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INTRODUCCION

La negociacion es el proceso por el que las partes interesadas resuelven
conflictos, acuerdan lineas de conducta, buscan ventajas individuales o
colectivas o procuran obtener resultados que sirvan a sus intereses mutuos. Se
contempla generalmente como una forma de resolucién alternativa de

conflictos.

La negociacion tradicional se denomina en ocasiones ganar-perder debido al
estilo de dureza de los negociadores que persiguen conseguir tanto como

puedan para su parte.

La presente investigacion esta dividida en seis capitulos.

Capitulo 1. Se conforma con fundamentos tedrico-metodologicos basicos de la
negociacion como son: Antecedentes de la negociacion, definiciones de la
negociacion, concepto de negociacién, el proceso de la negociacion, tipologia
de negociacién competitiva—cooperativa, enfoques de negociacion, tacticas -
estrategias de negociacion, ética en la negociacion, Poder en la negociacion,

participacion ciudadana, Metodologia elegida.

Capitulo Il. Se circunscribe a la delimitacién del espacio y la temporalidad
donde se desarrolla nuestra investigacion, en la cual destacan los numerales
de: Medio fisico, Perfil econdmico, Infraestructura, Actividades econdémicas y

Estructura de gobierno

Capitulo lll. Desarrollamos cada una de las etapas de nuestra propuesta
metodoldgica como son: Importancia de la investigacion, justificacion de la

investigacion, planteamiento de la investigacion, objetivos, variables, hipétesis,



tipo de investigacion, censo, poblacion objetivo, criterios de discriminacion,
prueba piloto, validez y confiabilidad, prueba de campo, pertinencia de
procedimientos estadisticos.

Capitulo IV. Este apartado interpreta y analiza los resultados obtenidos en las
corridas estadisticas descriptivas e inferenciales a través de la utilizacion del
Paquete Estadistico para Ciencias Sociales (SPSS version 12), Ademas, para
efectos de validar nuestras hipotesis establecimos mecanismo de aceptacion o

rechazo de nuestros supuestos de investigacion.

Capitulo V. Se citan y se dividen las conclusiones en tres grandes numerales:
el primero se refiere a las de orden cuantitativo, el segundo a las cualitativas y

la tercera describe el perfil del ciudadano.

Capitulo VI. Este apartado sugiere estrategias de negociacion para solucionar

los conflictos que se presentan cotidianamente.

Tema: La negociacién como fundamento teorico de la participacion ciudadana

como una alternativa para incrementar su presencia en el ambito Municipal.



CAPITULO |

MARCO TEORICO

1.1. Lanaturaleza de unanegociacion

“Las negociaciones ocurren por varias razones: 1) para acordar como compartir
o dividirse un recurso limitado, como un terreno, una propiedad, o tiempo; 2)
para crear algo nuevo gue ninguna parte puede hacer por si sola, o 3) para
resolver un problema o disputa entre las partes. A veces las personas no
negocian porque no reconocen que estan en una situacion de negociacion. Al
elegir opciones diferentes de una negociacion, no consiguen alcanzar sus
metas, obtener lo que necesitan, ni controlar sus problemas con la funcionalidad

que preferirian”.!

Algunas personas reconocen la necesidad de una negociacion, pero la realizan
de manera deficiente porque comprenden el proceso de manera errénea y no

poseen habilidades de negociacion.

Algunas palabras sobre nuestro estilo y método. Antes de comenzar a analizar
el complejo proceso social conocido como negociacion, necesitamos mencionar

varias cosas acerca de como abordaremos este tema.

Primero, seremos cuidadosos con el uso de la terminologia. Para casi todas las
personas, la concertacion y la negociacion significan lo mismo; sin embargo,

emplearemos estas dos palabras en situaciones diferentes.

1. ElI término concertacion se utiliza para describir las situaciones

competitivas donde uno gana y otro pierde, como en las discusiones por

'Lewicki, J. Roy, Bruce, Barry y David M. Saunders. Fundamentos de negociacion.
Editorial McGraw Hill/Interamericana Editores 2008. pp 1-10



los precios que ocurren en un almacén, un mercado callejero o un lote de
automoviles usados.

2. Negociacion para hablar de situaciones donde ambas partes ganan,
como las que ocurren cuando las partes intentan encontrar una solucion
aceptable para ambas en un conflicto complejo.

Segundo, muchas personas suponen que el “nucleo de la negociacién” es el
proceso de dar y recibir utilizado para alcanzar un acuerdo. Si bien ese proceso
es muy importante, una negociacion es un proceso social muy complejo;
muchos de los factores mas importantes que moldean el resultado de una
negociacion no ocurren durante ella; suceden antes que las partes comiencen a

negociar, 0 moldean el contexto que esta alrededor de la negociacion.

Tercero, Las ideas acerca de la negociacion provienen de, tres fuentes.

1. La primera, proviene de la experiencia como negociadores y la cantidad
de negociaciones que ocurren todos los dias en nuestra vida.

