principios y valores
cooperativos.

Una organizacién podria utilizar la cultura corporativa para propiciar € ambiente
organizacional “de consenso” necesario paraimpulsar el cambio. Sin embargo, esta
estrategia corporativa debera de consderar que los procesos de comunicacion y
convergencia simbdlica son autbnomos, y que puede existir un rechazo a proceso. De
tener éxito y validarse el cambio, esta estrategia tomaria més tiempo parala

institucionalizacion y puede tener mayores problemas en estructuras postburocraticas.

VI.1 Las etapas del proceso de I nstitucionalizacién

Lainstitucionalizacién en una organizacion supone unatipificacion de acciones
habituales por tipos y actores, una habitualizacién, una objetivacion y una sedimentacion.
El proceso de ingtitucionalizacion tiene pues diferentes niveles, en € caso de los mitos
racionales aqui estudiados, la supervision auxiliar y la profesionalizacion, se puede decir
gue han atravesado la etapa de habitualizacion.

De acuerdo a Tolbert y Zucker (1996), este proceso involucrala generacion de
estructuras pre institucionalizadas donde se realizan cambios en respuesta a problemas
especificos. La creacion de nuevas estructuras dentro de las organizaciones es

independiente de la organizacién misma, responde a lo que otras organizaciones hacen o
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adoptan para solucionar un problema. Un segundo nivel del proceso de
institucionalizacion, el de laobjetivacion, supone la creacion de consenso dentro de la
organizacion entre aquéllos grupos que toman las decisiones dentro de la organizacion.
En el caso de la Cgja San Rafagl, el consenso organizacional en ambos mitos
racionales, surge tanto de la experiencia de supervision previa que se hacia ala caja, como
aquélla hacia otras organizaciones dentro del sector de ACP. Para el caso de la supervision
auxiliar, el cambio estructural se legitimatanto a nivel cognitivo (evaluacién dentro de la
organizacion) como a nivel normativo (evaluacion fuerade la estructura); sin embargo
cuando se les pregunt6 alos socios de la Cagja Popular San Rafael, sobre el mangjo del
fondo dereservay el costo del proceso de supervision paralacaa, € consenso ya no
aparece entre todos los miembros de la organizacion. De estaforma, €l proceso de
institucionalizacion del comité de supervision, puede no llegar alafase de sedimentacion
y aln asi, funcionar como un mito racional en el periodo de tiempo que permanece dentro

delaestructura

Cuadro 11
Consenso y Rechazo en el Sector de Ahorro y Crédito Popular

Ley deahorroy crédito Supervision auxiliar Profesionalizacién

popular
Caja Popular San Rechazo Consenso Consenso
Rafael
Unisap de Occidente | Consenso Rechazo Consenso
A.C.
Comacr ep consenso consenso consenso

Unisap Unién Regional de Cajas Populares y Cooperativas de Ahorro y Préstamo
Comacrep Consgjo Mexicano del Ahorroy Crédito Popular

En el cuadro 11, pueden observarse las areas de consenso y rechazo en €l sector de
ahorro y crédito popular con respecto alos tres mitos racionales, la LACP, la supervision

auxiliar y la profesionalizacion. Como ya se indico, €l caso de laLACP paralos miembros
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de la CgaPopular San Rafael, no alcanza e consenso necesario para permitir su
funcionamiento en la organizacion como un mito racional. En €l caso de la supervision
auxiliar y la profesionalizacion, los socios de la Caja Popular San Rafael han alcanzado
los niveles de consenso necesarios para considerarlos mitos racionales en la estructura
organizacional. Tolbert y Zucker (1996), afirman que la objetivacién involucra dos
mecanismos. el primero ubica ala organizacion con su entorno y las decisiones que
pueden llegar atomarse en ésta para obtener legitimidad. El segundo, se refiere ala
difusion de procedimientos por parte de profesionales para buscar soluciones alos
problemas en la organizacion. Los autores explican que este mecanismo explicague ala
objetivacion le antecede una fase tedrica, que involucra en un primer nivel, €
reconocimiento de insatisfaccién publica con e desempefio organizacional y también con
respecto aposibles fallas en las estructuras de las organizaciones y que en un segundo
nivel, se desarrollan teorias que explican el porgué del mal desempefio y se exponen
posibles soluciones al problema.

En € caso de la Caja Popular San Rafael, la adopcion de elementos del entorno
institucional, atraviesa tanto por una etapa de construccién de consenso organizacional,
como por una de evaluacion sobre su eficiencia en otras organizaciones. Esto Ultimo, a
través de las organizaciones de segundo y tercer nivel, que mantienen contacto
permanente con la organi zacion.

En cuanto ala ultima etapa del proceso de institucionalizacion, no se encontraron
elementos que indiquen que los cambios organizacional es estan en unafase de
sedimentacion, debido a que todavia existe resistencia al cambio por parte de algunos
miembros de la organizacion y dentro del sector de ahorro y crédito popular. Por otra

parte, e tiempo de adopcion para la nueva legislacion se ha extendido.
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Es necesario que exista también un apoyo cultura y de promocion de estructuras
concretas de los grupos que promueven el cambio organizacional, en el caso delaCga
Popular San Rafael, del Bansefi, Comacrep y Unisap. En este aspecto, se comienza a
trabajar sobre |os requerimientos que la organizacion debe de cumplir y ha sido un avance
en ese sentido € proceso de certificacion por parte de la CNBV através del Bansefi. Sin
embargo es necesario también de acuerdo a Tolbert y Zucker (1996), encontrar una
correlacion positiva entre los cambios estructurales y 1os resultados deseados, 10 que
implica que los cambios de la nueva legisacidn deberdn observarse a partir del 2005
cuando ésta entre en vigor en todo € sector de ahorro y crédito popular mexicano. En este
sentido, es posible relacionar € proceso de institucionalizacion de mitos racionales en la
Caja Popular San Rafael, con lo que Berguer y Luckman (1966), establecen en cuanto a la
necesidad de un proceso de socializacién de contenidos en la organizacion. Para estos
autores, e mundo seingtitucionaliza cuando la actividad humana se somete ala
habitualizacion, es decir, cuando las actividades sociales estan predeterminadas.

A diferenciadel esqguemade Tolbert y Zucker, se subraya el aspecto social y de
desarrollo historico del proceso. En €l caso de la Caja Popular San Rafadl, la
comunicacion organizacional y los procesos informales de construccion de consensos son
muy importantes para entender € desarrollo de &reas de convergencia simbdlicaméas alla
de las que la cultura corporativa de cooperativas mexicanas puede impulsar através de los
principiosy valores.

En cuanto alainternalizacion, Berguer Luckman (1966), establecen que esun
proceso donde o aprendido por los individuos se hace consciente en su interaccién social,
y permite que el control social pueda llevarse a cabo. Dentro de la Cgja Popular San

Rafael, podemos encontrar elementos formales dentro de la educacion cooperativa como
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se mostrd en € capitulo anterior, que permiten el desarrollo de consenso e identidad y
legitiman ala organizacion en cuanto que éstalogra incorporar alaestructura

organizacional los principios y valores cooperativos que sustentan su ideologia
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Conclusiones

El trabajo sobre la Caja Popular San Rafael muestra la respuesta de una organizacion
alapresion ingtitucional. Inmersa en un proceso de cambio, comienza a mimetizarse. Los
mecani smos de racionalidad econdémica, ceden alos que dan prioridad al consenso y
legitimidad socia. Esta organizacion busca encontrar un puente entre |os elementos que la
definen basados en una cultura asentada en principios y valores cooperativos y |os que
distingue como presiones coercitivas del entorno.

Larespuesta organizacional es de gjuste, de construccidn de consenso organizacional
y deinicio deun proceso de institucionalizacién de los elementos que la legitiman
socialmente: la supervision auxiliar y la profesionalizacion. Estos elementos, funcionan
como mitos racionales, a introducirse dentro de laorganizacién y ser percibidos como
creencias correctas por sus miembros.

Existe un proceso previo de construccion de consensos sobre |os beneficios tanto de
lasupervision auxiliar, como de la profesionalizacién. Este proceso involucra elementos de
lacomunicacién y de la cultura organizacional que favorecen una convergencia sobre los
contenidos o creencias tanto de la supervisién auxiliar como de la profesionalizacion. A
través de un proceso cultural, los mitos racionales se validan como cambios que son
positivos o benéficos para la organizacion.

Lainstitucionalizacion de un mito racional es més eficiente si a interior dela
organizacion existen elementos que validan el cambio como algo positivo parala
organizacion, es decir, que la culturaorganizacional, y especificamente los procesos de

comunicacion facilitan la institucionalizacion.
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Pueden existir también elementos de divergencia dentro de la organizacion, €
rechazo hacia el cambio y la falta de consenso son posibles, cuando una situacion asi
ocurre, es poco probable que los cambios alcancen un estado de sedimentacion o
institucionalizacion completa porgue requieren de un reconocimiento por parte de los
miembros de la organizacion. El cambio organizacional descansa entonces, no sdlo en las
respuestas formales que una organizacion puede of recer en una situacion de incertidumbre
y presion coercitiva, sino también en la dindmicainterna en términos de cultura como un
proceso de convergencia hacia creencias que validen el cambio como positivo.

Los aspectos de la construcciéon simbdlicay lalegitimidad se interrelacionan,
permiten contar con explicaciones “racionales’ en términos de |os actores, estas
explicaciones, son creencias que se transmiten como historias organizacionales.

Cuando una organizacion se mimetiza con su entorno institucionalizado, se verifica
un cambio hacia su interior, éste puede acelerarse si |a nueva estructura se legitima hacia el
interior, utilizando para ello elementos de la cultura organizacional. A diferenciade la
cultura corporativa, los e ementos de comunicacion simbdlica permiten acelerar € proceso
de ingtitucionalizacién en sus fases de objetivacion y sedimentacion al crear e ambiente
adecuado para validar el cambio organizacional. Este proceso que legitima el cambio no es
posible, s no existe un consenso previo sobre € contenido de los cambios, através de la
comunicacion organizacional.

Proposicién

La cultura organizacional en la Caja Popular San Rafadl, fortalece la
comunicacion y un proceso de conver gencia simbdlica entre los socios cajistas.

Cuando se habla de la cultura, en este trabgjo se retoma a Geertz (1973), y se

considera que la cultura es una “red de significado” que esta en constante construccién y
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gue involucra atodos |os miembros de una organizacion. La cultura corporativa, aparece
como un conjunto de elementos formales dentro de la estructura, que en cierto sentido son
estaticos y ajenos a los miembros de la organizacién, con poca posibilidad de cambio. En
cambio, la construccion simbdlica que los miembros de la organizacion desarrollan, a partir
de los elementos culturales corporativos, se constituye también en una parte de la
organizacion, pero como productora de cultura.

Cuando se considera que dentro de la Caja Popular San Rafael, ocurren procesos de
comunicacion, que pueden ser de convergencia o divergencia sobre contenidos especificos,
podemos tener una visién més dinamicay masreal de lo que ocurre en la organizacion.

Cuando se habla de la cultura organizacional, es muy importante observar los
elementos formales y estaticos, pero no debe olvidarse que existen paralel os a éstos, otros
elementos de la cultura organizacional, que permiten la continuidad de la estructura
organizacional, a otorgar sentido alas acciones dentro de la organizacion.

Cuando una organizacion enfrenta presiones del entorno institucionalizado, puede
experimentar un proceso de cambio isomorfo, que no podra ingitucionalizarse si no existe
un proceso de consenso organizacional. Este consenso previo, se condruye al interior de la
organizacion y se complementa con los elementos que |os miembros de la organizacion
consideran Utiles para legitimar la nueva estructura.

Dentro de la Cgja Popular San Rafael, la cultura organizacional fortalece la
comunicacion através del departamento de Educacion. A medida que los socios se
involucran en las actividades de la organizacion, surgen elementos que refuerzan la
cohesion y éreas sobre las que se construye consenso. Como se mencionaen € capitulo V,
Se encontraron varios temas sobre los que los miembros de la organizacién comienzan a

congtruir significados para la organizacién: Ley de Ahorro y Crédito Popular (LACP), la
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figura de don Jesus Ibarra, en relacién ala administracion de la organizacion y su papel en
el impulso alaideologia de laorganizacion; larelacion con € gobierno federa en cuanto a
lacertificacion y lasupervision auxiliar y el futuro de la Caja Popular San Rafadl en €l
nuevo contexto ingtitucional, respecto alos principios y vaores cooperativos y su
independencia.

La comunicacion organizacional hace énfasis en |0s aspectos corporativos de
principiosy valores; paralelo a este proceso, surgen elementos de comunicacion
organizacional informales entre |os socios que también hacen referenciaalos principios y
valores cooperativos. En la Cgja Popular San Rafael se encontraron expresiones verbales
sobre |as que se construyen consensos y/o sesgos dentro de la organizacion: lafigurade
don Jesus Ibarraen la Caja San Rafael, los rumores en el sector respecto alos quebrantos 'y
el caso de San Rafael, € tiempo de adopcién formal de lalegidacion, € origen de la
legidlacion y la nuevarelacion con € gobierno federal.

Considerando los temas donde existe consenso organizacional en la Caja Popular San
Rafael, el material del trabajo de campo se agrup6 (Capitulo V1), y se organiz6 en los siete
temas siguientes:

1.- Principios y Valores Cooperativos

2.- Ley de Ahorro y Crédito Popular

3.- Federacion Unisap

4.- Relacion con el Gobierno Federa

5.- Mitos Racionales rel acionados con lalegitimidad en la Cgja San Rafadl:
profesionalizacion

6.- Mitos Racionales en relacion con la relacion con la Federacion y el Gobierno

Federal: supervision auxiliar
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7.- Futuro de la Organizacioén

Desde la perspectiva de los socios de la Cga Popular San Rafadl, la ayuda mutua se
percibe como el valor més importante. Lavision general de la organizacién, eslade una
entidad que busca satisfacer las necesidades de sus miembros. Respecto alaeducacion
cooperativa, la percepcion es que debe existir una postura de lacgjarespecto ala
legislacion, ya que la educacion en los principios y valores cooperativos subrayando la
orientacion social de la organizacion es para muchos miembros de la cgja, muy importante.

Debido aque los aspectos especificos sobre educacion cooperativa, no estan
regulados directamente, dependera de cada organizacion el peso que le asigne al
departamento de Educacién en cuanto al tiempo de formacion de los socios y |0s recursos
asignados en € presupuesto para cubrir todas las funciones del departamento.

Los miembros de la Cgja Popular San Rafael, enfrentan un proceso de cambio en la
jerarquiade sus principios y valores, el cambio sugiere un gjuste que les permitira seguir
funcionando como una entidad de ahorro y crédito popular, sin perder su ideologia
cooperativa. Larespuestade los miembros de la Cgja, sugiere gue para algunos, la pérdida
de laautonomia puede tener como consecuencia un rechazo ala nueva situacion. En
consecuencia, paralos miembrosde laorganizacién e cambio implica sélo dos opciones,
por un lado, un trabajo intenso dentro de la organizacion con respecto a la educacion
cooperativa para fortalecer los elementos de cohesion; y por otro lado, ladivergencia
respecto alo que se percibe como autonomia dentro de la organizacién. En este caso en
particular, algunos miembros de la organizacion pueden optar por salir de ella

El trabajo de campo en la Caja Popular San Rafael, permitié comprender € proceso
de ingtitucionalizacién de mitos racionales y la construccion de consenso dentro dela

organizacion. En ese sentido, lateoriade Meyer y Rowan (1977), sobre los mitos
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racionales y su interés en los aspectos culturales de la estructura organizacional, encuentra
un complemento ideal en lateoriade la convergencia simbdlica de Ernest Bormann (1983),
sobre |os aspectos de la comunicacion organizacional, que permite alos miembrosde la
Caja Popular San Rafael, dar sentido a su realidad social y material. Lateoria
neoinstitucionalista, ofrece un marco de analisis general sobre el proceso de cambio
cultural en la estructura organizacional, que se complementa con € andlisisde la
construccion de consenso a nivel micro dentro de pequefias unidades dentro de la
organizacion como a nivel macro o interorganizacionamente.

Proposicién

L a convergencia simbdlica, permite la institucionalizacion de mitos racionales
en la organizacion a través de la construccion de consensos entre los socios de la Caja
Popular San Rafael

La convergencia simbdlica respecto a los procesos de cambio que implicalanueva
legislacidn, requiere dentro de la cgjala construccion de consensos entre 10s socios. Las
areas de mayor discusion son la nueva legislacion, su origen y el impacto en la
organizacion através de la supervision auxiliar y la profesionalizacion.

Con respecto alalegidacion, en genera se rechazay considerailegitima, porgue no
surge dentro del sector de ahorro y crédito popular y porgue considera que los problemas
gue se han tenido son generales atodas las cgjas. Si bien la supervision auxiliar no se
rechaza, se considera que lalegislacion es unaimposicion del Gobierno Federa alas
organizaciones del sector.

Cuando se andlizaron las areas de convergencia simbdlica entre los socios de lacaja
popular, se encontrd que lavision organizacional de laLey de Ahorro y Crédito Popular, es

gue implica cambios a interior de la cgja, cambios que no buscan su fortaleza ya que minan
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sus principios y valores de democracia, igualdad e independencia. Se considera también
gue laley por si misma, no soluciona los problemas del sector y que siendo unaimposicion
se tiene que acatar, buscando mantener una posicién gque legitime a la organizacion frente a
Gobierno Federal.

Respecto a origen de lalegislacion, la percepciéon dominante del grupo de cajistas
fue que oficialmente se reconoce la necesidad de proteger el dinero de los ahorradores con
un fondo dereserva y de evitar los fraudes y malos mangjos. Se encontré que la mayoria
pensaba que alavision oficial se contraponia otradonde € interés del Gobierno Federal
por regular al sector tiene como fin hacer uso de los fondos de ahorro de los socios. Esta
explicacion funciona como una creenciaracional paralos miembros de la organizacion,
mientras reciba consenso en su interior, es poco probable que la nueva legislacion alcance
el grado de consenso necesario para ser aprobada.

Respecto al comité de supervision y a la profesionalizacion, se encontrd que ambos
funcionan como mitosracionales al interior de la organizacion porgue tienen un alto grado
de consenso, en el primer caso, también porgque no afectan los intereses de |0s 0cios ni
tampoco implican cambios en su estructuraformal. En el caso de la profesionalizacion, a
pesar de atentar contra sus principios y valores, si alcanza el consenso necesario para
funcionar como mito racional.

La convergencia simbdlica comienza afuncionar después de que los miembrosde la
organizacion comienzan un proceso en e que desarrollan explicaciones que les parecen
racionales y que tienen como fin el mangjar laincertidumbre que enfrentan. Estas
explicaciones, se van enriqueciendo através de lacomunicacion con otros miembros de la
organizacion. En laCaja Popular San Rafadl, laconvergenciasimbolica es muy clara

cuando se habla de los temas general es que mas aquejan y preocupan alos socios: la

255



legidacion, lafigurade don Jesis Ibarra, su fundador; los quebrantos en relacién al origen
delalegidaciony el caso en particular de la Caja Popular San Rafael, la supervision
auxiliar y el futuro de la organizacion. Respecto a éste Ultimo, la percepcién de los socios
de la Cgja Popular San Rafael, es que la organizacion puede perder parte de su ideologia
primariaa convertirse en una organizacion financiera con orientacidn social; esto ultimo
no es relacionado directamente por los socios con los cambios que implicala
profesionalizacion y la supervision auxiliar en la organizacion, sino mas bien con aquéllos
cambios que sujetan a la organizacion a normas nuevas sobre las condiciones de los
préstamos y su recuperacion.

A futuro, laorganizacion podré utilizar, tanto la profesionalizacion como la
supervision auxiliar, como parte de una estrategia organizacional para sobrevivir en el
mercado financiero mexicano en condiciones de gperturay mayor competencia. Esta
estrategia requiere sin duda, cambios a nivel de la culturaorganizacional sobre los
principios y valores de la organizacién; considerados como Utiles parala organizacion por
sus miembros, es muy probable que la profesionalizacion sea entendida tanto por los
funcionarios publicos, como por los miembros de las federaciones y cajas populares
mexicanas, como la cagpacidad para mangjar las finanzas de una entidad de ahorro y crédito
popular sin necesidad de contar con instruccién formal especifica. Si este fuerael caso, y la
legislacidn vigente no aportara especificaciones en los articul os que hacen referencia a este
rubro, la organizacion podré continuar con €l proceso de ingtitucionalizacion de la
profesionalizacién de sus miembros.

De los dos mitos racionales que se ubicaron en la Cgja Popular San Rafael, se puede
afirmar, respecto a proceso deinstitucionalizacién como lo describen Tolbert y Zucker

(1996) y Berguer y Luckman (1966), que tienen como antecedente inmediato e consenso

256



organizacional, en el caso de lasupervision auxiliar, en la experiencia de supervision previa
gue llevaba a cabo en la cajala Federacién; en cuanto ala profesionalizacion, en la
evaluacion gue los miembros de la organizacion hacen continuamente respecto alas
funciones y los perfiles que deben tener los directivos de laorganizacion. En este Ultimo
aspecto, € de la profesionalizacion, los miembros de la Cgja Popular San Rafadl, 1o
relacionan con la capacidad préctica para mangjar adecuadamente la cgjay con € apego a
los principios y val ores cooperativos.