2. La segunda, son los medios de comunicacion (la television, la radio, los
periddicos y revistas e Internet) que comunican sobre las negociaciones
que ocurren cotidianamente.

3. La tercera, es producto de las numerosas investigaciones que han
llevado a cabo las ciencias sociales de psicologia, ciencias politicas, las
comunicaciones, las relaciones laborales, la ley, la sociologia y la

antropologia. Cada disciplina aborda una negociacion de manera distinta.

De la misma forma que la parabola del ciego que intenta describir un elefante al
tocar y sentir diferentes partes del animal, cada disciplina de las ciencias
sociales tiene su propia teoria y método para estudiar los elementos de una
negociacion, y cada una tiende a destacar algunas partes e ignorar otras. Por lo
tanto, los mismos eventos resultados de una negociacion pueden examinarse al

mismo tiempo desde varias perspectivas.’



En nuestro caso, incluimos una parte de todas estas tradiciones de
investigacion. Cuando reconocemos a los autores de una teoria o un conjunto

de hallazgos importantes, utilizamos su respectiva nota al final de la pagina.

Las situaciones de negociacion fundamentalmente tienen las mismas
caracteristicas, ya sean negociaciones de paz entre paises en guerra,
negociaciones entre un comprador y un vendedor o entre los trabajadores y la
administracion, o un huésped molesta que intenta ducharse antes de una
entrevista importante. Quienes han escrito mucho acerca de una negociacion

afirman que hay varias caracteristicas comunes para todas las situaciones.”

Hay dos o mas partes, es decir, dos 0 mas personas, grupos, u organizaciones.
Aunque las personas pueden “negociar’ consigo mismas -como cuando alguien
analiza si debe dedicar la tarde del sdbado a estudiar, jugar tenis o presenciar
un juego de futbol consideramos una negociacion como un proceso entre las

personas, dentro de los grupos y entre los grupos.

Las partes negocian por decisidén propia. Es decir, negocian porque piensan que
pueden obtener un mejor acuerdo al negociar que sélo aceptar lo que la otra
parte voluntariamente les concede o permite. En gran medida, una negociacion

€S un proceso voluntario.

Negociamos porque pensamos que podemos mejorar nuestro resultado, en
comparaciéon con solo negociar o aceptar lo que ofrece la otra parte. Es una
estrategia aceptada por decision propia; rara vez nos piden que negociemos.

Hay ocasiones para negociar y ocasiones para no negociar

“Cuando no debe negociar’. De acuerdo a algunos autores, es que casi todas
las personas occidentales no negocian lo suficiente, es decir, que un precio o
una situacion no son negociables y ni siquiera se molestan en preguntar o hacer

una contraoferta.



Cuando negociamos, esperamos un proceso de “dar y recibir’ que es
fundamental para la definicién de la negociacion misma. Esperamos que ambas
partes modifiguen o se alejen de sus declaraciones, solicitudes o demandas
iniciales. Aunque al principio ambas partes pueden discutir arduamente por lo

que quieren, al final modificaran su posicion inicial para alcanzar un acuerdo.

Este movimiento puede ser hacia un “término medio” de sus posiciones, lo cual
se denomina una avenencia. Sin embargo, es posible que las negociaciones
verdaderamente creativas no requieran una avenencia; mas bien, las partes
inventan una solucion que cumple los objetivos de todas las partes. Por
supuesto, si las parte no la consideran una negociacion, no necesariamente

esperan modificar su posicion ni participar en este dar y recibir.

Las partes prefieren negociar y buscar un acuerdo en vez de luchar
abiertamente, conseguir que una parte domine y la otra capitule, romper
contacto de manera permanente o llevar la disputa ante una autoridad superior
para resolverla. Ocurre una negociacion cuando las partes prefieren intentar su
propia solucién para resolver el conflicto, cuando: no existe un conjunto de
reglas o procedimientos fijjos o establecidos acerca de como enfrentarlo, o
cuando eligen evitar esas reglas. Las organizaciones y los sistemas inventan

politicas y procedimientos para abordar y administrar estos procedimientos.

Una negociacién exitosa implica la administracion de los tangibles (por ejemplo,
el precio o los términos de un acuerdo) y también la solucion de los intangibles.
Los factores intangibles son las motivaciones psicolégicas implicitas que

durante una negociacion afectan a las partes de manera directa o indirecta.
Algunos ejemplos de los intangibles son:

1. La necesidad de “ganar”, vencer a la otra parte o evitar perder ante la
otra parte.
2. La necesidad de verse “bien”, “competente” o “firme” ante las personas

que usted representa.



3.

La necesidad de defender un principio o precedente importante en una
negociacion.

La necesidad de parecer “justo” u “honorable”, o para proteger la
reputacion propia. Los intangibles suelen provenir de los valores

personales y las emociones.

Los factores intangibles tienen una enorme influencia en los procesos y

resultados de una negociacién; es casi imposible ignorar los intangibles debido

a que afectan nuestro juicio acerca de lo que es justo, correcto o adecuado al

solucionarlos.

1.2.

Definiciones de negociacion

Se trata de un proceso tan complejo como la multitud de definiciones que han

querido ceiiirlo.

1.

"El Unico proceso de toma de decisiones que se sustenta en el
intercambio,” (Kennedy).

"La comunicacion de idas y vueltas que aspira alcanzar un acuerdo
cuando diferentes partes tienen intereses parcialmente contrapuestos y
otros parcialmente compartidos” (Fischer y Ury).

"Un intento de dos o mas partes de encontrar un modo de accion
conjunta que parecera a ambas mejor que otras opciones" (Lax y

Sebenius).

"Alli donde dos 0 mas partes se proponen dilucidar lo que cada cual ha de dary

tomar, hacer y recibir en contraprestacion, en una transaccion entra ellas"

(Rubin y Brown).

4.

Segun lkle es un proceso a través del cual cada uno intenta persuadir al
otro de la existencia de utilidades subjetivas no consideradas o previstas.

Cuando ese proceso se refiere explicitamente a empresas.



5. Kapoor y Fayerrwether sostienen que la negociacién es el uso que hace
una organizacion del sentido comun, operando bajo presion, para
alcanzar sus objetivos, actuando con otra organizacion.

6. Kahn, en cambio, simplifica el tema diciendo que constituye un intento de
manejar interdependencias, mientras Colaidcovo sugiere que es un
proceso de aproximaciones sucesivas al punto de convergencia de
intereses en el que concluira“?

Una negociacion es una decision a ser tomada en un contexto de alto riesgo,

por lo que negociar exige reunir informacion y generar credibilidad. Se apoya en

la razonabilidad, en el pensamiento estratégico y en la busqueda de resultados,
lo que potencialmente permitiria ganar sin perjudicar al otro. Pero es una

actividad competitiva: complementa la aplicacion de elementos racionales e

interpersonales en eleccion de alternativas bajo tension. Con familiares, amigos

y compaferos lo hacemos con naturalidad, porque nos unen mas proyectos que

los que nos separan. Pero no siempre es este el caso.

En paises con marco institucional incipiente, una controversia tiende a remitirse
a expresiones de conflicto interpersonal, y no es inusual que sea mas
importante tomar nota de quien prevalece, que de cOmo se encara y resuelve el
entuerto. En tales circunstancias es probable que el proceso mantenga
condiciones de reserva para que quienes puedan haber expresado opinién o
comprometido actuaciones, salvaguarden su nombre e imagen si acaso se
decidiera adoptar otro camino. En este contexto el individuo siente la necesidad
de ser percibido como un duro, por lo cual el esfuerzo mayor es colocarse ante
el problema, lograr salir de lo personal: el peso cae sobre el actor, no ya en la
situacién definida por consenso social.

En nuestro medio, la palabra negociar remite a hostigamiento y claudicacion, a
"tuvimos que ceder"”, a "no pude salirme con la mia"; connota lo groseramente

comercial, cuando no evoca negociado. Pero negociar es todo lo contrario: se

Altschul, Carlos. Dinamica de la negociacion estratégica. Editorial Granica. Espafia 2008.



trata de un proceso a través del cual, ante un proyecto particular, se detectan
las tensiones propias de un conflicto, se investigan oportunidades, se amplian
los propios recursos, se resuelven diferencias personales y situaciones
objetivas concretas y se obtienen beneficios imposibles de lograr por si solo

(Altschul y Fernandez Longo).

Cuando se habla de negociar, la reaccion culturalmente aprendida se inspira en
el temor de que hacerlo implicaria abandonar principios o denunciar flaquezas
personales. Sin duda porque periodos y lugares de nuestra historia social se
han caracterizado por la imposicion, la postergaciéon y el desconocimiento del
otro, se descuenta como casi imposible avanzar de comun acuerdo. Parece
improbable que dialogando logremos superar diferencias de opinidn, oposicion
de intereses, rencores Yy prejuicios. Y entonces no negociamos con

desconocidos.

1.3. Principios de la negociacion

“Toda teoria debe contar con principios subyacentes. La negociacion infalible no

es la excepcion a la regla.

Los principios que aqui se presentan son piedras angulares para el proceso de
negociacion infalible. Proporcionan una base para analizar una situacion de
negociacion, para identificar Los aspectos clave que deben analizarse y
abordarse. Como tales, Los principios son también una herramienta para
planificar y llevar a cabo nuestros planes, para comprender que esta
ocurriendo, para decidir qué podemos hacer al respecto y para obtener Lo que

queremos de los deméas”>.

*Leritz, Len. Negociacion Infalible. Cémo resolver problemas, lograr acuerdos y
solucionar conflictos. Editorial Paidds. Espafa, 1997.