La profesionalizacion se encuentra en la fase de objetivacion, es decir, se ha creado €
consenso necesario dentro de laorganizacion, entre 10s grupos que toman las decisiones,
para poder comenzar a aplicar los cambios que la hagan posible. El comité de supervision,
se encuentraen lafase de habitualizacion, que de acuerdo a Tolbert y Zucker (1996), surge
como consecuencia de un proceso de innovacion y modifica la estructura organizacional en
acuerdos sobre politicas y procedimientos. En el caso de la Unisap, Unién Regional de
Cajas Populares y Cooperativas de Ahorro y Préstamo, a contar con una certificacion por
parte del Bansefi, para su comité de supervision, cumple con la supervision auxiliar como
lo marca el gobierno federal, pero dentro de la estructura de las federaciones comienza un
proceso de cambio. Paralos miembros de la Caja Popular San Rafael, através del

Proposicién

La construccion de consensosy conver gencia simbdlica entre los sociosde la
Caja Popular San Rafael asegura la continuidad de la estructura formal dela
organizacion.

Paralos socios de la Cga Popular San Rafael, el cambio en la estructura
organizacional, derivado del apego alanuevalegislacion financiera, implica que la

organizacion debe hacer un mayor esfuerzo para conservar sus principiosy valores
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cooperativos. Como ya se indico, en la culturaorganizacional, los principios y valores
cooperativos, en particular, la ayuda mutua, siguen teniendo vigenciay son muy
importantes cuando los socios evallian el desempefio organizacional.

Existen areas de consenso entre |0s socios cajistas respecto alaimportanciade la
educacion en los principios y valores cooperativos y también en cuanto ala aplicacion de
esos principios y valores en la estructura organizacional, en particular cuando se habla del
acceso alos créditos y larentabilidad.

En e caso de las organizaciones de segundo y tercer nivel, los aspectos sobre la
educacion cooperativa comienzan a perder importanciay surgen los de los cambios en la
estructura organizacional, € incumplimiento de lalegislacion y la competencia. La
principal razén, es que estas organizaciones, reciben presiones formales del Gobierno
Federa através del Bansefi. Estas presiones se materializan en los cambios de las
estructuras en las Federaciones y Confederaciones. Este trabajo, no abordd esos cambios,
pero si se observo que existe un proceso de mimesis organizacional en el sector de ahorro y
crédito popular, como lo indican Meyer y Rowan (1977) y Powell y Dimaggio (1999); en
este proceso, se adoptan mitos dentro de la estructura organizacional que permiten la
supervivenciay funcionan finalmente como una estrategia ante los cambios del entorno.

El futuro de laorganizacion en un entorno institucionalizado, determina cambios en
la estructura organizacional que funcionan como mitos racionales en €ella, pero quele
aseguran legitimidad en €l sector de ahorro y crédito popular. En la Caja Popular San
Rafael, e énfasis en los principios y valores cooperativos no ha disminuido, por esa razon,
dentro de la organizacion, se hace necesario un proceso de convergencia simbdlica entre los
miembros de la organizacion para la construccion de consensos y la validacion de los

cambios en la estructura de laorganizacion sin perder su ideol ogia cooperativista.
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Debido aque la nueva legislacion entrara en vigor hasta el 2005, no es posible
estudiar el proceso de institucionalizacion completo ya que requiere de mayor tiempo para
poder decir que existe una fase de sedimentacion (consenso y critica organizacional); para
muchos miembros de la Cgja Popular San Rafael, no es muy claro cdmo va a funcionar la
cajaa partir de la certificacion, tampoco es claro si la orientacion ideol6gica de la
organizacién, permitira que los créditos fluyan sin anteponer larentabilidad, es decir, s la

orientacion sera financieray no social.
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ANEXO 1
Cultura Organizacional de la Caja Popular San Rafael

Simbolos.

Logos de la Cgja y de la Federacion y de las Instituciones relacionadas con la Caja San
Rafadl.

Bandera (México, ACI, Alianza Cooperativa | nternacional)

Mascota Oficial

Pandilla Cooperin

Asamblea General Ordinaria

Buzoén de sugerencias

Placa de lafundacion de laCagja

Distribucién del espacio en la oficina matriz

Creencias:

Principios y Valores Cooperativos: adhesion voluntaria y abierta, gobierno democrético de
los socios, participacion econdémica de los socios, autonomia e independencia, educacion,
capacitaciéon e informacién, cooperacion entre cooperativas, compromiso con la
comunidad.

Valores: ayuda mutua, democracia, igualdad, responsabilidad, equidad, solidaridad.
Valores éticos. honestidad, transparencia.

Atencion personalizada a socio

Apoyo econdémico a grupos sociales menos favorecidos

Asamblea como érgano representativo de |os socios

Organizacién cooperativa de orientacion financiera = ente social con caréacter financiero
Organizacion que permite la organizacion libre de los socios sin restricciones legales (del
gobierno, financieras o de impuestos)

Valores

Educacion a socio en los principios cooperativos

Participacion del socio en las actividades de la caja sin sueldo: voluntariado,
Modelo del dirigente cooperativo

Modelo del socio cooperativo: cumplir con las obligaciones y derechos.

L as obligaciones de un socio son: cubrir las partes sociaes, abonar puntualmente los
préstamos, conocer el funcionamiento, principios, objetivos y estado que guardan los
negocios de la cgja, asigtir a la asamblea, cumplir con lo que marque la reglamentacién
vigente de la Cgja.

L os derechos de un socio son: el ahorro, gercer su derecho de voz y voto, servir de
aval, retirar los ahorros, ser candidato a directivo, retirarnos de la cooperativa, utilizar los
servicios. Los servicios de la caja son: cuenta corriente, copias fotostaticas y fotografias al
costo, servicios médicos y psicoldgicos, club social y deportivo, biblioteca, talleres,
servicios varios como pago de recibos, avisos, cambios, cartas de recomendacion, buzén de
correspondencia y venta de timbres postales, cuenta de menores ahorradores, servicio
profun (proteccion funeraria).

Las creencias o conjunto de valores sobre la ayuda mutua rigen su estructura
ideolégica. Este concepto de cultura indica también que los aspectos culturales se
comunican entre los miembros de un grupo y que el significado de éstos es construido en
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conjunto, es decir tienen un significado particular al grupo en cuestion. El aspecto de la
educacion en una cooperativa indica la importancia no sdlo de transmitir los valores y
principios cooperativos como tales sino también el de poder incluir en la construccién de
significados los gportes de los nuevos miembros de la cga, participando de esa manera en
lo que Geertz denomina “redes de significado” (Geertz, 1973).

La cultura también tiene interrelacion con aspectos que estén fuera de la cgaen si,
es decir que cuando definimos a la cultura como un sistema organizado en “redes de
significado” siguiendo la propuesta de Geertz, establecemos que la Cgja Popular San Rafael
no esta aislada de su entorno cultural, es decir existen elementos de cultura propios de la
cga o del movimiento cooperativista naciona e internaciona que la organizacion hace
suyos pero también otros elementos culturales propios del entorno nacional o regional. La
comunicacion y construccion de significados permite alcanzar consensos entre los
miembros de la organizacion.

En cuanto a los aspectos culturales de la Caja San Rafael tenemos los siguientes
simbolosy valores:

a) El Logotipo
Simbolo del hombre: elemento central que indica que el hombre esta por encima de todo

da Oeocoidenta A.C.

ESFUERAC SOLDARID SENEHC IR CONVPARTRD
FHORRO CREDH D ESUC AT

y que es & hombre quién da formaalainstitucién

Dos pinos. simbolizan € cooperativismo universal, la union entre los hombres para hacer
fuerzay progresar, funcionan como unabase solida para el crecimiento

L as manos. elementos curvilineos hacia afuera del simbolo del hombrey el de los pinos, se
inspiran en unas manos dindmicas que sostienen con fuerza el cooperativismo y progreso
para alcanzar juntos las metas.

b) Mision dela UNISAP:
Megorar la calidad de vida de los socios y de la comunidad en general manteniendo
un alto nivel de calidad en los servicios y en la capacidad tecnoldgica y conceptual de los

recursos humanos.
)
UlNiSAP

da Oeocidenta  A.C.

ESFUERAS SOLDARID SENEHC IR CONVPARTRD
FHORRO CREDHD ESUC Al
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c) Mision del Consgjo Mexicano del Ahorroy Crédito Popular (COMACREP).

W

COMACREP

Promover y desarrollar a las ingtituciones que conforman el Sector de Ahorro y
Crédito Popular para asegurar la masficacion, la calidad y el acceso de las finanzas
populares através de sus productos y servicios ala poblacion del pais.

d) Banderadela AClI:

o T,
kg

5 - - . r =
i” - Alianza Cooperativa Internacional en las Améncas

Asociacion Cooperativa Internacional. Es una bandera blanca con un arcoiris en el
medio a manera de escudo. Esta bandera promueve e movimiento cooperativo
internacional, los valores y principios cooperativos a través de los colores distintivos del
arco iris. El objetivo de ACI es facilitar las relaciones entre las organizaciones miembros
y fomentar el progreso econdémico y social de las personas.

€) Mision del Consgjo Mundial de Cooperativasde Ahorroy Crédito (WOCCU)

Promover servicios financieros a nivel internacional através de cooperativas con el
objeto de contribuir a desarrollo y bienestar de los socios buscando el crecimiento,

i
1

Supporters
Corner

equilibrio, auto-ayuday confianza

f) Mision de la Confederacion Latinoamericana de Cooperativas de Ahorroy Crédito
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(COLAC)

Proporcionar servicios especializados y complementarios de intermediacion
financiera, apoyo politico, transferencia empresaria a nuestra membresia en América
Latina, para consolidar redes de organizaciones cooperativas eficientes, que fortalecen el
crecimiento econdmico y socia partiendo de la gente.

g) Mascota Oficial

La mascota del ahorro es una cajita que aparecio primero en € 2001, la cajita
simboliza el fomento a ahorro, el eslogan de la mascota es “el ahorro constante, futuro
abundante”, la cajita aparece normalmente en eventos especiales con gran asistencia de
socios. La idea que se manegja en e Departamento de Educacion respecto a la mascota
oficial es la de promover el ahorro entre los hijos de los socios 0 entre los menores
ahorradores.

h) Pandilla Cooperin:

La pandilla cooperin es un grupo de animales que tienen en comun el trabajar en
grupo para conseguir sus objetivos y que dentro de la publicacién tienen también
caracteristicas particulares: la golondrina, relacionada con €l cuidado y amor alos demés; la
hiena, asociada a los deportes y encargada de cuidar y ensefiar a los mas pequefios de la
pandilla; el hurén, e miembro mas grande de la pandilla y lider natural; € castor,
relacionado con los estudios y calculos matematicos y el murciélago, el mas travieso y
juguetdn, encantado con € juego y la aventura. La pandilla cooperin aparece en una
publicacion mensual que va dirigida a los menores ahorradores de la Cgja San Rafael, en
ella se informa sobre las promociones que regularmente se ofrecen a los menores
ahorradores en la caja y también es un foro para la educacion en los principios y valores
cooperativos asi como en €l trabajo de gpoyo ala Caja San Rafael.

i) Arquitectura, diseflo del espacio detrabajo

La casa matriz es un edificio de tres plantas. En la planta baja hay un espacio al
frente con sillas paralos socios y d final hacia e frente hay nueve cajas. Del lado derecho
y desde la entrada estan los escritorios de los empleados, no hay puertas ni separaciones
entre los departamentos. Se pueden leer los siguientes letreros. Departamento de
Educacion, capacitacion a distancia, Departamento de Crédito, promotores adultos, socio
excelente, promotores menores, recepcion de documentos, autorizacion de cheques. Del
lado izquierdo del edificio y en la planta baja se encuentran cuatro oficinas cerradas.
Auxiliar Administrativo, Gerencia Administrativa, Juridico, Gerencia de Sucursales.

Hacia el frente al fondo y arriba de las cajas esta el logo de la caja, en el centro esta
la mesa con el buzdn de quegjas y sugerencias y a la entrada una piedra conmemorando la
inauguracion del edificio en e afo de 1992.

En la entrada hacia los lados hay dos pizarrones con informacion variada de la cga
y su evolucion, la informacion se presenta también en estadisticas que contrastan lo
proyectado con lo logrado y otro con informacion sobre compra y venta de objetos varios
entre los socios delacga

En su segunda planta el edificio tiene al fondo la sala de juntas que funciona
también como biblioteca y las oficinas de la Gerencia General, Gerencia Ejecutiva,
Contabilidad y Cémputo y Gerencia Administrativa. Latercera planta abarca préacticamente
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todo €l espacio del edificio y se convierte en un enorme salon para las Asambleas, existen
también tres espacios para usos multiples en particular para cursos a los socios en €l
programa de educacion continua.

Sobresadlen en el edificio la planta baja y €l tercer piso por ser ambos espacios
disefiados para recibir al socio ya sea ahorrando/solicitando crédito o recibiendo educacion
en los principios y valores cooperativos asi como tomando Y ratificando decisiones en €l
espacio parala Asamblea General Ordinaria.

J) Principiosy Valores del Cooperativismo.

A través de la educacion en los principios y valores cooperativos se busca enfati zar
laresponsabilidad y ayuda mutua en contradel individualismo, egoismo, lucro, explotacion
y antagonismo hacia los demés. Ademés se busca desarrollar la confianza; dentro del
movimiento cooperativista los elementos clave de la confianza son la transparencia, la
divulgaciéon completay laresponsabilidad. Las cooperativas son ingtituciones que buscan la
confianza del socio ahorrador, se afirma que son confiables porque son propiedad de los
socios y estan basadas en la democracia. Ademas de la educacion en principios y valores
los otros dos elementos que definen a la organizacion son e crédito y el ahorro.

L os principios cooperativos son siete, se consideran como el conjunto de normas o
principios basicos que caracterizan la ideologia del sistema cooperativo universal, a partir
de ellos @ movimiento adquiere una identidad propia. Los principios ponen en préctica los
valores que sustentan a movimiento: ayuda mutua, responsabilidad, democracia, igualdad,
equidad, solidaridad y los valores éticos de honestidad y transparencia.

Principios cooper ativos:

El primer principio es € de la adhesion voluntaria y abierta, ese se refiere al
ingreso como socio de cualquier persona que esté dispuesta a ofrecer sus servicios y
aceptar responsabilidades sin importar su raza, sexo o religion.

El segundo principio es el de gobierno democrético de los socios y esta
relacionado con la forma de organizacién y toma de decisiones, el gobierno democratico
exige en las asambleas durante las cuales cada socio tiene los mismos derechos de voto
(un socio un voto). Este principio subraya el hecho de que € principal valor de la
organizacion son las personas que la forman y gque la toma de decisiones debe incluir a
todos por igual uniendo su capital.

El tercer principio es el de la participacion econémica de los socios por € cual
los socios deben contribuir paraformar el capital de laempresa. Una parte de este capital
es propiedad comun de la cooperativa y las ganancias segin lo decidan los socios se
invierten en la misma cooperativa se destinan a actividades definidas por los miembros o
se reparten entre los socios segun el trabajo que hayan hecho.

El cuarto principio cooperativo es el de la autonomia o independencia, la
cooperativa no depende del gobierno ni de ninguna empresa privada, cuando se firman
acuerdos con otras organizaciones se busca que la autonomia de la organizacion no se vea
afectada.

El quinto principio es € de la educacion capacitacion e informacién. Al
asociarse se buscan mejoras individuales y colectivas en las familias de los socios y en la
misma comunidad, éstas seran satisfacer sus necesidades econdémicas, pero también la
cooperativa ofrece educacion y capacitacion a sus socios buscando impulsar el desarrollo
no solo de la organizacién sino también de la comunidad. La capacitacion y formacion es
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principalmente sobre los principios y valores que sustentan a la organizacion y sobre la
manera como un socio ahorrador puede desempefiarse mejor en la organizacién, pero
también incluyen programas de educacion formal y capacitacion en oficios para ofrecer
alternativas econdmicas a los socios.

Al quedar debidamente organizados y bien establecidos es muy importante
relacionarse con otras cooperativas a nivel local regional nacional o internacional. Aqui
se aplica el sexto principio cooperacion entre cooperativas que no implica que las
cooperativas aln asociadas en Federaciones deban perder su identidad.

El séptimo es compromiso con la comunidad quedando establecido que la
organizacion tiene un compromiso social primero con los socios y después con la
comunidad o entorno socia en el cua esta inmersa.

Valor es cooper ativos.

Los valores cooperativos son ayuda mutua, responsabilidad, democracia,
igualdad, equidad y solidaridad.

Los vaores son las virtudes que inspiran a actuar del movimiento cooperativo
internacional y los principios son los caminos para poner en préactica dichos valores, se
puede decir que los principios son € corazén de las cooperativas.

Y a que la cooperativa se preocupa por sus sociosy no solo por el dinero entonces
es necesario fomentar y desarrollar los valores antes mencionados por esa razon en todas
las cooperativas el departamento de Educacion cumple una funcién primordial. En cuanto
a los valores, e primero es @ de ayuda mutua. Se entiende que €l apoyo debe ser
reciproco y debera brindarse de acuerdo a las necesidades de la cooperativa, todos deben
ayudar y ser ayudados, gracias a este valor se fomenta la unién, la asociacion, la
generosidad y la colaboracion.

Es necesario que cada integrante de la cooperativa cuente con un ato sentido de
responsabilidad, es decir el compromiso ineludible de cada uno hacia los demés y hacia
un deber por cumplir, este valor es buscado y deseado en los socios de la empresa que
desea crecer. Se busca que no sblo respondan por su actividad o puesto en su trabajo
cooperativo, sino también por los demés. Este valor no funciona por si solo ya que dentro
del movimiento se acepta que es necesario tener entereza o fuerza para hacer las cosas,
valor civil o valentia para cumplir con las obligaciones, sinceridad para evitar lamentirao
€l engafo y justicia para dar a cadaquien lo que por derecho merece.

El siguiente valor es el de la democracia, este valor es interpretado como “el
gobierno de todos’ sin que nadie pueda ser excluido. Se considera que cada persona tiene
dignidad humana, o sea la posibilidad de gobernarse asi mismo y responsabilidad o la
capacidad de cumplir con las obligaciones que se adquieren en la organizaciéon. La
democracia esta también intimamente relacionada con la igualdad y con los derechos y
obligaciones compartidos. En las cooperativas a todos los socios ahorradores se les
reconoce una solavoz y un voto de igual valor, idealmente todos son escuchados a través
de la Asamblea. Por ultimo también se incluye la disciplina para lograr el cumplimiento
delos objetivos y el orden que es necesario pararealizarlos.

El cuarto valor cooperativo muy interesante es el de la igualdad. Significa tener
igual  dignidad de posicion social asi como iguales derechos responsabilidades y
oportunidades por ello este valor dentro de las cooperativas establece la inexistencia de
privilegios, dentro de este tipo de sociedades esto se lleva a la redlidad con un socio, un
voto, y esto marca una diferencia muy grande con respecto a otras empresas ya que es
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mas importante la persona que el dinero y con ello se remarcan la igualdad de derechos y
obligaciones.

El siguiente valor es el de la equidad. Este valor toma en cuenta las diferencias
humanas, €l trato equitativo significa ser justos con todos segun el grado de participacion
y colaboracion. Las cooperativas lo practican en e derecho igual de sus asociados a
participar en la empresa y la reparticion equitativa de los remanentes al cerrar su ciclo
econémico, € que mas trabaja, mas recibe. También se aplica a distribuir la
responsabilidad de la administracion de acuerdo a la experiencia, habilidad y buena
voluntad para desempefiar el cargo. Con esto se buscarepartir la responsabilidad entre los
socios pero no igualitariamente sino de modo equitativo de acuerdo a sus aptitudes y al
tiempo invertido. Al realizar una distribucion equitativa dentro de la cooperativa se
consigue un trato mas justo en las relaciones econdmicas y sociales y con ello se consigue
crear un ambiente de buena voluntad y a su vez se origina una mayor cooperacion. El
sexto valor es el de lasolidaridad. La solidaridad nos hace uno con los demés.

Los valores éticos se refieren al modo de actuar de 10s socios en su cooperativa o
lo que se requiere de ellos de manera ided; por un lado los socios deben gercer sus
derechos y cumplir con sus obligaciones. Como un segundo paso se espera que |0s socios
tengan unamejorareal en su modo de vida o dimensién econdmicay que su trabgjo en la
cooperativa contribuya a su vez a una mejoria en la sociedad. Por ultimo e movimiento
cooperativo busca también que 10s Socios sean mejores personas.

Dentro de estos valores el primero en mencionarse es €l de la honestidad, el cua
se describe como un tipo de conducta que se distingue por el respeto alos bienes gjenos.
Al dar lugar a la honestidad se fomenta una nueva forma de trato humano que trae
consigo una actitud abierta hacia los demés y esto contribuye a tener una convivencia
armonicay perfecta.

El siguiente es el de la transparencia. Tiene relacion directa con la honestidad.
Este valor deben de poseerlo todos los cooperativistas principamente aquéllos que
dirigen la empresa ya que son la imagen de ésta ante los ojos de los demés. Al hablar de
transparencia hablamos de alguien que dice siempre la verdad, da cuenta o razon
satisfactoria de su labor, quien por su presencia produce seguridad, confianza y representa
una garantia de éxito paralos socios y laempresa. Cualquier socio puede gjercer un cargo
en la organizacion siempre y cuando demuestre tener responsabilidad social, la cual exige
gue cada cooperativista sea consciente de |os problemas de la sociedad y que adquieraun
compromiso social que en el movimiento se entiende como el cuidado y el compromiso
por los demas. Las cooperativas sostienen que a formar parte de la sociedad estan
comprometidas con todos y en especial con la gente méas necesitada.
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ANEXO 2
Oracionesdel Movimiento Cajista M exicano

Invocacion Inicial en la Asamblea General Ordinaria
Sefior, te dlabamos porque eres padre nuestro,

Te pedimos perddn por no amarte suficientemente y

No haberte sabido amar en nuestros hermanos.

Sefior, bendice este Movimiento Cooperativo del cual
Ta quieres que formemos parte, quereine en é

Tu espiritu que es amor y paz, apaga en nosotros

El espiritu de egoismo y de lucro,

Y enciende en nuestros corazones

Lased de servir anuestros préjimos

Sefior, haz que al cuidar y gozar del capital material

Con que tu nos socorres para hacer frente a nuestras necesidades,
No dejemos de acumular € capital imperecedero

Sirviéndote y amandote en nuestros semejantes.