Los cuatro principios basicos son:
1.3.1. Principio 1. Crear un entorno seguro

A diferencia de las creencias populares y la practica comuan, en la mayor parte

de los casos es ventajoso:

e No intimidar a la otra persona.
e No acorralar a la oposicion.
e No desequilibrar a la oposicion.
e No ver cuanto podemos dificultarles las cosas.
El trabajo en una negociacion consiste en como facilitar de la mejor manera

posible la cooperacién de los demas con nosotros.

e Cuando comprendemos el proceso de desarrollo de los seres humanos,
vemos que las personas funcionan en niveles diferentes. Ademas,
nuestra capacidad para pensar y para relacionarnos con los demas
fluctia. Cuanto méas tensos, presionados o amenazados nos sentimos,
mas se estrechan nuestras capacidades.

e Cuanto mas relajados y seguros nos sentimos, mas aumentan nuestras
capacidades. Los adultos altamente amenazados funcionan como
exigentes. A medida que se sienten mas seguros y que sus capacidades
se potencian, adquieren cada vez mas opciones. Los adultos que se
sienten muy seguros y que confian en si mismos, funcionan como
generadores.

Este principio tiene consecuencias importantes respecto de la negociacion.

e Cuanto mas ampliadas estén nuestras capacidades, mas capaces
seremos de percibir lo complejo de una situacion.
e Cuando estemos funcionando en el nivel generador, también podremos

sopesar la importancia relativa de los factores asociados.

10



Asi, en un nivel generador, podemos distinguir mejor entre los sintomas y los

temas basicos que deben abordarse.

e Sabemos que no tiene ningun sentido hablar sobre el control del
inventario o sobre el presupuesto de las fuentes de ingresos cuando el
verdadero tema en cuestion es el conflicto constante de nuestra relacion.

e Sabemos que no vale la pena que lo sigan presionando para que tome
un compromiso cuando usted esta jugando a “Si, pero” en referencia a
nuestras propuestas.

En lugar de ello, exploramos qué ocurre con nuestras resistencias. No
insistiremos en hacer una campafa de ventas a nuestro modo. Sino que
buscaremos el acuerdo mutuo acerca del cliente y sus necesidades, cuales son
nuestras metas vy, finalmente, como creemos que las ventas pueden hacernos

lograr nuestras metas.
1.3.1.1. Espejos: haga lo mismo que yo

En el pensamiento Generativo podemos distinguir diversos factores de forma

simultanea. A la vez, podemos comprender:

e El contenido: sobre qué estamos tratando.

e El alcance: tanto el panorama general como los temas en detalle.

e Larelacion: el nivel de comprensién y aceptacion existente entre
nosotros mismos y la otra parte.

e Las necesidades o Valores Subyacentes: tanto en la otra
persona como en nosotros mismos.

e El proceso: como estamos negociando

Los Criterios: los criterios 0 normas que cada uno de nosotros emplea para

negociar un arreglo justo.

Sdlo podemos hacer esto en el pensamiento generativo. Pero, si bien es crucial
que funcionemos a partir de las capacidades generativas, es igualmente

importante que creemos un entorno que invite a la otra persona a hacer lo

11



mismo. La forma mas eficaz de hacerlo es negociar desde una actitud

generativa.

Los seres humanos funcionan como espejos. Empujamos y nos vuelven a
empujar. Regateamos y regatean. Si nos acercamos a los demas a partir de
una postura generativa de comprension y resolucién mutua de problemas, lo

mas probable es que respondan del mismo modo.

Cuando descubrimos que la otra persona no quiere cooperar, eso nos indica
gue no se siente segura nuestra tarea en la negociacién es ayudar a que los
demas se sientan mas seguros para que se amplien en sus capacidades. No

obstante, en la practica por lo general.

1.3.2. Principio 2: Cambiar su enfoque

En toda negociacion tratamos con cuatro factores:
Los cuatro factores son:

e Eltema esencial (el problema, de lo que estamos hablando).

e Larelacién (el conflicto, el grado de aceptacion o no aceptacion por parte
de la otra persona).

e El proceso (cO6mo conversamos 0 no conversamos entre Nosotros para
resolver el problema y la relacion).

e Los criterios (las normas para el acuerdo).

Por ejemplo:

e Podemos estar hablando del sistema de indemnizacién en nuestra
organizacion [el tema esencial o problema] (Factor 1).

e Puedo sentir resentimiento hacia usted porque creo que esta intentando
aprovecharse de mi, es el conflicto o la no aceptacion existente en
nuestra relacion (Factor 2).

e Podemos estar gritandonos uno al otro sin escucharnos y traer a colacion

hechos del pasado [el proceso que estamos usando] (Factor 3).

12



e Puede que yo cite normas industriales para mi tipo de posicion y que
usted discuta sobre la tradicion de politicas de indemnizacién en esta
organizacion [las normas para un acuerdo justo] (Factor 4).

En ocasiones, el tema primordial es el tema esencial y en él debemos

centramos (Factor 1).

En ocasiones el tema primordial es nuestra relacion, ya sea porque es mas
importante que el problema o porque tenemos un conflicto y, salvo que
abordemos el conflicto, sera mas dificil e incluso imposible resolver el problema
(Factor 2).

En ocasiones, el proceso debe negociarse en primer lugar porque la manera en
gue intentamos resolver el problema nos enfrenta y no nos deja avanzar (Factor
3).

En ocasiones necesitamos acordar criterios justos para el arreglo antes de
hablar acerca del tema esencial, porque usted quiere obtener todo de mi, sea o

no justo (Factor 4).

Nuestra tendencia en una negociacion es uUnicamente hablar del problema, el

tema esencial, e ignorar:

e La calidad de la relacion con la otra persona.
e El proceso que empleamos para negociar entre las partes.
Qué es lo que cada uno de nosotros considera que son criterios justos para el

acuerdo.

Los negociadores eficientes advierten que deben cambiar su enfoque entre
estos cuatro factores. En diversos momentos durante una negociacion, cada
uno de estos factores puede convertirse en el tema primordial. Es importante
saber cuando hay que enfocar el problema, cuando la relacion, cuando el

proceso y cuando los criterios para el acuerdo.
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1.3.3. Principio 3: Comprender a los demas, y no vencerlos como distinguir

entre problemas y soluciones

e La dificultad para distinguir entre problemas y soluciones es uno de los
motivos fundamentales de las negociaciones sin éxito. El principio es:
céntrese en definir el problema y no en defender soluciones.

e La distincion entre problemas, necesidades, valores, preocupaciones e
intereses, por un lado, y soluciones, respuestas 0 comportamiento
satisfactorio, por el otro, puede resultarle evidente desde el punto de
vista tedrico. Pero, por lo general, estas dos categorias se confunden en
el calor de la discusién.

e Decidimos respecto de respuestas y soluciones, adoptamos actitudes,
porque tenemos necesidades subyacentes que queremos satisfacer.
Detras de cada solucién existe una necesidad.

Abordamos a nuestro jefe para pedirle un aumento (la solucion) porque,
necesitamos sentir que se nos paga por lo que valemos. Iniciamos un litigio
para cobrar una cuenta impagada (la solucién) porque no queremos sentir que

hemos sido unos tontos y, ademas, porque necesitamos el dinero.

Decidimos contratar a un socio (la solucién) porque necesitamos que alguien

colabore con nosotros, alguien que estimule nuestra creatividad.
La distincion entre problemas y soluciones es importante por dos motivos:

Si ignoramos los problemas o las necesidades subyacentes, por lo general no
solemos encontrar las mejores opciones. Si enfocamos las soluciones y no los
problemas, por lo general tomamos la actitud de promover o de defender
nuestra solucién. Suponemos que tenemos la respuesta correcta o la mejor

solucién porque la pensamos.

Una vez que tomamos una posicién, solemos identificar nuestro valor personal,
nuestra autoestima, con dicha posicion. Y una vez que hemos alineado nuestra
autoestima con nuestra posicion, con frecuencia terminamos negociando acerca

de nuestra autoestima y no respecto del problema subyacente. Nuestra
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negociacion termina siendo un concurso para probar quién tiene razon o quién

es mas fuerte.
1.3.3.1. Defina el problema antes de tomar una resolucién

Si nos centramos prematuramente en las soluciones, por lo general omitimos
identificar adecuadamente qué necesitamos. No desarrollamos una

comprension completa y precisa del problema.

e Es probable que nos surjan soluciones que no resuelven el problema por
completo: la solucién equivocada.

e Solemos limitar nuestra creatividad y nuestras opciones.

e Omitimos ver todas las formas posibles en que podriamos satisfacer
nuestras necesidades.

e Es importante que analicemos claramente nuestra situacion antes de

llegar a una solucion.

1.3.4. Prestar atencion a lo obvio

En toda negociacion, el hecho de prestar atencion a lo obvio es la Unica
estrategia y la mas importante para usar. La negociacion es el arte de identificar
y eliminar los obstaculos que surgen a medida que intentamos lograr lo que
necesitamos. Los obstaculos siempre surgiran, en forma de recursos limitados,

de nuestros propios temores o de los demas.

A medida que surjan estos obstaculos, contamos con diversas opciones para
responder. Podemos hacerles frente, podemos intentar pasarlos por alto o
podemos esperar que desaparezcan. Estas son todas opciones posibles, pero

no las mejores.
1.3.4.1. Nuestra mejor opcion es disolver o derretir el obstaculo

Para esto, primero debemos reconocerlo. Si podemos reconocer el obstaculo

cuando muestra por primera vez su desagradable rostro, no perderemos tiempo
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ni contribuiremos, sin quererlo, a que el obstaculo se fortalezca y sea mas

rigido.
Por ejemplo:

e Si la otra persona se estd excusando, queremos percatamos de ello y
comprender por qué, en lugar de hacerle frente de manera que se ponga
a la defensiva y deba excusarse aun mas.

e Si la otra persona esta formulando exigencias extremas, queremos dar
un paso atras y comprender cual es la motivacion de su comportamiento,
antes de ceder y hacer concesiones que la alentaran a exigir alin mas.

e Si las otras personas permanecen en silencio o dicen que no tienen
tiempo para hablar, pregunteles el significado de su silencio o por qué no
tienen tiempo.

e Sipiensa que la otra persona se pondra a la defensiva y no la escuchara,
digale cuales son sus temores y trate de que intente escucharlo.

e Si no esta muy seguro acerca de sus suposiciones y teme estar
equivocado, verifiquelas.

e Si no estan de acuerdo con los valores o términos subyacentes de un

acuerdo justo, céntrese primero en dichos términos.