Invocacion Final en la Asamblea General Ordinaria
Sefior:

Hazme un instrumento de tu paz,

Donde haya odio, sembre yo amor,

Donde haya injuria, perdon,

Donde haya duda, fe,

Donde haya desaliento, esperanza,

Donde haya sombras, luz,

Donde haya tristeza, aegria,

iOh, divino maestro!
Concédeme:

Que no busque ser consolado,
Sino consolar,

Ser comprendido,

Sino comprender,

Ser amado, sino amar.

Porgue dando es como recibimos;
Perdonando es como tu nos perdonas y
Muriendo en ti, es como nacemos en lavida eterna.

Himno dela Cooperacién
Cooperativas que nos dan libertad,
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Seguridad de un futuro 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 el pendén
Dejusticia social

Esla semilla que en los surcos
Delaunién germinard

CORO

Unidos forjaremos

En bien de los humanos
Un mundo en que seremos
L os hombres mas hermanos

Pongamos el mafana
Lafede este ideal

Uniendo nuestras fuerzas
Podremos cooperar

(serepite)

Autor: Nivaldo Soto Carvgal.
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ANEXO 3
Rituales como Conducta Formalmente Prescrita en la Caja Popular San Rafael

| Asamblea General Ordinaria:

Invocacion inicial, invocacion final

Himno de la Cooperacion, Himno Naciona

Minuto de silencio por los socios fallecidos

Ratificaciones de eleccionesy reelecciones. En este caso se procede a leer el nombre dela
personay se vota. Cuando no hay directivos el Consejo propone candidatos y se votan. En
la Asamblea se €ligio para el consejo de vigilancia'y consgjo e administracion, se voto en
secreto con papeletas. Se siguiod e siguiente esquema en la eleccién y votacion:

NUmero de socio

Nombre, Domicilio

Estado Civil

Edad

Lugar de Nacimiento

Numero de personas en lafamilia (se dice “integran su familia........ ")

Escolaridad

Experiencialaboral

Ocupacioén Actual

Actividades voluntarias en la comunidad

Antigiiedad como socio

En qué le ha ayudado la Caja

Actividades educativas organizadas por lacgaen las que ha participado

Como practicaen lavida diariala filosofia cooperativa

Porqué quiere ser directivo

Cud cree que sera su principal contribucion como directivo ala cagja

Levantamiento de Actas

Reconocimiento a socios directivos que sirvieron ala cgja con trabgjo voluntario.
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ANEXO 4
Observacion no participante dela Asamblea General Ordinaria en la Caja Popular
San Rafael y la Certificacion del Comité de Supervision de la UNISAP de Occidente
A.C.

OBSERVACION ETNOGRAFICA

Asamblea Ordinaria 30/03/03. Cgja San Rafael. Guadalgjara Jalisco .
XVI 2003 UNISAP

Asistencia Aproximada: 330 socios 50 invitados

Duracion: 120 minutos aproximadamente

Palabras del presidente del Consegjo de Administracion de Unisap

“El estar en este momento en esta Asamblea en la Cgja San Rafael, significa puesun
estimulo muy grande por saber por conocer la historiade esta cgja, por ver sus logros tan
espectaculares, digamos asi que han servido de gjemplo paratodo el occidente de México
gue gracias ya ustedes aplaudieron muy merecidamente alalabor de don Jesis Ibarra que
aqui esta el fruto de aquélla semilla que sembr6 hace afios y que ahora ve con agrado y ve
con gran entusiasmo como se ha venido desarrollando. Yo felicito pues atodos los
directivos anteriores alos directivos actuales y a ustedes sefiores representantes que estan
en este acto de tantaimportanciay pues les deseamos que sigan...gue...que sigan poniendo
ese mismo entusiasmo Yy esa misma fe que tienen para que su cgja Siga como hasta ahorita
ha venido transitando por un sendero a éxito y sirviendo de g emplo, sirviendo de guiaa
muchas cooperativas que tienen puesta su mira en como se hadesarrollado esta cgja. Voy a
pedirles por favor ponernos de pie, y cuando son casi |as cuatro con cuarenta minutos
inauguramos los trabajos de esta XVI Asamblea Ordinaria de Representantes de la Cgja
San Rafael. Gracias y mucho éxito”.

Recepcion: para entrar es necesario hacer una cola afuera de la Caja San Rafael (la matriz)
dos personas revisan las invitaciones y los nombres de los asistentes uno por uno. A cada
persona se le da un gafete que debe colocarse en un lugar visible (socio/invitado). Al entrar
alacgalacolasigue hasta unas escaleras que nos conducen a un tercer piso donde nos
recibe otro grupo de funcionarios de la cgja San Rafael, nos saludan de mano, nos regalan
unastoallas con € logotipo de la Cajay también nos dan la documentacién de la Asamblea
(un peguerio folleto para seguir € evento) y una pluma para escribir los votos (solo los
SOCI0S).

Previa a esta Asamblea Ordinaria se han hecho cinco asambleas seccionales y |0s socios
tienen una participacion voluntaria en cada unade ellas. La gerente de la Cgja San Rafael
me informa gque la Asamblea Ordinaria tiene como objetivo ratificar lo que enlas
asambleas seccional es se consideran acuerdos con consenso.

Al pasar alacgalos socios se saudan y es evidente que algunos de ellos ya se conocen. Se
nos indica dénde nos podemos sentar. El salén es un rectangulo donde estan dispuestos los
lugares para los directivos y socios. Los primeros hacia el fondo en un espacio muy bien
iluminado, los socios (330 en la Asamblea que elegirdn através de un voto a los directivos
gue cambian ahora de puesto y también daran fe y legalidad a los acuerdos que se tomaron
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previamente) alo largo de ese rectéangulo dejando en un espacio al final donde etala
puertade salida aun grupo de socios que permanece de pie y fungen como edecanes para
este evento. Hacia un costado hay unas sillas para los invitados especiales. personas de
otras cajas con las cuales tienen relacion y también gente de la UNISAP. Entre elos me
colocan ami. Puedo observar que toda la Asamblea se esta grabando en video y que existe
un sistema de sonido perfecto.

Asamblea. Al iniciarse la Asamblea las puertas se cierran.

En los espacios paradirectivos estan el Gerente, Presidente del Consegjo de Administracion,
Secretario, Vicepresidente del Consegjo de Administracion, Presidente del Consejo de
Vigilancia

Hacia el centro lasletras AHORRO, CREDITO, EDUCACION

Oracidén inicial (todos la conocen)

Palabras del presidente del Consegjo de Administracion de la UNISAP parainaugurar €l
acto.

Al darse por iniciada la Asamblea, no se siguié el orden que estaba marcado en €l folleto de
laentrada.

Paralas elecciones y reelecciones (ratificaciones) se lee el nombre de la personay se vota.
Cuando no hay directivos el Consejo propone candidatos y se votan. En la Asamblea se
eligié para e Consgo de Vigilanciay Consejo de Administracion. Se voto en secreto con
papeletas ahi en la Asamblea.

El proceso que se siquio fue e siguiente:

1.- Seleyd el numero de socio, su nombre, domicilio, estado civil, edad, lugar de
nacimiento, nimero de personas en lafamilia (quiénes integran su familia), su escolaridad,
experiencia laboray ocupacion actual.

2.- En segundo lugar vienen una serie de preguntas especificas sobre la cga

Actividades voluntarias en la comunidad

Antigiiedad como socio

En qué le ha ayudado la cgja

Actividades Educativas (organizadas por lacgd) en las que ha participado

Como practicaen lavidadiariala filosofia cooperativa

Porqué desea ser directivo

Cud cree que seria su principal contribucion como directivo de lacgja

Su pasatiempo favorito

Su mensaje alos comparieros socios.

En este proceso se presentaron cada vez cinco personasy se procedio a leer todo lo arriba
citado para cadaunade ellas haciendo énfasis en la segunda parte, lo relativo ala Caja San
Rafadl.

Al final de lalectura se procede a la votacion, ahi mismo se cuentan los votos y se leen los
resultados. En este caso gand €l candidato nimero dos, la Asamblea se mostro escéptica,
dudando del conteo de los escrutadores.

De la observacién me parece que no existe un perfil especifico para el puesto ya que
cualquiera podria estar en la vacante en ambos consegjos. Sin embargo lo que es evidente es
gue la manera como el socio se relacione con lacgay con el trabgo que se hace en ella (de
educacion, promocion, ayuda mutua) si influye para su eleccion.
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En la Asamblea se hizo un reconocimiento a los socios directivos que Sirvieron seis afios a
lacaja (trabgjo voluntario) del consgjo de Administracion.

Acuerdos de la Asamblea:

Seratificd lo que se revisd en las Asambleas seccionales

Reeleccion de una Ejecutiva

Eleccion de dos directivos para € Consgjo de Administracion y Consejo de Vigilancia

Lo que no seleyo:

El informe de educacion, lo del dinero, inversiones, lanueva Ley de Ahorro y Crédito
Popular, se mencioné pero no a profundidad, se hablaron de cambios.

Con Leticia Esqueda “lo que se hace en la Asamblea General es ratificar las decisiones de
las Asambleas seccionales”.
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OBSERVACION ETNOGRAFICA
Certificacion del Comité de Supervision de la Federacion Unisap de Occidente, A. C., por
parte de Desarrollo Internacional Degardins. 08/05/03. Hotel Crowne Plaza, Guadagara,

Jalisco.

Asistencia aproximada: 100 personas.

Fuente: video
Duracion: 21 minutos

Participante

Oradores

Observaciones

M aestra de ceremonias

(...) que hoy nos acompafian en el presidium,
el Licenciado Javier Gavito, direccion ...
Director General del Banco del Ahorro
Nacional y Servicios Financieros.

(...)

El Licenciado Francisco Mier Trapaga,
Supervisor en Jefe de la Comision Naciona
Bancariay de Valores.

El Sefior José Rodriguez Figueroa, Presidente
de la Federacion Unisap.

Bienvenidos.

A continuacién, la Doctora Maturana nos va a
dirigir unas palabras sobre el proceso de
certificacion.

El Presidium
estaintegrado
por cuatro
personas, en €
video se omitio
la grabacion,
donde se
presenta a
“AngaBuri”

Se escuchan
aplausos por
partede la
concurrencia, al
final de cada
presentacion.

Doctora Maturana

Buenos dias a todos, estamos Ilegando hoy, al
fin de unatrayectoria que junto comenzamos
... hace dos afios creo, en junio de 2001, los
comienzos de esta trayectoria no fueron
féciles, para muchos, estabamos adelantados
en un proceso que los mismos organismos de
integracion, alin no concluian, y en muchos
Casos aun no comenzaban, paraotros, fue e
detonante en la toma de decisiones, que
determiné la creacion de los Comités de
Supervision Auxiliar (...) en el plano
econdémico y humano que merece ser
reconocido, las Federaciones y los Comités de
Supervision, han debido atravesar diversas
etapas entre las cuales debemos destacar; la
seleccidn, por la Federacion, del personal
necesario para conformar el Comité de
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Supervision Aucxiliar, respondiendo acriterios
y exigencias establecidas, y, manteniéndose
personal. 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 e equipo
de proyecto y, perdon ... las evaluaciones
periddicas, hubieron tres evaluaciones, la
aplicacion de una matriz de certificacion, para
evaluar los siguientes componentes, €l
seguimiento de los requisitos de base del
Comité de supervison auxiliar, estipulados en
laLey de Ahorro y Crédito de organizaciones
populares, laorganizacién y el funcionamiento
del Comité, conbaseenlaley yenla
normatividad, la calidad de los trabgos de
Supervision realizados, € profesionalismo y la
independenciadel persona de Supervision
auxiliar y lainterrelacion establecida, entre €l
Comitéy laFederacion. EI Comité de Unisap
de Occidente, que hoy, se certificara, aprob6
con éxito todas esas etapas, debo destacar el
excelente trabajo, apoyo y esfuerzo de la
Federacion, através de su Consgo 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,
ellos han comprendido y estan plenamente
conscientes, que el trabg o gecutado por el
Comité esimportante paraidentificar y dar
seguimiento a las debilidades detectadas, en
las Entidades, también saben que necesitan de
un departamento de asistencia técnicafuerte,
para apoyar alas Entidadesy asi poder,
solucionar ... solucionar las observaciones que
el Comité emite. Felicito alos miembros del
Comité de Supervision, especialmente a su
Director Jorge Valle, quienes siempre supieron
responder alas exigencias, mas aladel trabgjo
solicitado, ellos han asumido, las funciones
con la certeza que € trabajo que redlizaran
repercutira positivamente, en el crecimiento de
las Cooperativas que componen la Federacion

Se escuchan
aplausosdela
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Unisap y que los beneficios de este trabajo, se
reflgjaran en una seguridad paralos socios y
ahorradores. Gracias.

concurrencia.

Maestra de ceremonias

Agradecemos ala Doctora Maturana su
participacion. Es un orgullo el poder entregarle
al Comité de Supervision de la Federacion de
Unisap, la constancia que lo acredita como €
primer Comité certificado por el proyecto
Bansefi — DID. Para hacer estaentregale
pedimos lapresenciaa“AngaBuri”, para
hacer la entrega del certificado, asimismo,
pedimos lapresencia, del Sefior, José
Rodriguez Figueroa, que pase a hacer ... para
gue se le haga la entrega de dicho certificado.

A continuacién, dara unas palabras de
agradecimiento.

Aplausos por
partede la
concurrencia, a
hacer laentrega
del certificado.

José Rodriguez Figueroa,
Presidente del Consgjo
de Administracion.

Por mi conducto, la Federacién Unisap de
Occidente, pues, manifiesta, su orgullo, su
satisfaccién, de haber podido, pues, colaborar
en esta tarea tan importante de las autoridades
de México y del sector cooperativo nacional,
estamos en el momento del ... del fruto ya, de
lalabor, tan intensa que ha desarrollado la
DoctoraMaturana, que hoy se reflgja
precisamente, en la certificacion, de esta
comision ...que va adarle, esafortaleza, esa
certeza a nuestro movimiento ... me voy a dar
... lasatisfaccion de dar lectura aeste,
importante ... documento que se nos entrega,
dice: “Development Internationa Desjardins’,
organismo debidamente mandatado por
Bansefi, certifica que, Federacion Unisap de
Occidente, A.C., dispone de un Comité de
Supervision, € cua esta debidamente
capacitado, para g ercer la Supervision de las
Entidades dfiliadas a esta Federacion y de las
Entidades no afiliadas que hayan celebrado
contrato de acuerdo alo establecido enlalLey
del Ahorroy Crédito Popular y de las Normas
de laComision Nacional Bancariay de
Valores, entregado el 7 de Mayo de 2003,
Guadalgjara, Jalisco, este certificado es vadlido
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por veinticuatro mesesy firman “AngaBuri”,

Presidenta y Directora General de DID y Aplausos por

Adriana Maturana, Directoradel Proyecto partede la

Bansefi — DID. Muchas gracias. concurrencia.
Maestra de ceremonias | A continuacion, vamos air nombrando a cada

uno de los integrantes, también del Comité de

Supervision, para hacerles entrega, también de

su certificado. Vamos a pedirle, por favor, a

Licenciado Javier Gavito, Pre ... Director Se ponen de pie

General de Bansefi, quien hara entrega al y son

Presidente de Administracion ... de ... del
Consgjo de Administracion, de la Federacion
José Rodriguez Figueroa.

perdon, aJorge Valle Pérez, Director Genera
del Comité de Supervision.

Asimismo, vamos apedir la presencia, del ...
Sefior Giden Paradi, de Algina Rodriguez, del
Ing. Ramo6n Imperial de la Comacrep, ala
Doctora Adriana Maturana, a Contador
Pablico Francisco Mier y aFelipe Rangel, para
gue hagan entrega a los demas integrantes del
Comité. Primeramente &

José Joel Acosta Zamarripa.

Porfirio Alfonso Cruz Gonzalez.

José de Jeslis Cholico Garcia

Jorge Sadnchez Ramirez

Germén Gustavo Aval os Gomez

Rubén Sandoval Vazquez

Ramiro Lopez Contreras

L e pedimos por favor a Aarén Silva, que nos
haga entrega del certificado a Francisco Javier
Aguilar.

El Licenciado Javier Gavito, nos hara el favor
dedarnos € discurso de cierre de este evento.

interrumpidos
por la maestra
de ceremonias.

Se escuchan
aplausos al final
de cadaunade
las entregas de
certificados.

La Doctora
Maturana,
entrega un
certificado
adicional, no se
dice e nombre
del integrante
del Comitéde
Supervision.
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Lic. Javier Gavito
Mohar, Director General
de Bansefi

Esun gusto y un honor, realmente para mi, €l
poder acompanarles, en esta ceremonia, en que
se esta otorgando la certificacion, del primer
Comité de Supervision, que concluye
satisfactoriamente e proceso de preparacion,
gue inicio en mayo de 2001, cuando
realizamos la primera convocatoriaalos
organismos del sector de ahorro y crédito
popular, para adherirse alos trabgos de la
transicion para poder operar en los términos
establecidos en laLey de Ahorro y crédito
Popular, € primer trabgjo en este sentido fue la
capacitacion, seguimiento y evaluacion de los
Comités de Supervision que redlizaran la
Supervision auxiliar alas futuras Entidades de
ahorro y crédito, este proyecto ha estado a
cargo, como ya se menciono, de Desarrollo
Internacional Desjardins, que pertenece a uno
de los sistemas de finanzas populares, méas
desarrollados del mundo, que conoce muy de
cerca la experienciamexicanaen lamateriaya
gue ha brindado asesoria a varios proyectos
importantes del sector, desde hace ... mésde
diez afos. La supervision auxiliar, es uno de
los pilares del nuevo marco normativo del
sector de ahorro y crédito popular, mediante
este esquema la autoridad supervisora
transfiere alos organismo de integracion del
segundo nivel, es decir alas Federaciones, la
gjecucion de las tareas de supervision
otorgandoles | as atribuciones necesarias para
[levar acabo estas funciones, lo anterior no
implica que la autoridad supervisora renuncie
alaresponsabilidad de latarea de supervision,
pero, si se apoya en las Federaciones para
gjercerla, ya que estas conocen megor a sus
afiliados y pueden actuar de manera més &gil,
éste mecanismo ha probado su efectividad,
debido aque los organismos de integracion,
estan més informados sobre la operacion y
riesgos de sus afiliados, ademas de generar
sinergias que reducen la carga financiera por
las (...) del sistema, respetando también los
principios de autogestion que han
caracterizado al sector, anivel internacional,
este modelo de supervisiéon ha sido utilizado
con éxito en varios paises y particularmente en
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aguellos, donde los sistemas de finanzas
populares han alcanzado un grado de
desarrollo superior, en Alemania con las Cajas
de Ahorro y el Sistema Cooperativo, en
Canada el sstema Degjardins y en Holanda
con (...) setrata en consecuenciade una
alternativa viable ante el gran nimero de
organizaciones gque realizan actividades de
Ahorro y Crédito Popular y su dispersion
geogréfica, dadalareevanciade 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
gue el Congreso aprobaralaley de Ahorroy
crédito Popular, conforme a su mandato,
Bansefi estaba encargado de coordinar este
proyecto para cuya realizacion como ya
mencione, se ... se contd con la participacion
de DID, € primer paso consistio en la
contratacion del personal adecuado por parte
de cada Federacién, conforme alos requisitos
establecidos en lapropialLey de Ahorro 'y
crédito Popular, posteriormente se ofrecid un
curso de capacitacion a este personal, tanto a
nivel tedrico, como practico, paraello de
desplazaron los consultores, donde existe una
presenciaimportante 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 extra situ, la capacitacion in situ,
temas en los que Degjardins elaboro los
manuales correspondientes, asi como o
relativo al andlisis y dictamen de las Entidades
de ahorro y crédito popular, que pretenden
solicitar su autorizacion ala Comision
Nacional Bancariay de Vdores, después de
gue finalizo la etapa de capacitacion de los
candidatos aintegrar los Comités de
Supervision, comenzaron a operar algunos
Comités, entonces €l trabajo de DID, se
oriento arealizar un seguimiento riguroso de
esta operacion con € propésito de elaborar un
diagnostico, por parte de dichos Comités, esta
fase fue muy Util, yaque serevisaron
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numerosas actividades, procesos,
metodologias, estrategias, pero, sobre todo,
porque se elaboraron y se dio seguimiento a
los planes de mejora, los cuales se estan
instrumentando, para que las organizaciones
integrantes de la Federacién, puedan cumplir
con los indicadores financieros y operativos,
gue las hagan susceptibles de obtener su
autorizacion, como Entidades de ahorro y
crédito popular, € equipo DID, redizo
evaluaciones periddicas, recientemente y como
parte del proceso de formacion de los Comités,
se dieron cursos de capacitacion, sobre la
regulacion prudencial, emitida por la Comisiéon
Naciona Bancariay de Valores,
conocimientos que seran reforzados y
ampliados a otros miembros de la
organizacion, los Foros Regionales (...) dela
ley y las reglas prudenciales qué, serealizaran
proximamente, la ultima etapa de este proceso,
es lacertificacion de las Federaciones y
precisamente estamos celebrando hoy la
primera de €ellas, esta certificacion implica que,
los Comités han concluido satisfactoriamente
una evaluacion final, para que se tomen en
cuenta los siguientes elementos: €
cumplimiento de los requisitos sefiadlados en la
Ley de Ahorro y Crédito Popular, organizacion
y funcionamiento del Comitéde la
mencionadaley y la Regulacién prudencial de
la Comision Nacional Bancaria'y de Valores,
calidad de los trabajos que harealizado
durante la etapa de formacion, profesionalismo
e independencia del persona que integra e
Comité, relacion que se ha establecido (...)
cabe sefidar que la autorizacion, seravdlida,
COMO Se Menciono por un periodo de
veinticuatro meses a partir de estafechay
representa el paso previo, paraque la
Federacion obtenga su autorizacion por parte
de la Comision, como se puede observar, no ha
sido un proceso sencillo, a contrario ha
requerido de muchadedicacion y esfuerzo por
parte de todos y cada uno de ellos, felicitamos
aUnisap y alos integrantes de la Comision,
por este logro, € hecho de que sea el primer
Comité de Supervision certificado, representa
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un avance importante, en el proceso de
transformacion del sector y se constituye como
una referencia para otros Comités de
Supervision, esimportante destacar que
Unisap se ha caracterizado por su seriedad y
empuje para sacar adelante |os trabajos
relacionados con latransicion, a marco de la
Ley de Ahorro y crédito Popular, hago
extensivatambién esta felicitacion ala
Doctora Adriana Maturana y a su equipo, la
dedicacion, seriedad, compromiso y
profesonalismo y laformaen que Adrianay
Su equipo se han desempefiado para participar
y contribuir alatransformacién del sector, es
un giemplo paratodos. Adriana mas que ...
tener un contrato técnico con nosotros, esta
comprometiday convencida de laimportancia
gue tiene este sector para el paisy en ese
sentido todos los que han, convivido estos dos
anos con €lla, lo pueden constatar. El evento
de estediaes un logro, al que seguramente se
iran sumando otros, pues Unisap y sus Cgjas
afiliadas han continuado con su capacitacion
en otras materias, como fue el caso del
diplomado de Contabilidad, para Entidades de
Ahorro y Crédito Popular (...) y yaestan
participando de lleno en € proyecto de
fortalecimiento y estabilizacién, que también
es clave, parague lasinstituciones que
conforman la Federacion estén en
posibilidades de obtener su autorizacion para
operar en los términos de la ley. Esperamos
gue la experiencia de Unisap, aliente aotras
Federaciones, aredoblar esfuerzos para sacar
adelante este proyecto tan importante.
Finalmente, también quisiéramos agradecer a
Fondo de Capitalizacion e Inversion del Sector
Rural (FONSIR), por su gpoyo parallevar a
cabo, la primera etapa de este proyecto, asi
como a Fondo Multilateral de Inversiones del

Banco Interamericano de Desarrollo, cuyo Se escuchan
donativo ha hecho posible la continuidad de | aplausosde la
este proyecto. Muchas gracias y muchas concurrencia.
felicidades.