Una vez que reconocemos el obstaculo, tenemos la opcion de ver a traves de él
cudles son las causas subyacentes. En lugar de negociar a partir de una
postura defensiva, podemos abordar las necesidades subyacentes que deben
ser satisfechas. Al abordar las necesidades subyacentes, el obstaculo se
esfuma. Nuestro obstaculo puede ser un blogueo interno. Tal vez estemos
retrasando abordar a un empleado porque tememos que se quejara ante otros
empleados y provocara sentimientos desagradables. El hecho de identificar
nuestro temor subyacente nos dice qué necesitamos. Necesitamos saber que el

empleado no propagara malos sentimientos entre sus colaboradores.
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Si sabemos qué necesitamos, podemos elegir opciones para ocupamos de la
necesidad. Podemos verificar la validez de nuestro temor o podemos tener un
enfrentamiento directo con el empleado pidiéndole que no haga participes a los

demas de nuestro problema.

1.3.4.2. Prestar atencion a lo obvio significa prestar atencién a aquello que esta
en primer plano: lo que ocurre inmediatamente, evidentemente, ante nosotros
dentro de nosotros. Significa prestar atencion a lo qué esta ocurriendo en aquel

preciso momento.
Prestar atencion a:

e Qué estamos sintiendo y diciéndonos a nosotros mismos.
e Queé esté diciendo y haciendo la otra persona.
e Eltono de voz y las expresiones faciales.
e La posible incongruencia entre aquello que dice una persona y Ssu
comportamiento o tono de voz.
e Elimpacto de los factores ambientales.
¢ El momento en que el nivel de pensamiento de la otra persona comienza
a cambiar y se pone mas a la defensiva.
e Si estamos del mismo lado de la mesa resolviendo un problema o no.
e Sitenemos también un problema de relacion que resolver.
e Si necesitamos que la otra persona se manifieste de manera mas
especifica y completa.
e Qué proceso estamos usando y la orientacion hacia la cual nos estamos
dirigiendo.
e Siestamos de acuerdo con nuestros criterios para la negociacion.
Si tenemos un sentimiento de ganar o perder en nuestro interior o si queremos
comprender a la otra persona. Si nos estamos dirigiendo hacia una resolucion o

nos estamos alejando de ella.

1.4 El proceso de la negociacion
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Modelo de Stephen Robbins

“El proceso de negociaciéon simplificado se conforma de cinco etapas:

Etapa Actividad

I Preparacién y planeacion

Il Definicion de las reglas béasicas

1] Aclaracion y justificacién

\Y, Negociacion y solucion del problema

\ Cierre y puesta en practica”*

1.4.1. Preparacion y planeacion

Actividades basicas: Antes de iniciar la negociacion, el suscrito debe reflexionar

sobre los siguientes cuestionamientos.

Preguntas basicas:

¢,Cudl es la naturaleza del conflicto?

¢, Cudl es la historia que implica la negociacion?

¢, Quién esta involucrado y cuales son sus percepciones?
¢, Qué desea obtener de la negociacién?

¢,Cuales son sus metas?

*Robbins, Stephen. Comportamiento Organizacional.Prentice Hall, México, 1999, pp. 449-
466.
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Ademas, el negociador debe preparar una evaluacion de lo que piensa su

contraparte, a través de:

¢, Qué es probable que pidan?

¢, Qué intereses intangibles podrian ser importantes para ellos?
¢, Sobre qué estarian dispuestos a acordar?

Por ultimo, es importante utilizar la informacion que ha reunido para desarrollar
una estrategia de negociacién sustentada en el juego de ajedrez, la cual nos

permitira conocer de antemano como ponderara la situacion.

Otra alternativa, la constituye la puesta en marcha del BATNA (Best A ve To a
Negotiated Agreement) mejor alternativa suya y de la otra parte para negociar

un acuerdo menor y aceptable para usted en un acuerdo negociado.

1.4.2. Definicidn de las reglas basicas

Actividades bésicas: Una vez que se ha realizado la negociacion y ha
desarrollado una estrategia, estd listo para definir las generales y

procedimientos basicos con la otra parte acerca de la negociacion.
Reglas basicas

¢ Quién realizara la negociacion?

¢,Do6nde se llevara a cabo?

¢ Qué restricciones de tiempo, si las hay, se aplicaran?

¢A qué temas estara limitada la negociaciéon?

1.4.3. Aclaracion y Justificacién
19



Cuando las posiciones iniciales han sido intercambiadas, tanto usted como la
otra parte explicaran, ampliaran, aclararan, apoyaran y justificaran sus
demandas originales. Esto no tiene que ser una confrontacion. Més bien, es una
oportunidad para educar e informar a cada parte sobre los temas, porque son
importantes, y como llego a cada una de sus demandas iniciales. Este es el
punto donde usted podria querer proporcionar a la otra parte cualquier

documentacion que le ayude a sustentar su postura.