Maestra de ceremonias | Les agradecemos a todos su presenciay Aplausos.

participacion, en este ... en este diay muchas
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gracias.

A laconclusion del evento, seredliza latoma
de fotografias al Comité de Supervision y
personalidades asi stentes.

Posteriormente, los miembros del Comité de
Supervision de Unisap de Occidente se retiran
del lugar.

Los funcionarios de Cagjas contintian con
cursos de capacitacion previamente
programados.
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ANEXO 5

Muestra Estratificada de la Caja Popular San Rafadl.

Caja Popular San Rafael: nimero de socios adultos 41 872 y menores 28 907.

Subgrupos. sexo, antigtiedad en la cgja (fundada en 1986 = méximo 17 afios), participacion
en las Asambleas, indice de morosidad, ahorro (socio cumplido = ahorro durante un afio sin
retiros y con abonos puntuales y cumplidos), participacion en la estructuraformal,
participacion en actividades educativas y de apoyo alacagja

Descripcion de la poblacion:

Género M asculino/Femenino

Edad Socios Mayores/ Menores Ahorradores

Antigledad Afosy Meses

Escolaridad Primarial/ Secundaria/Preparatoria/lUniversidad/M aestria/Doctorado

Servicios Préstamos/ Cuenta Corriente/Copias Fotostéticas y fotografias al costo/

Utilizados Servicios Médicos y Psicol6gicos/ Club Social y Deportivo/ Bibliotecal
Talleres/Pago de Recibos/ Avisos/Cambios/ Cartas de Recomendacion/
Buzoén/ Cuenta de menores ahorradores/ Servicio
Profun/Préstamo/Club/Funeral/

Aportacion Semanal, quincenal, mensual, bimestral, semestral, anual

(ahorro)

NUmero de veces

gue has pedido

préstamos ala
caa

Tus pagos A tiempo/con demora

Puesto enlaCaja | Nivel de participacion en la estructura formal

En quéle ha Qué beneficios harecibido delacaga

ayudado laCga

Actividades Circulos de Estudio/ Nivel Medio/Taller de Andlisis Mddulos de
Educativas Informacién/ Accién Cooperativa.

organizadas por
lacagjaenlasque
ha participado

Como practicaen
lavidadiariala
filosofia
cooperativa.

Asistes
regularmente a
las Asambless.
Conoce lanueva
LACP (escribir la
opinion del
S0Ci0).

S| NO A VECES
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CAJA POPULAR SAN RAFAEL

CUESTIONARIO
|.- Nombre

2.-Antigliedad como socio (afios y meses)

3.- Religién

Marca con una cruz las respuestas a las siguientes preguntas:

Sexo Masculino Femenino
Escolaridad Primaria Secundaria Preparatoria  Universidad

Servicios que utilizas

Préstamos/ Cuenta Corriente/Copias Fotostaticas y fotografias al
costo/ Servicios Médicos y Psicoldgicos/ Club Socia y
Deportivo/ Biblioteca/ Talleres/Pago de Recibos/
Avisos/Cambios/ Cartas de Recomendacion/ Buzén/ Cuenta de
menores ahorradores Servicio Profun/Préstamo/Club/Funeral/

Tu ahorro es Quincenal Mensual Bimestral
Semestral
No ahorro
Numero de préstamos
gue has pedido ala
cgaen losdltimos 3
anos.
Los pagos que has A tiempo Con demora

hecho alacga

Qué cargos o puestos
has desempefiado en la
Caa

En qué le ha ayudado
laCagja

Qué beneficios harecibido delacga

Actividades Circulos de Estudio/ Nivel Medio/Taller de Andlisis’ Mddulos de
Educativas Informacion/ Accién Cooperativa

organizadas por lacaga

en las que ha

participado Otraactividad :

Asistesalas S NO

Asambleas

Qué beneficio tiene
paralos sociosdela
CaalaNuevaley de
Ahorro y Crédito
Popular
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ANEXO 6
Formatos de Entrevistas Estructur adas

Entrevista con la Gerente de Educacion en 2002

Entrevista con la Gerente de Administracion y Finanzas en 2002

Entrevista con la Coordinadora de Informacion en 2003

Entrevista con e fundador de la Cgja Popular San Rafael en 2003

Entrevista con la Gerente de Educacion en 2003

Entrevista con el Gerente General de la Federacidn de UNISAP de Occidente A.C. en 2003
Entrevigta con el Presidente del Comacrep y Director general de Cga Popular Mexicana en
2003

Entrevista con la representante de Desarrollo Internacional Degjardins en apoyo a la
creacion de comités de supervision (Bansefi) en 2003.

Fecha: Noviembre de 2002

Lugar: Caja Popular San Rafadl. Oficina Matriz. Guadalajara, Jal.
Duracion Aproximada: 120 minutos

Nombre: Isabel Martinez

Cargo: Gerentede Educacion

1.- ¢;Qué significa parati la Caja Popular San Rafael ?

2.- ¢Desde cuando perteneces ala Cgja?

3.- De los valores cooperativos que ayer habldbamos ¢cuales consideras que son [os méas
importantes?

4.- ;Qué cargos has ocupado en la Cgja?

5.- ¢Hay cargos dentro de la cgja por lo que no se reciba sueldo?

6.- ¢Qué pasa con |os promotores?

7.- ¢Cud estu opinidn de lanueva legidacion? ¢De qué manera afecta ala cgja?

8.- ¢Crees gue los cambios que marca laley haran que las cgjas funcionen mejor, que esta
cgjafuncione megor?

9.- ¢Como crees que va a afectar alos socios lanueva ley?

10.- ¢Cudles crees que sean los articulos mas polémicos o0 sobre qué temas seran los
cambios méas importantes en la caja?

11.- Respecto alasupervision de laUNISAP ¢en qué consiste?

12.- ;Quéimplicaciones tiene la profesionalizacién que marcalaley en la cgjarespecto a
los valores como el de lademocracia?

13.- ¢Qué pasara con los intereses por € servicio? (costo del crédito)

14.- ¢/Como se mangja la comunicacion dentro de la Caja San Rafael ?

15.- ¢Hacen publicidad?

16.- ¢Cuadl crees que va aser € efecto inmediato de la nueva legislacion sobre el
departamento de Educacion?

17.- (Cudl es el destino del dinero que va hacia obra social?

18.- ¢Qué opinas de la profesionalizacion y de los cambios en la caja segun su nivel de
operaciones?

19.- ¢(Como esla estructuraformal de la Cgja? (respecto alaeducacion)
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20.- ¢Cudles son los cursos que debe tomar un socio? (cultura organizacional, valores,
creencias, principios)

Fecha: Noviembre de 2002

Lugar: Caja Popular San Rafael. Oficina Matriz. Guadalajara, Jal.
Duracion Aproximada: 90 minutos

Nombre: Patricia Contreras

Cargo: Gerente de Administracion y Finanzas

1.- ;Qué significa parati la Caja Popular San Rafael ?

2.- ¢Desde cuando perteneces a la Cagja San Rafael ?

3.- ¢Qué cargos has ocupado?

4.- Delos valores cooperativos, ¢cud consideras que es el mas importante y porqué?

5.- ¢Cud estu opinién de laLey de Ahorro y Crédito Popular?

6.- ¢Cuales cambios crees que seran los mas relevantes a partir de la nueva legislacion?

7.- ¢Cémo afectaran a socio los cambios que marca la hueva ley para las organizaciones de
ahorro y crédito popular? (profesionalizacién, comité de supervision, fondo de reserva,
requisitos para préstamos)

8.- ¢Qué pasara con €l costo de los préstamos?

9.- Respecto alas nuevas funciones de las cgjas populares y € articulo 36 delaLACP ¢cud
€s su opinién?

10.- ¢Doénde invertian sus fondos y donde los van ainvertir ahora?

11.- ¢Yalesfue asignado un nivel de operaciones?

12.- ¢Eslo mismo nivel de operaciones y categoriade capitaizacion?

13.- ¢Qué piensas del Comité de Supervision?

Fecha: Julio del 2003

Lugar: Caja Popular San Rafadl. Oficina Matriz. Guadalajara, Jal.
Duracion Aproximada: 90 minutos

Nombre: Lauren Caudillo L 6pez

Cargo: Coordinadora de Informacién

1.- ¢;Qué significa parati la Caja Popular San Rafael ?

2.- ¢Desde cuando perteneces ala Cgja San Rafael ?

3.- ¢Qué cargos has ocupado en la Cgja?

4.- ;Delos valores cooperativos, cual consideras que es el mas importante y porqué?
5.-En cuanto ala cultura organizacional, ¢qué elementos consideras son los que definen ala
Caja Popular San Rafael ?

6.- ¢ES necesaria laregulacion del sector?

7.- ¢Qué cambios tendra la cgja con la nueva ley de ahorro y crédito popular

8.- ¢Como cree Usted que esos cambios afectardn ala cgjay a los socios?

9.- ¢Habra cambios en los principios y valores cooperativos? (democracia, independencia)
10.- Respecto ala profesionalizacion, ¢como la entiende € consejo de administracion?
¢cudl es su opinion?
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11.- ¢COmo sera ahoralarelacion con laUnisap, Bansefi y CNBV?

12.- Con €l nuevo marco legidativo ¢como puede proyectarse hacia el futuro la Caja
Popular San Rafael ?

13.- ¢(Cree Usted que &l movimiento cooperativo cederdy la cgja se transformara en un
banco?

Fecha: Julio del 2003

Lugar: Caja Popular San Rafael. Oficina Matriz. Guadalajara, Jal.
Duracion Aproximada: 90 minutos

Nombre: Jesis|barra L opez

Cargo: fundador dela Caja Popular San Rafael

1.- ¢Qué esuna cagja popular?

2.- ¢Delos valores cooperativos cual considera Usted como el més importante y porqué?
(ayuda mutua, responsabilidad, solidaridad, equidad, democracia e igualdad)

3.- ¢Como se formo la Cga Popular San Rafael ?

4.- ;Cud fue su participacion en su fundacion?

5.- ¢Cudl fuelarelacion de la Caja San Rafael con la lglesia Catélica?

6.- ¢considera Usted que lareligion es importante en la caja popular?

7.- ¢Cud es su opinion respecto alalegisacion del sector y laintervencion delaCNBV y
BANSEFI en los comités de supervision?

8.- ¢Qué cambios en la Cga San Rafael cree Usted que seran los mas importantes con la
nueva ley de ahorro y crédito popular?

9.- ¢En su opinidn cdmo se veran afectados los socios de la Caja San Rafael con los
cambios en lalegislacion del sector?

10.- Bansefi y CNBV establecen que es necesaria la profesionalizacién de las personas que
dirigenlaCaja. ¢Cud es su opinién al respecto?

11.- En cuanto alos principios cooperativos, ¢cree Usted que las cajas perderan su
autonomia e independencia con la intervencion de los comités de supervision?

12.- Respecto ala educacion, ¢porqué es tan importante el departamento de educacion y
formacion en la Caja Popular San Rafael ?

13.- ¢Ensuopinién cud es d futuro del sector de ahorro y crédito popular?

Fecha: Mayo 2003

Lugar: Caja Popular San Rafadl. Oficina Matriz. Guadalajara, Jal.
Duracion Aproximada: 180 minutos

Nombre: Lic. Rosalia Estrada

Cargo: Gerentede Educacion

1.- ;Qué significa parati la Caja Popular San Rafael ?

2.- ¢Desde cuando perteneces ala Cgja San Rafael ?
3.- ¢Qué cargos has ocupado en la Cgja?
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4.- ;Delos valores cooperativos, cual consideras que es el mas importante y porqué?

5.-En cuanto ala cultura organizacional, ¢;qué elementos consideras son los que definen ala
Caja Popular San Rafael ?

6.- ¢Eslareligion importante en la Caja San Rafael ?

7.- ¢S una persona quiere ser socio de la Caja se le acepta a pesar de no ser catdlico?

8.- ¢Qué cambios ha habido en la cgja con lanueva ley de ahorro y crédito popular?

6.- ¢De qué manera esos cambios afectan alos socios?

7.- ¢Cuando se habla se profesionalizacioén como crees tl que eso afecte ala Caja Popular
San Rafael ?

8.- ¢Porqué estan importante la educacin, formacion e informacion en la Caja Popular San
Rafael ?

9.- ¢Qué beneficiostiene e Comité de Supervision paralacajay los socios?

10.-¢Qué oportunidades financieras tiene la caja San Rafael en el futuro?

11.- ¢Qué papel tiene ahora la Unisap respecto ala Caja'y cdmo mantiene e principio de
autonomia e independencia? (integracién alaley de ahorro y crédito popular através de
unafederaciony reguladas por laCNBV)

12.- ¢(Como se brindara la asistencia técnicay financiera (intervendra Bansefi, Degjardins o
lafundacion alemana de cgjas de ahorro parala cooperacion internacional)?

13.- ¢Cudles seran las condiciones de la asesoria?

Fecha: Enero de 2003

Lugar: Edificio sede dela Federacién Unisap de Occidente, A. C. Guadalajara, Jal.
Duracion Aproximada: 60 minutos

Nombre: Felipe Figueroa Ruiz

Cargo: Gerente General de la Federacion Unisap de Occidente, A. C.

1.- ¢Cudl es su nombre, cargo y trayectoria en el sector de ahorro y crédito popular?

2.- Laorganizacion ha sufrido algunos cambios en diferentes periodos ¢cudles han sido
esos cambios y antecedentes de Unisap?

3.- ¢En qué afio ocurre esto?

4.- ¢Hubo algunos cambios en la estructura?

5.- ¢Cuantas entidades teniala organizacion en ese tiempo?

6.- ¢Qué cambios se dan la organizacion con la publicacion de la Ley de Ahorro y Crédito
Popular?

7.- ¢Cémo funciona en este momento & Comité de Supervision?

8.- ¢Quiere decir, que estén preparando e Comité de Supervision parainsertarlo ala
estructura?

9.- ¢Cbmo han cambiado sus objetivos después de la publicacién de laley?

10.- ¢Como funcionara el Comité de Supervision y de quién dependera?

11.- ¢(Coémo cambia latomade decisiones de la gerencia?

12.- Con lasupervisién auxiliar ¢se vera disminuida la posibilidad de toma de decisiones de
maneraindependiente?

13.- ¢Qué opina Usted sobre la necesidad de profesionalizacion?

14.- ¢Como se gjustaran los programas de capacitacion que otorga la Federacion?

15.- ¢(Consideras que existe ambigledad en las disposiciones |egales?
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16.- ¢(COmo cambian los servicios alas asociadas?

17.- ¢Cudl eslaviabilidad de que sea autorizada la Federacion?

18.- ¢Cudl eslaposicion de Unisap de Occidente de aceptar la adhesion de nuevas cajas?
19.- (Qué origind lanueva legisacion financiera?

20.- ¢Cudles son las edtrategias de gobierno para apoyar a sector?

21.- ¢Cud eslaparticipacion del sector internacional en el sector de ahorro y crédito
popular?

22.- ¢COmo determinas que € costo es ato?

23.- ¢(Cémo cambiala culturade la organizacion?

24.- ;Como cambian las metas centradas en la Educacién?

25.- ¢Cudl eslaopinion de laautoridad sobre las particul aridades de la Federacion donde es
especialmente importante la educacion cooperativa?

26.- ¢Cudles son los beneficios que obtiene la Federacion, las afiliadas y la gerenciay los
empleados con estos cambios?

27.- ¢Cudles serian los perjuicios?

28.- ¢Cuantas cgjas estan integradas ala Unisap?

29.- ¢Cud es € papel del Estado en latransicion de la Federacion?

30.- ¢Quién redlizara la capacitacion de los Comités de Supervision?

31.- ¢Qué hara esa empresa?

32.- ¢En qué caso la autoridad podra remover alosdirectivos que no se apeguen a perfil
establecido en laley?

33.- ¢Como influye la autoridad en ladesignacion del Titular del Comité de Supervision?
34.- ¢;Cud es € destino de las organizaciones que no se adhieran alaley?

Fecha: Abril de 2003

Lugar: Hotel sede dela XXX Asamblea Anual Ordinaria de la Federacion Unisap de
Occidente, A. C. Guadalgjara, Jal.

Duracion Aproximada: 33 minutos

Nombre: Ramén Imperial Zufiga

Cargo: Presidente del Comacrep y Director General de Caja Popular Mexicana, S. A.

1.- ¢Cudl es su nombre y qué cargo desempefia?

2.- ¢(Como seiniciaen el sector de ahorro y crédito popular?

3.- ¢Como surge la necesidad de crear una nueva legislacion en materia financiera?
4.- Usted escribe en su libro sobre una historia de quebrantos y hace una recopilacién
interesante de casos. ¢fFue esto un factor importante parala regulacion?

5.- En un mundo que se encuentra globalizado ¢considera que los organismos
internacionales y la bancainternacional, influyeron para que e dierala publicacién de la
ley?

6.- ¢Quiénes apoyaron €l proyecto desde el sector Gubernamental y quiénes desde el
liderazgo de las Cajas Populares?

7.- ¢Consideraimportante la participacion del Presidente de la Republica parala
autorizacion de laley?

8.- ¢(Qué esy como surge el Comacrep?
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9.- ¢Cuadles son las principales estrategias de Comacrep, como lo visualiza hacia el futuro?
10.- Considerar a Comacrep como un organismo de cuarto nivel ¢derivard en alguna
reforma legislativa?

11.- ¢Estan integradas ya las Confederaciones?

12.- ¢(COomo apoyara Comacrep a Unisap de Occidente?

13.- ¢Cud eslatendencia del sector respecto de laadopcion delaley de Ahorro y Crédito
Popular?

14.- ;Se gana 0 se pierde en democracia como un principio cooperativo fundamental ?

15.- Un aspecto que menciona la ley esla profesionalizacion de los directivos y gjecutivos
¢qué eslaprofesionalizacion?

16.- Los Comités de Supervision son un tema central, ¢se pierde autonomia con larectoria
directa que la Comision Nacional Bancaria y de Valores tiene con los Comités de
Supervision?

17.- Considerando que la adhesion alaley es voluntaria ¢qué va a pasar con ese sector o
esa parte del sector que se niega a adherirse alaregulacion?

18.- Considerando que la Unisap serd una de las primeras Federaciones en ser autorizadas,
¢qué opina sobre el proceso de cambio que Unisap esté llevando a cabo?

19.- ¢Desea agregar algo?

Fecha: Mayo de 2003

Lugar: Oficinas de BANSEFI, México, D. F.

Duracion Aproximada: 120 minutos

Nombre: Dra. Adriana Maturana. DID Canada.-Bansefi
Cargo: Formacion de Proyectos de Supervision DI D-Bansefi

1.- ¢Cud eslafuncion que desempefia en Bansefi?

2.- (Qué es Desarrollo Internacional Desjardins?

3.- ¢Como fue la contratacion con Degjardins?

4.- ;Cud eslaexperienciade DID enlaformacion de Comités de Supervision?

5.- Estaformade estructuracion de los Comités de Supervision, funciona en Canada? O de
dénde se toma este concepto?

6.- ¢Es posible que DID incursione en el mercado mexicano?

7.- ¢Cémo funciona una Comité de Supervision?

8.- ¢Cud eslarelacion del Comité de Supervision con € Consegjo de Administracion de las
Federacionesy laCNBV de acuerdo ala LACP?

9.- ¢Cud es su punto de vista sobre el mecanismo de Supervision Auxiliar?

10.- ¢Cuantos Comités de Supervision esperan tener consolidados al término del contrato?
11.- En laestructurade las Federaciones el nivel de un Presidente de un Comité de
Supervision va a ser e mismo que de un Gerente General ?

12.- (Cud es el destino de las cajas y las Federaciones gque se resistan alas disposiciones
legales?

13.- ¢Quiény cdmo se asume €l costo de la Supervision Auxiliar?

14.- ¢(Coémo cambia e proceso de toma de decisiones en la Federaciones?
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15.- ¢Como se cumple € principio de democracia cuando se incluyen en los Consgjos de
Administracion de las Federaciones directivos de eeccion directa?

16.- La LACP sefida disposiciones sobre la profesionalizacion de los directivos y gerentes.
¢Qué eslaprofesionalizacion?

17.- ;Cudles deben ser los mecanismos para profesionalizar a sector?

18.- (Cudl es € perfil deun nivel directivo?

19.- Una de las preocupaciones dentro del sector esta en relacion ala filosofia del
movimiento cooperativo. ¢Qué pasara con |os principios cooperativos?

20.- ¢Cud cree Usted que serd @ destino del sector que se apegue a la filosofia
cooperativa?

21.- ¢Qué opina sobre el proceso de cambio que esé realizando Unisap de Occidente?
22.- ¢Cud debe ser € siguiente paso de la Federacidn Unisap de Occidente ahora que han
sido certificados?

23.- ¢Quién continuara con €l trabajo de DID?

24.- ;Qué eslo que se les pregunta a las cajas para conocer su salud financiera?

25.- ¢Quién proporciona €l apoyo técnico a las Cgjas?

26.- ¢Qué tan importante es la salud financiera de una Caja Popular?

27.- ¢Cambiaran las cajas con estanueva ley en cuanto a su esencia (principios y valores
cooperativos)?

28.- ¢Qué porcentaje representan las Cajas en el mercado financiero mexicano?

29.- ¢Como se forma d fondo de proteccién? ¢De donde vienen los recursos?

30.- ¢Cuantas Federaciones esperan certificar?

31.-¢Puede México tener un gjuste en el sector como lo han hecho en Alemania o Canada?
32.- ¢Losplazos hasta el 2005 son realigtas?

290



ANEXO 7
Anadlisisdela Informacion de Entrevistas por Temas

Para la elaboracion de los cuadros, se utilizd € material grabado de entrevista, se
agrupd la informacion de acuerdo a los temas relevantes para los miembros de la
organizacion. Los cuadros 1.1, 1.2, 2.1, 3.1, 4.1, 5.1, 6.1, 7.1 y 8.1, utilizan la informacion
textual que los miembros de la organizacién proporcionaron. A partir de esa informacion y
siguiendo e esquema Creswell (1998), se elaboran los otros cuadros (afirmaciones
significativas par los miembros de la Cga Popular San Rafael), utilizando a manera de

resumen aquéllos elementos que sobresalen en las afirmaciones.

CUADRO 11

Importancia de los Principios y Valores Cooperativos. democracia (gobierno
democrético de los sociog/igualdad) independencia y autonomia.

Valores

Principios

Yo nunca lo habia visto, esto de la
cooperaciéon y e impacto que tiene a nivel
nacional a nivel mundial o sea ni me lo
imaginaba 0 sea yo veia las cajas pero o
sea cajas 0 sea un banco asi lo veia nada
mas cuando entre aqui pues fue otra
perspectiva de lo que son las cajas
populares 0 sea e ver como lo que no
puede hacer una persona entre dos lo
pueden lograr no? Solidaridad

De alguna manera contribuir a que los
socios eleven su nivel de vida...los capacita
porque les da muchos elementos para que €
dinero no sea solamente no sea digamos lo
principal sino que sea un instrumento para
ellos vivir megjor.

El dinero es un instrumento pero e fondo
real esesa obra social

La cooperativa nacio para mejorar € nivel
de vida ded socio educarlo, nosotros
tenemos como uno de los principales
objetivos que es proporcionarle @ crédito
es educar a los socios se les proporcionan
talleres se les dan platicas
informativas..para que ellos mangen sus
Negoci os pequefios

Participacién Econémica delos Socios
Capacitacion e I nformacion

Dentro de la caja se dice un socio un voto
se trata a la gente por igual no interesan
los capitales, no interesa el grado escolar,
el grado cultural

Democracia, Igualdad

Entonces lleva entender que esto es una
empresa porgue es una empresa, pero que
ellos son los duefios y de que ellos depende
su funcionalidad o no

Autonomia e Independencia

Tenderse la mano unos a otros, en algin
momento todos necesitamos de alguien
Ayuda Mutua

Aqui los socios traen a mas socios pero
porque €ellos estdn convencidos no porque
les des regalos ni porgue les des nada,
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porque €ellos estan convencidos de que e
bueno...el dinero es un instrumento
anicamente, pero el fondo real es esa obra
social y que la gente al principio no ay dice,
bueno pues yo lo que quiero es cargar mi
dinero y que me presten y va.....pero al
final de cuentas estds tu por medio de
diferentes medios repartiendo y cuando la
gente lo empieza a entender y lo empieza a
ver asi se empieza a comprometer vy
empieza a participar de otra manera.

Entra a la caja comienza a trabajar por su
cuenta y poquito a poquito va viendo que es
posible 0 sea no es teoria no es teoria lo
gue hablamos, |a gente lo ha hecho vida, la
gente lo ve reflggado en su vida cotidiana

Adhesién voluntariay abierta

Llevo mis recursos pero van a servir para
gue los demas cubran sus necesidades y a
la vez éllos me ayuden a que yo cubra las
mias.

Ayuda Mutua

Oportunidad a la gente de organizarse
libremente sin estar sujeto a una ley tan
rigida tan estricta

Autonomia e Independencia

La gente viene a solicitarte un crédito pero
también viene a platicarte ..lo que le
sucede porqué situacion et atravesando
Los socios se sienten identificados con la
caja por la atencién que sele da al socio no
por el conocerlo como un ndmero de cuenta
habiente no?

Ayuda Mutua

A la gente hay que ensefiarla a que ella
misma se haga de sus propias cosas. Aqui
tenemos que buscar que la gente pueda
tener su crédito para que logre su objetivo
La caja puede ayudar, pero como ayuda?

A través de la confianza en el socio
Participacién Econdmica delos Socios

Queremos ayudarnos entre nosotros,
vamos ahorrando nuestros 5 pesos nuestros
10 pesos y luego nos hacemos préstamos
Ayuda Mutua

Las cajas con su efecto social que s las
bibliotecas, que s una festividad cada afo
por @ dia internacional, que si ponen sus
auditorios a disposicién de la comunidad

Compromiso con la comunidad

Una caa popular es una sociedad
cooperativa donde |a persona tiene su valor

(con la nueva ley) Las personas han
perdido su valor, ya no tienen, ellos nada
mas van a llevar el dinero a la cooperativa
y lo que la cooperativa les diga que porgue
ya s los estan diciendo también que se
tiene que ser que no es la cooperativa la

Tenemos varias sucursales, tenemos
servicios medicos, tenemos un club muy
bonito

Compromiso con la comunidad
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gue decide no son sus directivos no son sus
socios son las autoridades
Democracia

Los principios tenian una importancia
tremenda en e quehacer cooperativo y
desde luego en € interés que las personas
pudieran tener en un momento dado en su
cooperativa

Responsabilidad

Forma de entregarse a sus semegjantes de
buscar la forma de servir en algo ala gente
No era e dinero lo que nos movia a
nosotros, era el interés de servir

Ayuda Mutua

El sujeto de nuestro trabajo es el servicioy
va a seguir siendo e mismo, va cambiar
porque nosotros trabajamos mucho con €
crédito a la palabra, confio en ti, firmale
aqui, ahora no, hay una serie de requisitos
Ayuda Mutua

CUADRO 1.2

Afirmaciones significativas sobre la importancia de los Principios y Valores

Cooperativos en la organizacion.

Valores

Principios

El ver como lo que no puede hacer una
persona entre dos lo pueden lograr no?
Solidaridad

Contribuir a que los socios e even su nivel
de vida.

El dinero es un instrumento pero e fondo
real esesa obra social

La cooperativa nacié para mejorar €l nivel
de vida ded socio educarlo, nosotros
tenemos como uno de los principales
objetivos que es proporcionarle @ crédito
es educar a los socios se les proporcionan
talleres se les dan platicas
informativas..para que ellos mangen sus
Negoci os pequefios

Participacién Econémica de los Socios
Capacitacion e I nformacion

Dentro de la caja se dice un socio un voto
se trata a la gente por igual no interesan
los capitales, no interesa el grado escolar,
el grado cultural

Entonces lleva entender que esto es una
empresa porgue es una empresa, pero que
ellos son los duefios y de que ellos depende
su funcionalidad o no
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Democracia, Igualdad

Autonomia e Independencia

Tenderse la mano unos a otros
Ayuda Mutua

Aqui los socios traen a mas socios pero
porgue dlos estan convencidos ....d dinero
€s un instrumento Unicamente, pero el fondo
real es esa obra social.. se empieza a
comprometer y empieza a participar de otra
manera.

Entra a la caja comienza a trabajar por su
Cuenta y poquito a poquito va viendo que es
posible 0 sea no es teoria no es teoria lo
gue hablamos, la gente lo ha hecho vida, la
gente lo ve reflggado en su vida cotidiana

Adhesién voluntariay abierta

Mis recursos van a servir para que los
demas cubran sus necesidades y a la vez
ellos me ayuden a que yo cubra las mias.
Ayuda Mutua

Oportunidad a la gente de organizarse
libremente.
Autonomia e Independencia

La gente viene a solicitarte un crédito pero
también viene a platicarte ..lo que le
sucede.

Los socios se sienten identificados con la
caja por la atencién que sele da al socio.
Ayuda Mutua

A la gente hay que ensefiarla a que ella
misma se haga de sus propias cosas. Aqui
tenemos que buscar que la gente pueda
tener su crédito para que logre su objetivo
La caja puede ayudar, pero como ayuda?

A través de la confianza en €l socio
Participacién Econdmica delos Socios

Queremos ayudarnos entre nosotros,
vamos ahorrando nuestros 5 pesos nuestros
10 pesos y luego nos hacemos préstamos
Ayuda Mutua

Las cajas con su efecto social que s las
bibliotecas, que s una festividad cada afio
por @ dia internacional, que si ponen sus
auditorios a disposicién de la comunidad

Compromiso con la comunidad

Una caa popular es una sociedad
cooperativa donde |a persona tiene su valor

En la cooperativa | os socios deciden
Democracia

Tenemos varias sucursales, tenemos
servicios médicos, tenemos un club muy
bonito

Compromiso con la comunidad

El interés que las personas pudieran tener
en un momento dado en su cooperativa
Responsabilidad

Forma de entregarse a sus semegjantes de
buscar la forma de servir en algo a la gente
No era e dinero lo que nos movia a
nosotros, era el interés de servir

Ayuda Mutua

El sujeto de nuestro trabajo es el servicio y
va a seguir siendo € mismo.
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| Ayuda Mutua

CUADRO 1.3

Identificacion de los socios de la Caja Popular con los Principios y Valores

Cooperativos

Orientacién de la organizacién respecto a
los principios y valores cooperativos
desde la pergpectiva de los socios
entrevistados. (numero de referencias a
los principiosy valor es)

Solidaridad (1)

Democracia, Igualdad (2)

Ayuda Mutua (6)

Responsabilidad (1)

Participacion Econémica de los Socios (2)
Compromiso con lacomunidad (2)
Autonomia e Independencia (2)
Capacitacion e Informacion (1)

Una Caja Popular es una organizacion de
ayuda mutua entre los socios, donde existe
la democracia, igualdad, solidaridad y
responsabilidad. Es una organizacion de
servicios financieros personaizada donde
los socios reciben capacitacion e
informacion. Es auténoma y mantiene un
compromiso con la comunidad.

Cultura Organizacional. Como perciben
los socios los principios y valores
cooper ativos.

Ayuda Mutua

La cooperativa es una empresa de los
socios su objetivo es satisfacer las
necesidades financieras y sociales del grupo
sin importar sus aportes financieros.

Las necesidades del individuo se satisfacen
através del trabgjo del grupo.
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CUADRO 2.1

Ley deAhorroy Crédito Popular, su legitimidad, los principiosy valor es cooperativos

y lasopcionesde lascajasantelaley.

L egitimidad
CAJA SAN RAFAEL

UNISAP/COMACREP

Todas las leyes son buenas porque nos
sirven o € propdsito de una ley es
regular...que las cosas se hagan como
deben de ser y proteger mas que nada

Unisap de Occidente A. C.

Yo creo que € origen principal y no estoy
inventando nada ....es € fracaso de cajas
como la Vallartay la Del Sol, el Arbolito y
tantas otras no? Que vinieron a poner
alerta a la autoridad en e sentido de que
debieran protegerse los intereses de la
gente, los ahorradores, de los socios no?

pienso que todo lo que venga a darle
garantia a la gente que ahorr¢, tiene la

confianza que estdn protegiendo sus
ahorros
El problema en las cajas ha sido que | COMACREP

existen figuras que se han amparado como
cajas populares y han fraudeado entonces
financieramente y econémicamente
efectivamente es necesario poner muchos
candados para evitar que se esté
fraudeando a la gente.

Utilizaron esto para hacer un negocio
particular, entonces empezaron a proliferar
algunas organizaciones que no mantenian
los principios y la filosofia de las cajas
populares o de las cooperativas de ahorroy
crédito, se empez6 a distorsionar eso,
entonces fue necesario (regular)

Pseudo cajas personas que defraudaron a
ahorradores utilizando €l concepto de caja
popular, bueno todo este escandalo hizo
gue se llamara la atencion y los
legisladores y e gobierno federal pues
como que voltearon la mirada y e dieron
cuenta que habia este sector

Los servicios basicos son de ahorro y
préstamo esto es intermediacion financiera
y en todos lados la intermediacion
financiera requiere estar regulada sobre
todo porque es necesario proteger el ahorro
de las personas

La misma ley te va a permitir que manejes
tarjetas y que te mangjes en red, eso no lo
va a tener la caja ahorita pero la ley lo
contempla y entonces no se descarta que la
caja lo pueda hacer en un futuro que seria
ideal no?
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Nos va a proteger a nosotros los

ahorradores entonces esta bien

Unisap Unién Regional de Cajas Populares y Cooperativas de Ahorro y Préstamo
Comacrep Consgjo Mexicano del Ahorro y Crédito Popular

CUADRO 2.2
Afirmaciones Significativas.

Legitimidad delaLey de Ahorroy Creédito Popular

Caja San Rafadl

Unisap/Comacrep

El propdsito de una ley es regular, proteger
alos ahorradores

El origen de la ley es el fracaso financiero
de otras cajas popul ares (fraudes).

Laley pone candados para evitar fraudes

Ofrece una garantia al ahorrador al proteger
su dinero. La intermediacion financiera
requiere estar regulada para proteger el
ahorro de las personas.

Laley te va a permitir que manejes tarjetas
y te manglesen red

Surge ante la necesidad de regular a otras
organizaciones que funcionaban como cgas
pero que no mantenian los principios y la
filosofia de las cajas populares o de las
cooperativas de ahorro y préstamos.

Unisap Unién Regional de Cajas Populares y Cooperativas de Ahorro y Préstamo
Comacrep Consgjo Mexicano del Ahorro y Crédito Popular
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CUADRO 3.1

Principiosy Valores Cooperativos (ilegitimidad de la ley)

CAJA POPULAR SAN RAFAEL

UNISAP/COMACREP

Como que s olvida un poco de los
principios cooperativos 0 sea de lo de
porqué nacieron las cajas o0 sea se enfoca
mas a proteger € ahorro del socio.

Quienes hicieron la ley pues ahi por ese
lado estdn un poco confundidos
equivocados o como quiera Illamarse
porgue a la mejor quienes se metieron a la
ley a la mgor no conocian de cajas
populares 0 ala mejor no no no las vivian o
no las...porqué? Porque la cooperativa se
rige por principios s? Y aqui lo mas
importante es este trabajar, es administrar
el dinero del socio, es prestarle pero en
base a eso principios nosotros para
nosotros es muy importante los principios
no?

Yo no encuentro que hable algo de la parte
educativa

No le veo la parte educativa, no hace labor
de educacién no proporciona al socio
herramientas para mejorar su nivel de vida
entonces pues s la idea es que lleguemos a
ser financieros al 100% pues entonces se
van a acabar las cajas populares quien
decide eslas autoridades

UNISAP de Occidente A. C.

Los gerentes estan impactados por todo lo
gue Se supone se vaya avenir, tienen cierta
incertidumbre, s prevalecerd o no la
organizacion, de si prevaleceran ellos o no
en |os puestos

Ha pasado a tercer término la capacitacion,
la educacion todo lo que involucraba a
directivos a socios ha cambiado su
prioridad

Anteriormente todas las cajas tenian la
prioridad en asesoria y ahora la prioridad
en la asesoria la tienen las cajas que
NOSOtros vamos a promover para gue sean
autorizadas como entidades de ahorro
Nosotros trabajamos mucho con el crédito
a la palabra, es decir, la confianza, confio
en ti, firmale aqui....ahora ya no, hay una
serie de requisitos que debemos reunir, una
serie de investigaciones que tenemos que
hacer, una serie de confesiones que
debemos hacer al socio, bueno y eso va a
cambiar en la apreciacion del socio hacia
la cooperativa y va a cambiar respecto de
nuestra apreciacion hacia el socio.
Nosotros seguimos manteniendo el
programa de capacitacion a distancia,
nosotros seguimos  manteniendo la
existencia de la Caja que prevalezcan los
principios y valores del cooperativismo, lo
gue cambia es que si 1o venia haciendo a un
cien por ciento, al igual que se hacia la
asesoria, pues ahora lo tendra que hacer a
un setenta por ciento.

Es muy probable que e comité de
supervision sefialle que se dedtinan
cantidades para actividad que no son muy
rentables...una vez que a una cooperativa
se le quite todas esas actividades...si va a
haber una reaccién del propio socio

Es una organizacion muy bonita, siento que
se ha ido perdiendo eso, donde se le daba
oportunidad a la gente de organizarse

COMACREP
Estimamos que tal vez un 15% ...se estan
oponiendo a la ley, porque desde su punto
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libremente sin estar sujeto a una ley tan
rigida tan estricta y yo creo
particularmente tan anticooperativa no?

El gobierno esta haciendo que se pierda €
sentido humano de las cooperativas porque
ahora pues quien decide es las autoridades
ya no son los duefios de las cooperativas
gue son los socios, ellos no pueden tomar
decisiones de acuerdo a las necesidades
propias de la institucion o de su
organizacion

Hubo sus traspiés en un principio en las
cajas, desde luego varias cajas cas todas
nacieron a la sombra de la parroquia de
donde nacian de la comunidad de donde
vinieron y hubo ciertamente por descuidos
por falta de conocimientos mas que nada
gue algunas cajas se acabaron pero todos
esos fracaso todas esas experiencias
vinieron a fortalecer de alguna manera alo
que en d futuro serian las cajas que usted
conoce porque esos errores ya no se
cometieron porque ya se ponian candados
en muchas partes donde la situacion que
pudiera exigtir alguna fuga o algo yo creo
sin temor a equivocarme porgue yo lo vivi
en esta caja que no habia la necesidad de
estar englobados en una ley tan tan tirana.
Los dineros de los socios nunca han estado

de vista consideran que la ley pudiera
desnaturalizar ..sobre todo en la parte
filosofica y cooperativa a las entidades,
nosotros no lo vemos asi, pero bueno ellos
tienen su derecho estan haciendo pues un
esfuerzo un trabajo de amparos y de otras
actividades con legisladores, pensamos que
estan en su derecho, aungque no lo
compartimos, nosotros pensamos que lo
mas importante es asegurar €l ahorro de
los socios.

La ley lo que prevé es que la comision
nacional bancaria y de valores pueda
delegar parte de la supervison o la
supervision en estructuras o en comités de
supervision de las propias federaciones
NOSOtros pensamos gue esto tiene ventajas
porque al ser el sector € gque este de alguna
manera participando en esto, pensamos que
la gente va a respetar la naturaleza
cooperativa de las entidades y que también
va a entender lo que es & sector financiero
popular porgue e gran problema también
es que cuando la comision supervisa de
manera directa sus funcionarios ni
comprenden ni _quieren comprender ni
entender lo gque es € sector, realmente son
enemigos del sector y sSempre estén

en riesgo

Se logré en quince afios hacer cosas que
muchas empresas no han podido lograr

S le va a cerrar la puerta a muchas
personas que tienen la necesidad de
organizarse y que a lo mejor no tienen los
recursos suficientes de acuerdo a la nueva
ley como para poder organizarse o que no
puedan obtener un servicio de acuerdo a la
ley porque no tengan la suficiente
capacidad de pago.

Es un negocio DE ELLOS vy s hay que
pagarle un impuesto al gobierno pues SE
LO PAGAMOS pero porqué COARTAR
ESA LIBERTAD DE ASOCIACION no
precisamente en cuanto no te asocies o si te
asocies sino los que ya estan se van a ver
muy limtados en cuanto a sus

buscando destruirlo
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..pretensiones de crédito

Tienes cambios que de entrada son
demasiado bruscos las ingtituciones no
estan preparadas

Se estan tratando de implementar modelos y
Nno se esta viviendo un proceso propio que
debe vivir el movimiento
independientemente de que si es necesario
implementar muchos candados sobre todo
en la cuedion financiera pero estos
modelos te llevan a dar un paso gque no
estas preparado para darlo

Las cajas bien o mal estan dando
resultados, porque las cajas auténticas gue
han trabajado con una filosofia, con una
forma de trabajar sus créditos estan dando
resultados y estén trabajando bien

La misma ley no contempla que aqui €
socio participa con su dinero y gracias a su
dinero se hace posible € crédito.