1.4.4. Negociacién y solucién del problema

La esencia del proceso de negociacion a'y real que ocurre al tratar de discutir a
fondo un acuerdo. Las concesiones deberdn ser debidamente tendran que ser
hechas por ambas partes. El recuadro "De los alas habilidades" sobre la
negociacion describe directamente algunas de las opciones que usted deberia

realizar para mejorar las probabilidades de lograr un éxito.

1.4.5. Puesta en préctica. El paso final en el proceso de negociacion consiste
en formalizar el acuerdo sobre el que se ha trabajado y desarrollar cualquier
procedimiento que sea necesario para la puesta en practica y el monitoreo. En
la marcha, las negociaciones [las cuales abarcan todo, desde las
negociaciones, negociar sobre los términos de arrendamiento, comprar un
producto, negociar una oferta de trabajo para un puesto de alta gerencial, se
requerird de las especificaciones en un contrato formal. En la mayoria de los
casos, el proceso de cierre de la negociaciéon no es mas formal que un simple

apreton de manos.
Diferencias culturales en las negociaciones

Aunque parece no haber relacion directamente significativa entre la
personalidad de un individuo y de negociacion, los antecedentes culturales
parecen ser relevantes. Los estilos de negociacion claramente varian entre las

culturas nacionales.
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A los franceses les gusta el conflicto. Generalmente obtienen reconocimiento y
crean sus reputaciones al pensar y actuar en contra de otros. Como resultado
de ella, los franceses tienden a gastar una gran cantidad de tiempo en negociar
dos y no se preocupan demasiado sobre si les gustan o les disgustan sus
oponentes. Los chinos también inducen a los demas a hablar liboremente en las

negociaciones.

1.5. Procesos de negociacién de cinco enfoques

Las relaciones entre partes se producen de diferentes maneras y la negociacion
es solo una de tantas formas de relacionarse entre individuos; quiza la mas

civilizada. Walton y McKersie distinguen cinco modalidades.

I. Enfoque de negociacién de colusion. Se inicia cuando las partes se ponen
de acuerdo para perjudicar a un tercero. Cuando "viene todo cocinado”. Se trata
de componendas en las que se pacta algo que beneficia a las partes y que
seran nefastas para quienes no estén advertidos. Son asociaciones ilicitas
(acuerdos entre villanos) en las que la relacién es colaborativa y tiene un alto
potencial destructor, en tanto los actores se colocan por encima de las leyes y
se saben mutua y potencialmente arteros. Al entablar el pacto, las partes
descuentan que el otro puede sabotear el proyecto conjunto, porque una
alianza da lugar al surgimiento de contra-alianzas, y entonces se protegen
mutuamente para evitar acciones y represalias de terceros que actian de la

misma manera.

Son robos para la corona, convenios leoninos, pactos espurios, acuerdos de
clpulas, acciones facciosas, contubernios, connivencias, arreglos
desaprensivos, abusos de poder, como por ejemplo la formacion de cierto
consorcio para tomar un contrato entre enemigos intimos que comparten

aspiraciones y transitan por diferentes caminos. Las partes manipulan y
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delinean téacticas y estrategias con el objeto de defraudar, debilitar o bien
aniquilar la posicion de terceros. Por ejemplo, se cambian las pautas de
contratacion y se da mayor peso a las especificaciones de quienes desean
excluir al otro. En las condiciones creadas, el tercero no tiene alternativa, no
logra defenderse. Alguien paga y se benefician quienes organizan la alianza

ilicita. Ante la colusién cabe el proceso legal comercial o penal.

. Enfoque de negociacién conflictivo. Las partes defienden fueros e
intereses con safa y logran sus cometidos, mientras denodadamente evitan
qgue la otra parte logre beneficio alguno. Se reconocen por la prepotencia, las
actitudes intransigentes y la retorica agresiva. En este caso se pretende la
hegemonia, pero como la coexistencia parece inevitable y la relacion surge por
presién social o legal, cada uno tiende a obstaculizar y a contribuir a que
fracase toda forma de vinculacion, en tanto supone obligacién mutua. Sospecha
y desprecio son moneda corriente: la motivacion es agresivamente competitiva
e impera la desconfianza. La relacion se caracteriza por la falta de legitimidad
otorgada al otro: no se da respiro. ES un proceso que asume proporciones
irracionales e incluye intromisiones en la actividad del otro por medios legitimos
e ilegitimos. En una empresa, hablamos de relacién de conflicto cuando existe
una puja sostenida entre sectores y cada uno pretende catapultar a su gente
para tomar el control de un departamento. Esto ocurre también en las "guerras

entre empresas” o cuando uno "se ve obligado a vender a precio vil".

Algunos linguistas sostienen que en cierto idioma esquimal existen 28 palabras
para nombrar la nieve. De la misma manera puede decirse que la riqueza de
sindbnimos para denotar lealtades reciprocas de esta naturaleza marca la

presencia de un fendmeno social de envergadura.