S te vas ...es que yo tengo que cumplir
nada méas la parte legal....vas a dejar todo
lo formativo a un lado y una caja popular
al manejar nada mas la cuestion financiera
y echar a un lado las cuestiones de
educacion, de ideologia y de filosofia podra
ser todo lo que tu quieras menos una caja

opular.

Unisap Unién Regional de Cajas Populares y Cooperativas de Ahorro y Préstamo
Comacrep Consgjo Mexicano del Ahorro y Crédito Popular

CUADRO 3.2
Afirmaciones Significativas

llegitimidad de la Ley de Ahorro y Crédito Popular. Consenso Organizacional
referido especificamente a la Caja Popular San Rafael

Caja Popular San Rafadl

Unisap/Comacr ep

Se olvida de los principios cooperativos, se
enfoca mas a proteger el ahorro del socio.
Atenta contra la libertad de asociacion para
las nuevas cooperativas y las ya existentes.

Los futuros cambios generan incertidumbre
respecto a futuro de la organizacion

La cooperativa administra el dinero del
socio y le presta en base a los principios de
la organizacion.

Dentro de la organizacion la capacitacion
(se incluye € aspecto de la educacion) se
relega a un segundo término, deja de ser
prioritaria como objetivo basico.
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No hace labor de educacién no proporciona
al socio herramientas para mejorar su nivel
devida.

Deja de lado las cuestiones de educacion de
ideologia y de filosofia. La organizacion
deja de ser una caja popular

Se incluyen nuevos requisitos financieros a
socio  para la aprobacién de créditos
rompiendo con la forma tradicional de
trabajar en laorganizacion

No permite a la gente organizarse
libremente  para  obtener  servicios
financieros accesibles. (costo del crédito)

El Comité de Supervision puede hacer
sefillamientos sobre recortes a gasto en
actividades dentro de la organizacion que
no se consideren muy rentables.

Las decisiones dentro de la organizacién no
las toman los duefios de las cooperativas,
los socios sino las autoridades.

Algunas  organizaciones del  sector
consideran que la ley desnaturaliza la parte
filosoficay cooperativa de las entidades.

En las decisiones no se consderan las
necesidades de la organizacion.

Cuando la Comisién supervisa de manera
directa sus funcionarios ni comprenden ni
guieren comprender ni entender 1o que es el
sector realmente son enemigos del sector y
siempre estén buscando destruirlo

El dinero de los socios nunca ha estado en
riesgo porque las organizaciones mismas
ponen los candados o restricciones a
crédito.

Implementan modelos y no se esté viviendo
un Proceso propio

Unisap Unidn Regional de Cajas Populares y Cooperativas de Ahorro y Préstamo
Comacrep Consgjo Mexicano del Ahorro y Crédito Popular
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CUADRO 4.1

Larelacién dela organizacion (Caja Popular San Rafael) con € entorno I nstitucional:

Unisap, Gobierno Federal (CNBV)

Caja Popular San Rafad y
Federacion Unisap de Occidente

Gobierno Federal (CNBV)

Més que supervision lo que hacia Unisap
era contratar a los auditores externos...no
puede ser juezy parte.....Unisap contrataba
a las auditorias y s ya habia alguna
observacion o algo en su momento Unisap
estaba en un nivel diferente como e nivel
de asesor de proveedor de...pero no
propiamente con una personalidad como
ahora la tiene d comité de supervision.

Unisap es la empresa supervisora si? Esta
entre nosotros y la comisién nacional
bancaria. Ella debe de rendir cuentas ante
la comisién de nosotros si?.

Las cajas trabajamos diferente a cualquier
institucion financiera porque aqui se te pide
una reciprocidad para darte un préstamo,
tienes tanto, te presto tanto, en funcion a lo
gue tu tienes y es algo que por gemplo la
ley lo reglamenta y no lo estan
contemplando, o sea yo te estoy midiendo
como § el socio no tuviera contigo una
base y en base a ese capital tu le prestas,
eso es algo que tanto al socio como a la
ingtitucion nos va a afectar porque nos
quieren medir como cualquier otra
ingtitucion en donde e socio no participa
econémicamente y aqui estas hablando que
el socio participa con su dinero y gracias a
su dinero se hace posible € crédito.

Yo estoy totalmente de acuerdo en que
deben ser vigiladas las cajas, debe haber
control de parte de las autoridades pero
gue no permitan .....que se pierda el sentido
humano de las cooperativas, porque ahora
pues quien decide es las autoridades ya no
son los duefios de las cooperativas los
socios, ellos no pueden tomar decisiones de
acuerdo a las necesidades propias de la
ingtitucion o de su organizacion, estan
sujetos a la voluntad de las autoridades por
sus leyes no?

Una de las funciones de todas las
federaciones es procurar homologar
muchos reglamentos de  préstamos,
procedimientos y demas.

Ahora e ve ya una supervision aunque sea
auxiliar pero que a final de cuentas la
informacion seva allegar alaCNBVy ala
SHCP . Ese es d cambio mas radical que
pudiéramos ver porque en funcién a eso
giran muchas de las cuestiones que se estan
implementando todo es con la finalidad de
gue aunque sea auxiliarmente o
indirectamente le llegue la informacién y
tenga los elementos suficientes para estarlo
supervisando.
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Teniamos nuestras inversiones en el banco
gue nosotros gquisiéramos en la empresa
gue nos la pudiera administrar que es la
Unisap Yy nosotros trabajabamos con €
producto de inversion aqui para ofrecer
servicios al socio para ampliar este, para
bajar tasas de préstamos de interés o sea se
jugaba con eso, ahora ya lo que nos lleva
pues es a crear reservas que estén liquidas
a lo meor crear inversiones no sé en
documentos de gobierno a lo meor en
fideicomisos alo mejor en no sé en la bolsa,
no se

Yo considero la intervencion de la CNBV y
de los Comités de  Supervision
maravillosamente buena, yo estoy de
acuerdo porque hay gente sinvergiienza en
todas partes, entonces hay que estar
checando, hay que edtar revisando, muy
bien eso y hay que pagar porque se haga
eso, pero ahora ya no es solamente eso,
hay que crear reservas fuera de la
institucion que de alguna manera son
dineros que salen y que dejan de servirle a
los socios, ahora donde van a estar esos
dineros, la verdad no lo s, si en Bansefi 0
en algun otro organismo que de alguna
manera ellos estaran mangando a su
arbitrio yo no sé como verdad?

Unisap Unién Regional de Cajas Populares y Cooperativas de Ahorro y Préstamo

CNBV Comisién Naciona Bancariay de Valores

CUADRO 4.2

Afirmaciones Significativas. Relacion con € entorno institucional.

Socios dela Caja Popular San Rafael

Federacion Unisap de Occidente

Gobierno Federal y CNBV

Lo que hacia Unisap era contratar a los
auditores externos, pero no propiamente con
una personalidad como ahora la tiene €
comité de supervision

Las cajas trabgjamos diferente a cualquier
institucion financiera porque aqui se te pide
unareciprocidad para darte un préstamo.

El Gobierno Federal no contempla la forma
como se otorgan los créditos en las cajas
populares. Esta situacion afecta tanto al
socio como a la ingitucion (a la caa
popular).

Unisap esta entre nosotros y la comision
nacional bancaria. Debe de rendir cuentas
ante la comision de nosotros.

Las cgjas deben ser vigiladas pero sin
peder e sentido humano de las
cooperativas.

Una de las funciones de la federacion es la
de homologar los reglamentos de
préstamos, procedimientos y demas.

Quien decide ahora sobre la organizacion es
la autoridad y no los duefios de las
cooperativas, 10s socios.

Unisap administraba nuestras inversiones,
nosotros trabajdbamos con €l producto de
inversion aqui para ofrecer servicios al
socio.

A final de cuentas lainformacion va allegar
ala CNBV y ala SHCP. Todo es con la
finalidad de que aunque sea auxiliarmente o
indirectamente le llegue la informacion y
tenga los elementos suficientes para estarlo
supervisando.
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La intervencion de la CNBV y de los
Comités de Supervision esta bien porque
hay que revisar a las organizaciones pero
ahora hay que pagar porque se haga la
supervision. Y no solamente eso

Hay que crear reservas fuera de la
institucion que de alguna manera es dinero
gue deja de servirle a los socios y que €
gobierno federal vaa mangjar.

Unisap Unidn Regional de Cajas Populares y Cooperativas de Ahorro y Préstamo

CNBV Comisién Naciona Bancariay de Valores
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CUADRO 5.1

Regulacién del sector de Ahorroy Crédito Popular
Funcionarios del Sector de Ahorroy Crédito Popular

Federacion Unisap de Occidente
Comacrep

Bansefi

COMACREP

Los servicios basicos son de ahorro y
préstamo, esto es intermediacion financiera
y en todos lados la intermediacion
financiera requiere estar regulada, sobre
todo porque es necesario proteger el ahorro
de las personas, entonces se ha visto, sobre
todo en los dltimos cinco afios una
necesidad mucho mas fuerte de que €
sector crezca pero...se desarrolle también
con orden y disciplina

Nos dimos cuenta de que habian unas
diferencias entre ellas, grandes diferencias,
no todas llevaban un control de los
indicadores financieros.

Personas que defraudaron a ahorradores
utilizando e concepto de Caja Popular,
bueno todo este escandalo hizo que se
[lamara la atencion y los legisladores y el
gobierno federal pues como que voltearon
lamirada y se dieron cuenta que habia este
sector, entonces antes no habia y ahora de
alguna manera esto ayudo y también las
autoridades estén tomando €l interés para
que € sector se desarrolle sobre todo
también con disciplina.

Empezamos a sensibilizar a la importancia
de como se llama de abrir espacios para
gue la gente se diera cuenta que no tener
una ley que respaldara € ahorro y €
crédito era un riesgo enorme.

Hay normas, también  estdndares
internacionales que se van aplicando a
todas las instituciones financieras y bueno,
también las autoridades financieras de
México, ahora en esta Ultima etapa, han
buscado que también esas normas, €sos
estandar es también los apliquen las Cajas 0
las entidades Financieras Populares, esta
digamos que s podria ser una parte....un
efecto de la globalizacion, el aplicar
estdndares o normas que se aplican en
cualquier pais del mundo.

Hasta ahora las cajas, cada una hacia su
propia gestion, su propio control y algunas
no tenian control, los que podian controlar
son los socios, pero qué socios? Los que
tienen mas cultura financiera, € resto no
hace preguntas, entonces e control era
relativo.

Cada una funciona con sus propios
catalogos de cuenta, con sus propios
esguemas, con Sus propios criterios
contables y ahora tienen que seguir toda la
normatividad que tiene la CNBV.

Lo gue se ha querido también en todo este
proceso es dar una uniformidad de revision
a todos los comités, las reglas van a ser las
mismas o que va a facilitar enormemente el
trabajo no?

Desde € afio 97-98 hicimos otros intentos,

Cuando yo entro a controlar como gobierno
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el propio sector, para que se regulara
todo.....hubo algunas iniciativas que
inclusive se presentaron en el Congreso,
pero todas tenian cierta debilidad, no habia
una participacion, un consenso con la gran
mayoria del sector y bueno finalmente hasta
el afo 2000 pues la gran mayoria de las
Organizaciones nos empezamos a organizar
ya para entonces habia el problema de las
otras pseudo cajas que defraudaron
algunas personas y como hubo e ambiente
propicio para que se atendiera esto,
entonces, participaron la gran mayoria de
los lideres de las  principales
organizaciones, tal vez en México, pues es
dificil enumerarlas tal vez se perciben o se
distinguen unas 15 organizaciones o
agrupaciones diferentes, la gran mayoria
de estas organizaciones trabajaron en este
proyecto, hubo algunas otras que pues se
relegaron pero la gran mayoria S
participaron.

0 como comité de supervision yo ya estoy
poniendo limites, estoy haciendo atencion a
los créditos relacionados, a que los
indicadores se cumplan, a que no se preste
todo € dinero de los ahorradores, que
exista un margen de liquidez, que €l dinero
esté bien empleado, que no hayan activos
improductivos, estoy limitando e ambito
gue tenia la caja que antes no tenia ninguno
de esos parametros

El Presdente de la Republica conocié lo
gue es el sector de cajas populares en 1996
y empezd a participar, se empezd a
convencer también de las bondades que
tiene e sector, entonces cuando é ya
asumié la presidencia...pues tuvimos
digamos que eco importante, una situacion
favorable.

Yo puedo tener la voluntad pero si no tengo
los conocimientos no puedo ir mas lgos,
ademas estan como despertando a una
realidad financiera, antes era un ente social
con caracter financiero pero hoy dia es un
ente financiero con caracter social y
entonces eso esta cambiando y eso requiere
mucha sensbilizacion

Comacrep lo que esta haciendo es ser €
enlace ante el Gobierno Federal para de
alguna manera...tenemos varias guias que
tenemos que atender, por gemplo tenemos
gue mejorar las condiciones fiscales para €
sector...sobre todo resolver
algunas....digamos rezagos
historicos...Comacrep esta dSrviendo de
enlace, de negociador ante las
autoridades....tenemos que estar al
pendiente de toda la regulacion secundaria
gue emite la Comision Nacional Bancaria.

Estamos buscando que haya apoyo para
todas las Entidades porque el proceso de
incorporacion a la ley que sigue es muy
complicado, muy dificil, es necesario tener

Toda la parte contable, toda la parte
operativa, toda la parte financiera, toda la
parte juridica, toda la parte de
gobernabilidad y gestion administrativa.
Nosotros revisamos riesgos, todo lo que es
riesgo (riesgo para la caja) exactamente.
Cuéles son los riesgos a nivel crédito a
nivel operacional a nivel gestion, a nivel de
la gobernabilidad. Hay un manual de
inversion.

Les pasamos todos los aspectos generales,
la definicion, € marco normativo, 10os tipos
de inversién,, hablamos de todo lo que es
papeles de trabajo, de que tienen que tener
las evidencias de cada cosa que dicen, las
caracteristicas aplicables a la informacion
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recursos para gue se apoye a las Entidades,
entonces e Comacrep ha estado de alguna
manera pues interactuando con las
autoridades, hay recursos del Banco
Mundial que van a ser canalizados a
diferentes organizaciones.

Comacrep  seguird  apoyando  pero
principalmente buscara algunos apoyos de
tipo técnico, para que lo que no puedan
tener las Federaciones o la Confederacion
lo consiga Comacrep y apoye de esta
manera al sector, hay areas especializadas,
la parte juridica la parte fiscal, que
Comacrep sin  duda pues estara
participando.

como tiene que estar la informacién en la
caja por supuesto que vamos ya con los
balances.

El personal de inspeccion, todas las normas
minimas del personal, los documentos
importantes, las actas, las operaciones con
personas  relacionadas y  después
empezamos a revisar primero e control
interno de la caja.

e revisa todo € activo rubro por rubro,
todo e pasivo, € capital, los resultados, se
revisa toda la gestion, incluso la gestion
cooperativa, aspectos financieros operacion
relacion de negocios con parientes,
proveedores, seguridad, sistema de control
interno, gestion de personal, gestion de
gqugas, fraudes, conflictos y abuso de
poder, gestion operativa.

Ha habido un proceso de evolucion, la gran
mayoria del sector, estimamos que un 80%
del  sector esta en proceso de
transformacién a la Ley de Ahorro y
Creédito Popular

Hay una parte del sector estimamos que tal
vez un 15% que se estd oponiendo a la
ley...pensamos que estdn en su derecho
aunque no lo compartimos, nosotros
pensamos que lo mas importante es
asegurar € ahorro de los socios.

UNISAP de Occidente A. C.

El argumento de la autoridad ha sido yo
solo estoy regulando tu actividad, yo no
estoy hablando de tu objeto social

Yo creo que las cajas ganan también en €l
sentido de que sabiendo gque estan haciendo
las cosas hien, pues estan mas confiados en
su propia gestion, los directivos en lo suyo,
el gerente en lo suyo y € socio en la
cooperativa, al personal bueno lo que nos
estan obligando primeramente es que haya
una capacitacion conceptual, el personal no
estaba preparado en ciertas disposiciones,
los mismos que estaban en d area
financiera nos tienen que........ya nos estan
mandando como cuarenta factores o indices
gue hay gque entender que hay que analizar.
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CUADRO 5.2

Afirmaciones significativas sobre la regulacion del sector de Ahorro y Crédito

Popular

Funcionarios del Sector de Ahorroy Crédito Popular

Federacion Unisap de Occidente
Comacrep

Bansefi

Los servicios basicos son de ahorro y
préstamo, es decir intermediacion
financiera y en todos lados ésta requiere
estar regulada, sobre todo porque es
necesario proteger €l ahorro de las personas

Existen grandes diferencias entre las caas
populares, no todas llevaban un control de
los indicadores financieros.

Las autoridades tienen interés en que €l
sector sedesarrolle con disciplina.

Se comenz6 a sensibilizar sobre la
importancia de abrir espacios para que la
gente se diera cuenta que no tener una ley
gue respaldara el ahorro y el crédito era un
riesgo enorme.

Hay normas, también  estandares
internacionales que se van aplicando atodas
las ingtituciones financieras y en México se
ha buscado que también esas normas y
estandares los apliquen las Cagas o las
entidades Financieras Populares. .

Hasta ahora cada cagja hacia su propia
gestién, su propio control y algunas no
tenian control, los que podian controlar son
los socios, pero qué socios? Los que tienen
més cultura financiera, €l resto no hace
preguntas, entonces el control era relativo.
Cada una funcionada con sus propios
catdlogos de cuenta, con Sus propios
esguemas, C€on SuUS propios criterios
contables y ahora tienen que seguir toda la
normatividad quetienelaCNBYV.

Lo que se ha querido también en todo este
proceso es dar una uniformidad de revision
a todos los comités, las reglas van a ser las
mismas para todas las organi zaciones

Hasta el afio 2000 la gran mayoria de las
organizaciones se empezaron a organizar ya
para entonces existia € problema de las
otras pseudo cgas que defraudaron algunas
personas, eso propicio laregulacién. En ella
participaron la mayoria de las
organizaciones del sector
(aproximadamente unas 15)

El control del gobierno a través del
comité de supervision pone limites. Se hace
un llamado de atencién a los créditos
relacionados, a que los indicadores se
cumplan, a que no se preste todo el dinero
de los ahorradores, a que exista un margen
de liquidez, que e dinero esté hien
empleado, que no hayan activos
improductivos, estoy limitando e &mbito
que tenia la caja que antes no tenia ninguno
de esos pardmetros

El Presidente de la Republica conocié el
sector de caas populares en 1996,
posteriormente comenz6 a participar y al

Las cajas populares estén ante una nueva
redlidad financiera, antes era un ente social
con caracter financiero pero hoy dia es un
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asumir la presidencia el sector enfrenté una
situacion favorable (a laregulacion)

ente financiero con cardcter social y
entonces eso esta cambiando y eso requiere
mucha sensibilizacién

Comacrep es € enlace ante el Gobierno
Federal, busca mejorar las condiciones
fiscales del sector, resolver algunos rezagos,
estar pendiente de la regulacion secundaria.
Busca apoyo para todas las Entidades en el
proceso de incorporacion a la ley,
Comacrep interactla con las autoridades
buscando recursos del Banco Mundia que
van a s candizados a diferentes
organizaci ones.

Comacrep buscard apoyos principamente
de tipo técnico, para las Federaciones o
Confederaciones en las &reas juridica y
fiscal.

Se regula toda la parte contable, operativa,
financiera, juridica, de gobernabilidad y
gestion adminigtrativa.

Se revisan riesgos para la cga a nivel de
crédito, operaciones, gestion y
gobernabilidad. Se tiene ademéas un manual
deinversion.

Les damos a conocer a las organizaciones
todos los aspectos generales, la definicidn,
el marco normativo, los tipos de inversion,
las caracteristicas aplicables a la
informacion y los balances.

En cuanto al persona de inspeccion, todas
las normas minimas del persona, los
documentos importantes, las actas, las
operaciones con personas relacionadas.

Se revisa primero € control interno de la
caa.

Se revisa todo €l activo rubro por rubro,
todo e pasivo, € capital, los resultados, la
gestion, incluso la gestion cooperativa,
aspectos financieros de operacion, relacion
de negocios con parientes, proveedores,
seguridad, sistema de control interno,
gestion de persona, gestion de quejas,
fraudes, conflictos y abuso de poder,
gestion operativa.

Ha habido un proceso de evolucién, la gran
mayoria del sector, un 80% esté en proceso
de transformacion a la Ley de Ahorro y
Crédito Popular

Hay una parte del mismo tal vez un 15%
gue se esta oponiendo. Estan en su derecho
aunque pensamos que lo més importante es
asegurar €l ahorro de los socios.

El argumento de la autoridad ha sido yo
solo estoy regulando tu actividad, yo no
estoy hablando de tu objeto social

Las cajas ganan también porque saben que
estan haciendo las cosas bien, (de acuerdo a
laley), estdn mas confiados con su gestion,
los directivos en lo suyo, e gerente en lo
suyo y el socio en la cooperativa.
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La regulacién nos esta obligando a una
capacitacion conceptual y del personal.

Especificamente con indices financieros.

Unisap Unidn Regional de Cajas Populares y Cooperativas de Ahorro y Préstamo
Bansefi Banco del Ahorro Naciona y Servicios Financieros

Comacrep Consgjo Mexicano del Ahorro y Crédito Popular

CNBV Comisién Nacional Bancariay de Valores

310




CUADRO 6.1

Supervision Auxiliar en € Sector de Ahorroy Crédito Popular.
Consenso Organizacional como prescripcion racionalizada

Socios de la Caja Popular San Rafael

Unisap/Comacr ep/Bansefi/Gobierno F.

El comité de supervision esta al nivel (dela
Federacion)es  personal que  debe
proporcionar la Unisap, es el intermediario
entre la CNBV y nosotros.

Bansefi

El gobierno tiene una CNBV que ya (estd)
estructurada para poder controlar las
funciones financieras, la bolsa, los bancos,
ahora e sector de las cajas no es nuevo
porque ya controlaban las sociedades de
ahorro y préstamo pero es cas nuevo. El
Gobierno para poder controlar 659 cajas
gue esla cifra que hay de todas las cajas de
ahorro y crédito sin contar todas las
peguefias mutuales y todo eso necesitaria
un gército.

El Gobierno tuvo que pensar en una forma
intermediaria que le permitiera sin perder
su facultad de hacerse ayudar por otra
organizacion entonces yo creo que estudio
los gemplos que hay en Canada, en
Alemania en Espafia todas |as posibilidades
gue hay.

La verdad s se justifica e hecho de que €
dinero se asegure su retorno porque es
dinero de todos los socios y no lo puedes
estar soltando. O sea debes implementar las
medidas necesarias para proteger
capital.

S creo que sea necesario amarrarlo con
toda la serie de documentos, requisitos,
investigaciones de crédito y demas para
asegurar su retorno pero en ese sentido es
donde le puede afectar (al socio) porque é
va a empezar a comparar.

El concepto esta en varios paises, en
Alemania, Canada, Italia. No es un
concepto nuevo.

El cambio que para mi seria masradical es
el hecho de que efectivamente ahora se ve
ya una supervison aungque sea auxiliar
pero que a final de cuentas la informacion
vaallegar alaCNBVyala SHCP.

En funcion a eso giran muchas de las
cuestiones gue se estan implementando todo
es con la finalidad de que aunque sea
auxiliarmente o indirectamente le llegue la
informacion 'y tenga los eementos

Las legislaciones que ha habido siempre
han sido parciales, es decir se decia las que
guieren entrar a esta ley pueden entrar pero
las que no quieren no. Entonces qué
tenemos en € mercado? Tenemos
asociaciones funcionando como cajas de
ahorro, sociedades civiles, sociedades
cooperativas, es decir tenemos una gama
inmensa, cinco personas podian reunirse y
formar una caja de ahorro y crédito. No es
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suficientes para estarlo supervisando.

posible. Y la gente s no tiene la
infformaciébn pues acude a estar
ingtituciones porque no estd preparada,
raro es la persona, bueno ahora hay un
despertar en algunos y en muchas de las
cajas debido a las asambleas y hacen
preguntas muy justas pero muchos casos
todavia la gente no se atreve a preguntar,
nadie pregunta cuando entra a una caja,
bajo qué legislacion funciona, cuales son
los estados financieros, parte de la gente es
demasiado confiada, las cajas de Job
porqué habian crecido tanto? Porgue
ofrecian intereses fuera del mercado.
Porqué nadie se hizo la pregunta si todos
los bancos pagan por decir algo e 12%
porqué a mi me estan pagando e 30%?
Hasta cuando va a durar esto? Son
preguntas que no sé en cualquier pais la
gente se hace y aqui no, (aqui) la gente
estaba contenta y retiraba sus ahorros
completos de toda la vida de otra parte
para ponerlos ahi y no duré mucho.

Yo estoy totalmente de acuerdo en que
deben ser vigiladas las cajas, debe haber un
control de parte de las autoridades pero
gue no pierda que no gue no permitan o
mas bien no sé s deliberadamente €
gobierno estd haciendo que se pierda €
sentido humano de las cooperativas porque
ahora pues quien decide es las autoridades
ya no son los duefios de las cooperativas
gue son los socios.

El gobierno no pierde su facultad, €
gobierno va a gercer un control sobre los
comités de supervison y sobre la
federacion, pero 15, 20 25 federaciones que
haya en €l pais es mucho menos trabajo que
controlar 650 cajas, entonces es un control
indirecto.

La intervencion de la CNBV y de los
comités de supervision maravillosamente
buena, hay que estar revisando y hay que
pagar porque se haga eso, pero ahora ya
Nno es solamente eso hay que crear reservas
fuera delainstitucion.

Tenemos capacidad de organizarnos por
nuestra propia cuenta, supervisados por
quién sea y que las autoridades S quieren
ellos manden a quién sea 'y si algo esta mal
pues ese que hizo mal gque lo metan a la
carcel por sinverglienza, pero que s las
cosas estan funcionando bien porqué esas

El comité va a decir muchas cosas que
mucha gente no quiere escuchar, va a
revisar muchas cosas que hasta ahora no
eran tan transparentes, entonces por
supuesto que va a haber algunos que no van
a estar contentos. Ese comité por supuesto
esta sujeto al consgjo de administracion de
la federacion ..pero no pueden removerlo s
la CNBV no da autorizacion, la ultima
instancia esla comision.

Ahora € consgo de administracion de las
cajas puede estar intervenido por la CNBV.
La CNBV tiene autoridad para intervenir y
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medidas tan drasticas y tan dificiles de
atender porque yo pienso que degan de
servirse, dejan de crearse servicios para la
gente.

el comité de supervison puede pedir la
intervencion de la caja y la suspension del
consgjo de administracion.

El comité de supervisiéon responde al
consgjo de administracién, mantiene una
colaboracion estrecha con el gerente de la
federacion pero responden al consgjo, es al
anico al que lerinde cuentas.

La gente que en lo personal me ha tocado
no tiene mucho conocimiento de lo que esla
nueva ley y si te, s aporta alguna, algo de
informacién, como por gjemplo “ no deberia
de ser que les pidieran eso, pero igual nos
va a dar mayor ....proteccion a nuestros
ahorradores’

Va a haber fondos que la caja no tenia por
ejemplo el de proteccion pero bueno nos va
a proteger a nosotros los ahorradores
entonces esta bien.

Antes las federaciones sin ley eran como
decia alguien federaciones de membrete o
de representacion pero no habia servicio y
nadie les podia exigir que dieran servicio y
en e hecho muy pocas daban servicio, hoy
dia se acabd eso, la federacion tiene dos
roles principales e de la supervison y
asistencia técnica, un plan de mejora tiene
gue seguir automaticamente un plan de
asistencia técnica.

COMACREP

La ley menciona que la CNBV se reserva
ciertas facultades que en algunos aspectos
de Comités de Supervision o de dirigentes,
esto....sl podria digamos que atentar
contra la autonomia, pero en la practica
nosotros hemos tenido mucho dialogo e
inclusive bueno tenemos una experiencia en
lo que ha sido las sociedades de ahorro y
préstamo en donde esto ya viene
aplicandose desde hace tiempo y realmente
nunca ha habido una intervencion de la
CNBV o0 sea la comision mantiene digamos
esa prerrogativa o esa facultad pero la
gjerce sdlo en caso en que sea totalmente
necesario.

El comité de supervison es algo
gue.....bueno siendo realistas, en México,
va a ser aplicado......y eso......digamos
€s0.........S un .es algo que
..Va.....gque esta sendo observado por
otros palsas a nivel internacional a nivel
mundial hay tres formas de hacer la
supervision. En Meéxico, 1o que es la
supervision directa cuando la comision
nacional bancaria en € caso de México,
directamente supervisa a las entidades hay
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la supervision delegada, cuando la
comision lo que hace es de que la delega en
un organismo publico pero no es
necesariamente el que regula todo € sector
financiero y hay una supervison auxiliar en
donde la comision delega parte de la
facultad pero en e mismo sector.

La comision delega parte de la supervision
o0 la supervisién en estructuras o en comités
de supervision de las propias federaciones
NOSOtr 0S pensamos que esto tiene ventajas.

En todos los paises que se conocen de
primer mundo, paises desarrollados
Estados Unidos, Canada y Espafa existe
este sector financiero, la gran diferencia es
gue €ellos desde hace muchismos afios
fueron regulados y supervisados 'y
actualmente en Alemania las Cajas de
Ahorro, las Cooperativas superan a la
banca comercial, lo mismo pasa también en
Esparia, entonces ¢cual esla diferencia?, la
diferencia es que evolucionaron, estan
sendo  perfectamente  regulados vy
supervisados, no hay riesgos de que
ninguna caja tenga problemas de que
defraude a sus ahorradores, e éxito, €
prestigio esta garantizado, y eso es lo que
estamos necesitando que pase en México,
los Unicos beneficiados de todo esto van a
ser 10S socios.

Unisap de Occidente A. C.

Tenemos que incorporar por disposicion de
ley los Comités de Supervision y eso tendria
ya una modificacion a la estructura. En este
momento e comité ya funciona en €
esguema y en la edtructura que tiene la
Federacion, en e momento que se autorice,
entonces debera tener ya, mas apegado a la
ley su dependencia al Consgo de
Administracion de la Federacion porgue asi
lodicelaley.

Antes la supervision para nosotros era
parte de la asesoria. Ahora estamos
asesorando en funcion de los sefialamientos
gue hace e Comité de Supervision.

Nosotros debemos afianzar la funcion de
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asesoria y retomar la propuesta del Comité
de Supervision, entonces para nosotros €l
esguema va a ser dos grandes areas, €l area
supervisora y € é&rea de asesoria
dependiente de un mismo Consgo de
Administracion

El comité de supervision tiene facultad de
suspender, tiene facultad de excluir, de
denunciar irregularidades de las cajas y
por otra parte tengo a la Federacion que
tiene la obligacion de asesorarlas, de
orientarlas, entonces bueno ahi debe haber
una coincidencia de intereses que es dificil.

Unisap Unién Regional de Cajas Populares y Cooperativas de Ahorro y Préstamo
Bansefi Banco del Ahorro Nacional y Servicios Financieros
Comacrep Consgjo Mexicano del Ahorro y Crédito Popular

CNBV Comisién Naciona Bancariay de Valores

CUADRO 6.2

Afirmaciones significativas sobre la supervision auxiliar en e sector de Ahorro y

Crédito Popular.

Consenso Organizacional como prescripcion racionalizada

Socios de la Caja Popular San Rafael

Unisap/Comacr ep/Bansefi/Gobierno F.

El comité de supervision con persona de la
Unisap es @ intermediario entre la Caja
Popular San Rafael y laCNBV

Bansefi

El gobierno a través de la CNBV controla
directamente las funciones financieras, la
bolsa y los bancos. Para controlar a las
organizaciones de ahorro y crédito y
pequefias mutuales se vale de una forma
intermedia que le permite sin perder su
facultad de hacerse ayudar por otra
organizacion.

Se estudiaron los gemplos que hay en
Canad4, en Alemania en Espafa todas las
posibilidades que hay.

La verdad si se justifica el hecho de que €l
dinero se asegure el retorno del dinero de
los socios. Debes implementar las medidas
necesarias para proteger €l capital.

Es necesario condicionar los recursos con
documentos, requisitos, investigaciones de
crédito y demas para asegurar su retorno.
Este cambio puede afectar a socio porque
va aempezar acomparar.

El concepto de supervision esta en varios
paises, en Alemania, Canada, Italia. No es
un concepto nuevo.
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El cambio més radical es el hecho de que
efectivamente ahora s ve ya una
supervision aunque sea auxiliar pero que va
a proporcionar informacién de la caja a la
CNBV y alaSHCP.

En funciébn a eso giran muchas de las
cuestiones gque se estdn implementando todo
es con la finaidad de que aunque sea
auxiliarmente o indirectamente le llegue la
infformacion 'y tenga los elementos
suficientes para estarlo supervisando.

Las legislaciones que han habido sempre
han sido parciales, habia cajas que no
estaban reguladas, €s0 permitio
distorsiones: asociaciones funcionando
como cgas de ahorro, sociedades civiles,
sociedades cooperativas, es decir una gama
inmensa de organi zaci ones.

Respecto a la gente s no tiene la
informacion pues acude a estas ingtituciones
porgue no esta preparada, no se atreve a
preguntar, bajo qué legislaciéon funciona la
organizacion, cudes son los estados
financieros, parte de la gente es demasiado
confiada.

El resultado de lainexistencia de regulacion
y la escasa cultura financiera de los
ahorradores puede observarse en las cgjas
de Job por gemplo. Porqué habian crecido
tanto? Porque ofrecian intereses fuera del
mercado. Porqué nadie se hizo la pregunta
S todos los bancos pagan un rendimiento
menor? Hasta cuadndo iba a durar esta
situacion?

Son preguntas que en cualquier pais la gente
se hace y en México no.

Las cgjas deben ser vigiladas, debe existir
un control por parte de las autoridades sin

peder la esencia de movimiento
cooperativo.
El  movimiento  cooperativo  pierde

autonomia porque ahora quien decide
sobre la cgja son las autoridades y no los
dueiios de las cooperativas que son los
SOCIOS.

El gobierno no pierde su facultad, el
gobierno va a gercer un control sobre los
comités de supervision y sobre lafederacion
en ese sentido es un control indirecto.

La intervencion de la CNBV y de los
comités de supervision es buena.
El problemano es la supervision ni su

costo, el problema es el fondo de reserva
gue la organizacién tiene que pagar y que
no puede manegjar.

La caja tiene capacidad para organizarse
propia cuenta, supervisados si es necesario,
pero que s las cosas funcionan bien porqué

El comité va a decir muchas cosas que
mucha gente no quiere escuchar, va a
revisar muchas cosas que hasta ahora no

eran tan transparentes, entonces por
supuesto que va a haber algunos que no van
a estar contentos. Ese comité por supuesto
esta sujeto a consegjo de administracion de
la federacion ..pero no pueden removerlo s
la CNBV no da autorizacion, la dltima
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se toman medidas tan drasticas y tan
dificiles de atender en la organizacion.
Dejan de crearse servicios paralos socios. .

instancia es la comision.

Ahora € consgo de administracion de las
cajas puede estar intervenido por laCNBYV.
La CNBV tiene autoridad para intervenir y
el comité de supervision puede pedir la
intervencion de la caja y la suspension del
consgjo de administracion.

El comité de supervision responde al
consgjo de administracion, mantiene una
colaboracion estrecha con el gerente de la
federacion pero responden al consgjo, es al
Unico al que lerinde cuentas.

La gente (los socios) no tienen mucho
conocimiento de lo que eslanuevaley, “no
deberia de ser que les pidieran eso, pero
igual nos va a dar mayor .....proteccion a
nuestros ahorradores’

Va a haber fondos que la cgja no tenia por
ejemplo el de proteccién pero bueno nos va
a proteger a nosotros los ahorradores
entonces esta bien.

Antes las federaciones sin ley eran como
decia alguien federaciones de membrete o
de representacion pero no habia servicio y
nadie les podia exigir que dieran servicio y
en el hecho muy pocas daban servicio, hoy
dia se acab6 eso, la federacion tiene dos
roles principales el de la supervision y
asistencia técnica, un plan de mejora tiene
gue seguir autométicamente un plan de
asistencia técnica

COMACREP

La ley menciona que la CNBV se reserva
ciertas facultades que en algunos aspectos
de Comités de Supervision o de dirigentes,
podria atentar contra la autonomia de las
organizaciones, pero en la préactica nosotros
hemos tenido mucho didogo e inclusive
bueno tenemos una experiencia en lo que ha
sido las sociedades de ahorro y préstamo en
donde esto ya viene aplicandose desde hace
tiempo y reamente nunca ha habido una
intervencion de la CNBV o sea la comision
mantiene digamos esa prerrogativa 0 esa
facultad pero la gjerce sblo en caso en que
sea totalmente necesario.

El comité de supervision va a ser aplicado
en México, ya esta siendo observado por
otros paises a nivel internacional.

A nivel mundial hay tres formas de hacer la
supervision. En  México existe la
supervision directa a las entidades a través
de laCNBV, también existe la supervision
delegada, cuando lacomision lo que hace es
de que la delega en un organismo publico
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pero no es necesariamente el que regula
todo el sector financiero y hay una
supervision auxiliar en donde la comision
delega parte de la facultad pero en el mismo
sector.

La comision delega parte de la supervision
0 la supervision en estructuras o en comités
de supervision de las propias federaciones

En todos los paises desarrollados o del
primer mundo existe la supervision y
regulacion. Eso ha permitido que no existan
riesgos paralas cgjas y que no se defraude a
los ahorradores.

En Estados Unidos, Canada y Espafia
existe este sector financiero, la gran
diferencia es que ellos desde hace
muchisimos afios fueron regulados vy
supervisados y actualmente en Alemania las
Cgas de Ahorro, las Cooperativas superan a
la banca comercial, lo mismo pasa también
en Espafia.

Unisap de Occidente A. C.

La incorporacion de los Comités de
Supervision a la Federacion se hace de
acuerdo alo que marcalaley.

Anteriormente la federaciéon incluia la
supervision en la asesoria.

Con la nueva ley la asesoria se hace en
funcién de los seflalamientos que hace €l
Comité de Supervision, en ambos casos las
areas de supervision y asesoria dependen de
un mismo Consgjo de Administracion.

El Comité de Supervision tiene facultad de
suspender, tiene facultad de excluir, de
denunciar irregularidades en las cajas y por
otra parte tenemos a la Federacion que tiene
la obligacion de asesorar a las cajas y de
orientarlas, de manera que puede existir un
conflicto de intereses.

Unisap Unién Regional de Cajas Populares y Cooperativas de Ahorro y Préstamo
Bansefi Banco del Ahorro Nacional y Servicios Financieros
Comacrep Consgjo Mexicano del Ahorro y Crédito Popular

CNBV Comisién Naciona Bancariay de Valores
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CUADRO 7.1

Profesionalizacion en el sector de ahorroy crédito popular
Consenso Organizacional como prescripcion racionalizada

Socios de la Caja Popular San Rafael

UNISAP/COMACREP/BANSEFI

Caja Popular San Rafael

La persona que yo mas admiro es don
Jess, una persona con  mucha
trascendencia, mucha trayectoria, € nivel
académico que tienes y todo lo que has
hecho tu construiste esto o sea para mi es
algo asi puedes decir puedes tener los mas
altos estudios que puedes imaginarte y
probablemente |o dejaste en €l titulo pero €l
sefior o llevd a la practica no? Y sin tener
los conocimientos tedricos vaya de toda una
escuela de una trayectoria académica
entonces para mi eso es San Rafael

El sefior Jesls Ibarra fue gerente en la
Caja Popular San Rafael durante 15
anos.

UNISAP

Es un proceso que inicia ahora porgue lo
dice la ley pero no tiene una prioridad, es
decir no estamos pensando en que s €
gerente no tiene una profesiéon o no acredita
una licenciatura, no debe ser gerente de la
Caja Popular, nosotros  estamos
entendiendo como profesionalizacién que
desempefie su trabajo responsablemente y
gue cumpla con las disposiciones de la
Federacion y que € proceso nos vaya
llevando a que bueno s se presenta una
vacante en determinada caja bueno ahi si
ya tratar de apegarnos a lo que dice la ley
con experiencia en administraciéon, con
experiencia en finanzas.

Esto es todo un reto de preparacion de
conocer. Aln asi con € tiempo que tengo
yo digo chin.....es que ex0 ni lo sé, es un
aprendizaje continuo es estar siempre
aprendiendo, siempre leyendo siempre al
tanto de lo que se da en...es como una
escuelita.

No estamos en una depuracion para
actualizarlos, estamos en un entendido de
gue cada gerente de una caja popular debe
Ser una persona MAs capacitada, mas
conocedora en materias afines a su tarea.

No te dice s es con un titulo universitario,
con un diplomado, con un, como lo va a
comprobar, entonces yo pienso que eso esta
en la aplicaciéon porqué? Porque S tienes
un personal que a lo mejor este de momento
también le van a pedir que compruebe
ciertos conocimientos todo dependerd de
ello yo pienso que de alguna manera los
gecutivos y los directivos debemos de
elevar nuestro nivel a lo que se requiere,
porqué? Porque no es lo mismo e que
tengas como directivo por gemplo firmar
ya un estado de resultados a que antes de
alguna manera pues s lo conociste, le
entendié o no lo entendi todo quedd bien,
pero ahora lo van a tener que firmar de que
estd correcto entonces van a tener que
adquirir conocimientos que antes no tenian.

En & caso de los directivos es un poquito
mas dificil porque son voluntarios, ahi
establecemos un perfil de antigliedad, de
desempefio como socios, pero no asi de una
profesion a acreditar.

A nivel de socios |o que hacemos es facilitar
capacitacion, es decir conocimiento en la
materia de cajas populares.

Estamos buscando suplir actividades, es
decir, que ya e directivo en lugar de
decidir sobre aspectos financieros, que es
una materia que le puede resultar
desconocida pues tener un asesor que les
elabore e proyecto y que los oriente sobre
la mejor decision, es decir, involucrarlos
menos en la consecuencia de una decision
no bien soportada.

La disposicion como tal tiene distintas
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interpretaciones, no que € directivo no
rena € perfil profesional o € perfil
exigido sin0o que sus acciones estén
poniendo en riesgo la vida de la
organizacion, ahi si hay una exigencia,
sugtituyelo, quitalo.

Nuestras bases congtitutivas mangan que
tenga calidad moral, que no tenga ningun
delito pendiente, que no sea familiar de
algun empleado, de algun directivo, que no
tenga ninguin grado de consanguinidad, que
no realice ningun servicio de compra venta
con la caja, eso es a grandes rasgos lo que
se le pide y que tenga dos afos de
antigiedad y que haya cursado un nivel
basico de capacitacion que es un circulo de
estudio. Ahi.....bueno ese es un proceso que
nosotros llevamos, la gente que tiene a su
cargo circulos de estudio detecta aquélla
gente que puede....que puestiene liderazgo,
gue es bueno par organizar, organiza gente,
poderla mover, y a esa gente se va jalando,
se lleva un seguimiento con €llos, los
[le’amos a nivees medio, a nivel
especializado y asi nos vamos, con esto no
guiero decir que a toda la gente que
tenemos en un nivel medio la podemos
hacer un directivo, eso no va a suceder.

COMACREP

No es lo mismo ser un profesionista a ser
profesional, 0 sea, no va necesariamente
emparegjado con lo que son los estudios
profesionales, sino......quiere decir sobre
todo hacer el trabajo con responsabilidad y
sobre todo ir mejorando dia con dia, ir
evolucionando, irse adaptando a las nuevas
condiciones, entonces el sector se debe
profesionalizar y no solamente a nivel de
directivos sno a nivel de todos los
empleados.

A lo mgor las cajas se tienen gue
profesionalizar en muchos sentidos, pero si
requiere de un proceso, que S requiere de
un tiempo, que S requiere de mucha
capacitacion.

No quiere decir que esto implique que
gueden fuera la gente que no tiene estudio,
yo creo que a nivel de las entidades, de las
cooperativas, de las federaciones, de las
confederaciones, podemos hacer un proceso
de tal manera que vayamos apoyando a los
SOCi0S, los que tengan interés
independientemente del grado de estudio
gue tengan se les puede ir apoyando par
gue adquieran otros conocimientos de tipo
econdémico empresarial que los ayude e su
proceso dirigencial.

No hay duda de que tenemos que aplicar
estandares internacionales y eso es lo que
la ley del ahorro y crédito popular esta
regulando, si pero la forma de como nos
organicemos, s 10s socios son los duefios,
slos socios tienen que participar en
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asambleas cada afio, s tenemos que
informar, s hay un consgo de
administracion, vigilancia, nombrados por
las asambleas eso la ley no lo prohibe, es
mas se acentla y esa es la parte
cooperativa que nosotros pensamos que no
se pierde.

BANSEFI
Es el conocimiento sobre la funcion que van
agercer.

La ley exige que e presdente o los
miembros del consgo tengan conocimiento
en administracion y finanzas y eso es bien
diferente a tener un diploma ahi en la casa.
No pueden ser directivos S no conocen
como se lee un balance, yo no digo que
aprendan todos los detalles, pero ustedes
tienen que saber qué lineas del balance
deben de tomar en cuenta para saber s la
cajava bien.

Hay que hacer planes de capacitacion, pero
planes que respondan a las necesidades de
ellos.

Capacitar pero capacitar adecuadamente
hacer planes para los prospectos a
directivos, los que quieren ser, para que ya
vayan tomando € ritmo hacerles una vez
gue son elegidos un plan de trabajo un
programa para darles cuales son las
principales nociones, hacerles conocer la

caja

El perfil del directivo sigo insistiendo es
alguien gque va a tener conocimientos de
administracion, de direccidn, de toma de
decisiones y de finanzas, de cooperativas
seguramente si, pero eso no es tan dificil
aprender. Pero aprender finanzasy como se
hace la gedtion de una ingtitucion
financiera eso si que es dificil.

Unisap Unién Regional de Cajas Populares y Cooperativas de Ahorro y Préstamo
Bansefi Banco del Ahorro Nacional y Servicios Financieros
Comacrep Consgjo Mexicano del Ahorro y Crédito Popular
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CUADRO 7.2

Afirmaciones significativas sobr e la profesionalizacion en el sector deahorroy crédito

popular

Consenso Organizacional como prescripcion racionalizada

Socios de la Caja Popular San Rafael

UNISAP/COMACREP/BANSEFI

Caja Popular San Rafael

Don Jeslls es una persona con mucha
trayectoria en la organizacion, sin tener un
nivel académico dto (sblo estudi6o la
primaria) su trabgo tiene una gran
trascendencia. La figura de don Jesls
representa a los socios de San Rafael.

El sefior Jesls Ibarra fue gerente en la
Caja Popular San Rafael durante 15
anos.

UNISAP

La profesonalizacion se enfoca hacia el
desempefio responsable del trabgo y no
hacia la acreditacion de una profesion o
licenciatura.

La profesionalizacién es un proceso que
inicia ahora porque lo dice la ley pero no
tiene como prioridad en este momento
exigir una acreditacion académica a los
gerentes. En € futuro las decisiones si se
apegaran a lo que marca la ley, en
referencia  a la  experiencia en
administracion y finanzas.

La  profesonalizacion implica  un
aprendizaje continuo por parte de los socios.

No estamos en una depuracion para
actualizarlos, estamos en un entendido de
gue cada gerente de una cgja popular debe
Ser una persona mas capacitada, méas
conocedora en materias afines a su tarea.

La profesionalizacion no implica tener un
titulo universitario o un diplomado.

No es tan importante que los gecutivos y
directivos en la organizacién tengan que
comprobar conocimientos formales en esas
areas como €l fomentar su adquisicion y su
responsabilidad en la gestion en la
organizacion.

En el caso de los directivos establecemos un
perfil de antigiedad, de desempefio como
socios, pero no asi de una profesion a
acreditar. Para la toma de decisiones se
pueden ayudar de un asesor que les oriente
sobre la meor decision (involucrarlos
menos en la consecuencia de una mala
decision)

A nivel de socios lo que hacemos es
facilitar capacitacion, es decir conocimiento
en lamateria de cgas populares.

La disposiciéon busca evitar que las acciones
de un directivo pongan en riesgo la vida de
la organizaciéon. Si ese fuese € caso es
necesario sustituirlo

Para escoger directivos hay requisitos que
se deben cubrir de acuerdo a nuestras bases
congtitutivas los candidatos deben tener
cadidad moral, no tener ningln delito
pendiente, no tener ningin grado de
consanguinidad con algin empleado o

COMACREP

La profesionalizacion es redizar el trabajo
con responsabilidad, ir mejorando dia con
dia, adaptarse a las nuevas condiciones del
sector de ahorro y crédito popular.

La profesonalizacion es un proceso que
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directivo, no redizar ningun servicio de
compra venta con lacaja, tener dos afos de
antigliedad y haber cursado un nivel bésico
de capacitacion.

La gente que tiene a su cargo circulos de
estudio propone para directivos a las
personas con capacidad de liderazgo en la
organizacion; se lleva un seguimiento con
ellos, y se les capacitaen los niveles medio
y especializado.

involucra no sdlo a los directivos sino
también a los empleados en general.

La profesonalizacion es un proceso que
involucra a las cgjas en muchos sentidos,
requiere de un proceso, tiempo Yy
capacitacion.

La profesionalizacién no implicadejar fuera
de la organizacion a la gente no tiene
estudio, a nivel de las entidades, de las
cooperativas, de las federaciones, de las
confederaciones, se puede apoyar un
proceso de capacitacion.

No hay duda de que tenemos que aplicar
estdndares internacionales y eso eslo que la
ley del ahorro y crédito popular estd
regulando pero eso no implica dgjar de lado
laforma de gestion cooperativa.

BANSEFI

La profesionalizacion se refiere al
conocimiento sobre la funcion que van a
gjercer.

La ley exige que el presdente o los
miembros del consejo tengan conocimientos
en administracion y finanzas, no pueden ser
directivos s no conocen los detalles sobre la
situacion financiera de lacaja

La profesionalizacién puede acanzarse a
través de la capacitacion. Hay que hacer
planes de capacitacion para los progpectos a
directivos que respondan a sus necesidades.

El perfil del directivo es el de una persona
con conocimientos de administracion, de
direccién, de toma de decisiones y de
finanzas.

La profesionalizacion no tiene
necesariamente gque ver con el conocimiento
sobre cooperativas sino sobre finanzas y
gestion de unainstitucion financiera.

Unisap Unién Regional de Cajas Populares y Cooperativas de Ahorro y Préstamo
Bansefi Banco del Ahorro Naciona y Servicios Financieros
Comacrep Consgjo Mexicano del Ahorro y Crédito Popular
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CUADRO 8.1

Futuro de las Cajas Populares. La visién de los socios de la Caja Popular San Rafael
y lasautoridades. Federacion, Comacr ep, Bansefi.

Caja Popular San Rafael

Funcionarios Federacion, Comacrep y
Bansefi

Sobre los principios 'y valores
cooperativos

Como que e egta perdiendo el espiritu de
la cooperacion, y eso la gente que
realmente le interesa la cooperacion tal
cual como naci6 con €l ideal cooperativo es
posible que tenga que desertar que se tenga
que ir y algunos otros se irdn porque no
tendran la capacidad de acuerdo a la ley de

poder pensar en un crédito a futuro.

Unisap
Sobre  los
cooperativos
La capacitacion va a cambiar, ahora la
prioridad para nosotros no la tienen los
directivos, la prioridad la tiene & gerente,
los contadores, los analistas de crédito, los
promotores.

principios 'y valores

En la medida que se den cuenta que no es
por ahi € camino de la organizacion del
pueblo, que se le tiene que dar cierta
libertad de organizacion, tendran que hacer
algunos cambios en la ley que van a
empezar a funcionar

La prioridad en la asesoria la tienen la
cajas que nosotros vamos a promover para
gue sean autorizadas como entidades de
ahorro, entonces desde ese momento,
resulta que todas contribuyen al
presupuesto de la Federacion
econOmicamente pero no todas van a
recibir el beneficio

S hay la comprension de las autoridades de
dgar que la gente crezca y se desarrolle
por si misma organizada en ingtituciones de
esa naturaleza servird no solamente para
ellos mismos sino para México, porque €
mMisMo gobierno se vera apoyado por estas
organizaciones

Sobrela educacion en las cooper ativas

La caja sigue manteniendo su programa,
nosotros  seguimos  manteniendo el
programa de capacitacion a distancia,
nosotros  seguimos manteniendo  la
existencia de la caja que prevalezcan los
principios y valore del cooperativismo, o
gue cambia es que si 1o venia haciendo a un
cien por ciento, al igual que se hacia la
asesoria, pues ahora lo tendra que hacer a
un setenta por ciento.

Sobrela educacién en las cooper ativas
Esto es asi como lo marca la ley pero hay
esta regla prudencial y se va a mangar de
esta forma, eso es o que estamos viendo,
estamos en proceso de capacitacion

Delas cajas que no cumplan laley

Ahora es mas facil que le digas (a las
cajas), o0 te sujetas a la ley o muchas
gracias.

A nivel de autoridades nunca se ha dicho
gue va a pasar con los que no se adhieran,
mas bien se ha dicho en qué nos favorecera
alosques.

Todo va a depender de las mismas
directrices de cada una de las cajas porque
como no lo tienes que hacer por ley y la

Dela estructura organizacional
Ya nos esta exigiendo hacer una estructura
diferente a la que nosotros habiamos
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cuestion legal te esta exigiendo tantas cosas
gue existe € riesgo que tus recursos los
dirijas a cumplir eso y descuides la parte
formativa pero ahi ya va a depender mucho
de las directrices de los gerentes, de los
directivos, porquelaleyosealaleynotelo
impide pero tampoco telo obliga, entonces
este ahi es donde realmente las cajas
demostraran s estan tan convencidos de su
ideologia y filosofia que durante tantos
anos hemos trabajado.

pensado inicialmente, ahora, hay Ila
posibilidad de compartir € comité, es decir
gue las cajas no necesariamente deban ser
afiliadas a la Federacion.

Compartir el comité seria mas conveniente
en este momento para nosotros que vernos
obligados a incrementar la membresia (de
otras cajas), porque eso, la membresia nos
traeria obligaciones que no estamos
preparados para atender como la asesoria.

El hecho de que la ley ya nos esté llevando
a una entidad financiera pues entonces si se
fija por ahi en la ley yo no encuentro algo
gue hable de la parte educativa, se olvida
de lo educativo y la cooperativa crecié o
sea la cooperativa nacié para mgorar €
nivel de vida del socio y educarlo.

De la competencia

Es evidente que se van a venir las cajas de
ahorro espafnolas, que puede ser que se
vengan las Degardins, pero bueno yo creo
gue eso, porgue, porque es un mercado
.....6S Una competencia que se va a venir,
pero finalmente creo que nosotros la vamos
a sortear...es buena porgue nos hace
concientes de prepararnos megor de que las
cajas populares realmente presten un
servicio mas eficiente, y ademas es malo
porque no estamos preparados, s hoy
llegaran ellos traen otra tecnologia, otra
estructura, otros costos, hoy nuestros costos
son altos.

Delas cajas que no cumplan laley

Hay proyectos para unificarlas a otras
cajas, porqué?  Por todos los
requerimientos de

ley que a lo mgor no puedan solventar,
todo eso que deben de cumplir, a lo mejor
se van a unificar, algunas otras tendran que
cerrar.

Comacrep

Delas cajas que no cumplan laley

No sabemos qué vaya a pasar, pero lo que
laley dice claramente que si al 4 dejulio de
2005 las entidades financieras populares
guieren seguir captando ahorro, tendran
gue incorporarse a la ley, s no la ley dice
gue tendran que deberan dejar o sea que
cerrar sus operaciones y bueno pues esto
gué implicaria? Que desaparezcan, que
cierren, que se liquiden, no sabemos qué

vaya a pasar.
Bansefi
Sobre los principios y valores

cooperativos

El gobierno debe impulsar y se lo hemos
pedido que tenga un proyecto de eso, es
hacer una publicidad que implique cultura
financiera que la gente pregunte que la
gente indague que vea qué prefiere
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seguridad o ganancia rapida

Ser cooperativo es cumplir bien la funcién
para la cual fui creada, y la funcién para la
gue fui creada ante todo es captar ahorroy
poner crédito, pero no se trata como yo
digo de darle crédito a todo el mundo, no se
trata de darle e crédito al sefior porque lo
conozco hace 10 afios aunque su situacion
financiera haya cambiado, se trata que yo
haga un buen estudio de su expediente, que
yo le de un crédito que él me puede pagar y
gue yo le ponga un interés por ese créedito
de eso setrata y que eseinterés es e mismo
para todos aunque yo sea directivo,
dirigente o funcionario, es el mismo porque
estoy en una cooperativa y los derechos son
igual.

S ustedes no tienen cultura financiera no
van a salir de pobres, yo no creo que los
valores se pierdan y yo creo que las
cooperativas tienen valores pero en €
terreno no han hecho lo suficiente por la
gente, han dado crédito es cierto han dado
crédito pero no han hecho programas,
cuales becas dan, cudles programas de
apoyo a los que no tienen trabajo han
dado? Ninguno, ninguno.

Pero los valores cooperativos yo les diria
tampoco se practican, tenemos que empezar
por practicarlos pero practicarlos en €
negocio en e que estamos s no elijamos
otro negocio, algunos me decian que decir
rentabilidad aqui al principio cuando llegué
hace cinco afios no? Que incluso la
rentabilidad no era bien vista..por favor!
Una ingtitucion financiera que no es
rentable no srve hay que cerrarla, esta
perdiendo dinero y esta perdiendo el dinero
de los socios eso eslo mas terrible.

Delas cajas que no cumplan la ley

Estas cajas que no entran en la ley para que
la gente se vaya con ellos les van a ofrecer
otras garantias pero otras garantias
quieren decir que disminuyen su
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rentabilidad automaticamente entonces no
van a poder sobrevivir para mi modo de ver
a largo plazo, a largo plazo van a
desaparecer, se van a fusionar o no van a
subsistir porgue los otros van a hacer sobre
eso su publicidad sobre eso va a estar la
ganancia.

Para mi van a desaparecer a largo plazo,
no pueden quedarse solamente con filosofia
entiende?

De la competencia

Pueden entrar sociedades financieras,
mafiana se van a crear sociedades
financieras mas agiles, mej or
informatizadas, con sistemas con cajeros
automaticos, qué creen que va a hacer €
cliente, @ socio? Ah...no, yo prefiero
guedarme en la cooperativa? No, la gente
hoy dia dice: cuanto me entra al bolsillo, y
esta en confianza mi dinero? Esta
asegurado?

Unisap Unién Regional de Cajas Populares y Cooperativas de Ahorro y Préstamo
Bansefi Banco del Ahorro Nacional y Servicios Financieros
Comacrep Consgjo Mexicano del Ahorro y Crédito Popular

CUADRO 8.2

Afirmaciones significativas sobre € futuro de las Cajas Populares. La vision de los
socios de la Caja Popular San Rafad y las autoridades: Federacion, Comacrep,

Bansefi.

Caja Popular San Rafael

Funcionarios Federacion, Comacrep y
Bansefi

Sobre los  principios
cooperativos

Se estd perdiendo e esiritu de la
cooperacion, es posible que eso tenga como
consecuencia que algunas personas dejen la
organizacion, otras la degaran porgue no
podran tener acceso a un crédito.

y valores

Unisap
Sobre  los
cooperativos
La capacitaciéon va a cambiar, ahora la
prioridad para nosotros no la tienen los
directivos, la prioridad la tiene € gerente,
los contadores, los analistas de crédito, los
promotores.

principios y valores
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En la medida que se den cuenta (las
autoridades) que la organizacion del pueblo
puede ser autdbnoma, se le tiene que dar
cierta libertad de organizacién y se tendran
gue hacer algunos cambios en la ley que
van a empezar a funcionar (para las
cooperativas)

Laprioridad en la asesoria latienen la cgjas
gue nosotros vamos a promover para que
sean autorizadas como entidades de ahorro,
entonces desde ese momento, resulta que
todas contribuyen al presupuesto de la
Federacién econdmicamente pero no todas
van arecibir el beneficio

Si hay la comprension de las autoridades de
dejar que la gente crezca y se desarrolle por
si misma organizada en ingtituciones de esa
naturaleza servira no solamente para ellos
mismos sino para M éxico, porque e mismo
gobierno se verd apoyado por estas
organizaciones

Sobrela educacion en las cooper ativas
La caja sigue manteniendo su programa de
capacitacion a  distancia,  seguimos
manteniendo los principios y valores del
cooperativismo, lo que cambia es la
importancia de cada uno. La asesoria
sustituye a la educacion.

Sobrela educacion en las cooper ativas
Existen reglas prudenciales que permiten un
manejo diferente

Delas cajas que no cumplan la ley

Como federacion ahora es mas fécil decir a
las cgjas que deben sujetarse a la ley a
riesgo de desaparecer. .

A nivel de autoridades nunca se ha dicho
gue va a pasar con los que no se adhieran,
se habla de los beneficios de estar
regulados.

Todo vaa depender de las directrices de las

cgas, de los gerentes, de los directivos,
porque la ley no te impide que dirijas
recursos a la parte formativa. En ese rubro
las cajas demostrardan S estdn tan
convencidos de su ideologia y filosofia que
durante tantos aflos han trabajado.

Delaestructura organizacional

La legislacion nos exige una estructura
diferente a la que nosotros habiamos
pensado inicialmente, existe la posibilidad
de compartir el comité, es decir que las
cajas no necesariamente deban ser afiliadas
alaFederacion.

Compartir €l comité seria més conveniente
en este momento para nosotros que vernos
obligados a incrementar la membresia (de
otras cgas), porque la membresia nos
traeria obligaciones que no estamos
preparados para atender como la asesoria.

La ley ya nos esta llevando a ser una
entidad financiera y se olvida de lo
educativo.

La cooperativa nacio y crecio para meorar
el nivel de vidadel socio y educarlo.

De la competencia

Van a venir las cgas de ahorro espafiolas, y
quizés las Desjardins, la competencia es
buena porque nos hace concientes de
prepararnos mejor de prestar un servicio
mas eficiente, pero también es mala porque
no estamos preparados, s hoy |legaran ellos
traen otra tecnologia, otra estructura, otros
costos, hoy nuestros costos son altos.

Delas cajas que no cumplan laley
Hay proyectos para unificarlas a otras cgas

Comacrep
Delas cajas que no cumplan laley
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por todos los requerimientos de
ley que quizés no puedan solventar,
algunas otras tendran que cerrar.

No sabemos qué va a pasar, pero s las
entidades financieras populares quieren
seguir captando ahorro, tendran que
incorporarse alaley o desaparecer.

Bansefi

Sobre los principios y valores
cooperativos
El gobierno debe impulsar entre la

poblacion el desarrollo de una cultura
financiera.

Ser cooperativo es cumplir bien la funcion
para la cua la organizacién es creada, y la
funcién en este caso esla de captar ahorro y
poner crédito, pero no se trata de darle
crédito atodo € mundo, se trata de estudiar
los expedientes, de otorgar un crédito al
gue me pueda pagar y que yo le ponga un
interés por ese crédito, que ese interés sea
el mismo para todos los miembros de la
organizacion sean directivos, dirigentes o
funcionarios.

Sin cultura financiera no se sale de pobre,
los valores no se pierden y aungue las
cooperativas los tienen en la préactica no
han hecho lo suficiente por la gente, han
dado créditos pero no han hecho programa
de otro tipo (agpoyo para e desempleo,
becas)

Los vaores cooperativos no se practican,
tenemos que empezar por practicarlos pero
practicarlos en el negocio en el que estamos
S no elijamos otro negocio. Una ingtitucion
financiera que no es rentable no sirve hay
gue cerarla, estd perdiendo dinero y esta
perdiendo e dinero de los socios eso es |o
mas terrible.

Delas cajas que no cumplan la ley

Las cgjas que no estén reguladas quizés
vayan a ofrecer otro tipo de garantias a los
ahorradores pero  seguramente  éstas
afectardn su rentabilidad. Es probable que
no puedan sobrevivir en el mercado a largo
plazo y que desaparezcan o se fusionen.
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Van a desaparecer porque, no pueden
guedarse solamente con la filosofia

De la competencia

Pueden entrar sociedades financieras, mas
competitivas que atraigan a los clientes en
funcién de los rendimientos y la seguridad
en el mangjo del dinero (fondo de reserva)

Unisap Unién Regional de Cajas Populares y Cooperativas de Ahorro y Préstamo
Bansefi Banco del Ahorro Nacional y Servicios Financieros
Comacrep Consgjo Mexicano del Ahorro y Crédito Popular
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