En tales situaciones, puede apelarse a una normativa haciendo un llamado a la

conciliacién por parte de una instancia superior.
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Se dice aceptacion a regafadientes, que Walton y McKerrsie denominan
containment-aggression, cuando prevalece el antagonismo, las partes recurren
a exhibiciones de fuerza, y cada acto es analizado como ejemplo de una
intencionalidad atraviesa. Son caracteristicas las dilaciones, las intromisiones y
la construccion de artilugios. La accion se instala en el presente, pero remite
con pena a lo que podria haber sido. Las partes se tratan con suspicacia, como
en la competencia velada entre colegas, entre miembros de diversos
organismos trabajando en una misma tarea, o entre sordos. El pensamiento es:
"Si pudiera, estaria solo. El otro me exige, aguanto, y si acaso tuviera la libertad
de hacerlo elegiria a otro a quien imponerle mi voluntad; pero por necesidad
debo permanecer en esta trama". En todo momento las partes obstaculizan la
posibilidad de avance del otro, y aunque aceptan cierta racionalidad externa
para ligar sus acciones, la relacion se limita a lo requerido para garantizar su
propia subsistencia. "Eso funciona como negocio. Cuando algo falla lo arreglan
con dinero." Cuando las partes se sienten involucradas en la necesidad de un
intercambio reglado, a menudo desacreditan a sus representantes pretendiendo
desconocer las consecuencias, mientras cada una intenta ganar la adhesion
ajena con carisma o coercion. Cuando las circunstancias lo exigen, a veces
para aparentar la existencia de un law se acude a arbitros que deben imponer

formas de acatamiento.

lll. Enfoque Acomodacion: Es cuando las partes aceptan la existencia del
otro, se reconocen ligadas a futuro y maniobran de forma tal de maximizar sus
beneficios sabiendo que el otro también obtendra los suyos. Ocurre entre
guienes comparten una frontera o un terreno lindero e incorporan elementos
que trascienden lo protocolar en lo cotidiano, en lo circunscripto local. En ese
sentido, las partes admiten que cuentan con el otro y deben tenerlo en cuenta
para armar sus proyectos. Aun asi tiene primacia lo propio, desligado de
posibles acciones conjuntas: la acomodacién supone una actitud reactiva,
pasiva, centrada en la aceptacion del status quo. Solo se privilegia lo actual: los
intercambios dan prioridad al consentimiento mientras se utilizan

procedimientos de rutina para fortalecer la observacion de lo inmediato y para
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zanjar diferencias. Existe cierto respeto entre las partes, que no se entrometen
en el universo del otro, no compiten en sus internas. El nivel de confianza
alcanzado se sustenta en la observacion atenta y se advierte aprendizaje. "Nos
llevamos bien, eso no quita que estén agazapados.” Se sabe qué hace el otro y
por qué. Aunque las relaciones sean formales, oportunistas y calculadoras, se
valoran las prerrogativas y se avanza paso a paso. En un barrio, las
asociaciones intermedias que comparten un objetivo se reanen para considerar
la mejor forma de trabajar cierto tema, conviven desconfiando, aunque
desearian armonizar. Crecen adecuando proyectos y fortalecen su posicion
relativa oponiéndose al otro. Su identidad surge del contraste por el opuesto de
la identidad del otro. Ante las dificultades, instrumentan procesos de mediacién
con individuos del mismo d&mbito respetados por ambas partes.

IV. Enfoque de negociacion de acuerdos cooperativos: Es cuando se acepta
la legitimidad del otro y se reconoce que coexistiran elementos competitivos 'Y
colaborativos en el vinculo: las partes se preocupan tanto de lo mediato como
de lo inmediato y se proponen avances a partir del descubrimiento de campos
de interés compartido. Se instituyen los codigos de convivencia y se sabe que
siempre habra otra vuelta. Los actores descuentan que la situacion es anomala
y que deberan operar con informacion y materiales que no dominan, y dedican
tiempo a averiguar, a compatibilizar, a viabilizar y a incrementar el valor
asociativo. En este caso, los fracasos se entienden como resquicios en el

camino hacia algo desconocido y probablemente superador.

"No estan en nuestra longitud de onda, pero se entiende, estamos en

economias distintas.

Ellos viven en una economia de carencias, porque lo que les viene, les viene de

arriba, pero con opulencias: nada los exige. Tienen tiempo".

Hay un proyecto y surge curiosidad por encaminarlo. En esas condiciones

"encontrar la vuelta no es ser torcido, no es ser traidor". Las concepciones del
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mundo tienen puntos en comun. Se comienza a respetar a la otra parte y a sus
representantes y surgen relaciones personalizadas de consideracion. Uno "se
da cuenta" de que ciertas cosas serian posibles en la medida en que se alcance
a definir una ingenieria de solucion sofisticada que asegure el entendimiento
duradero. Por ello se establecen mecanismos de intercambio y consulta que a
partir de la defensa firme de los intereses generan condiciones para desarrollar
criterios, pautas y normas, orientada al alcance de los objetivos deseados. Se
procura mantener o mejorar la relacion. Se aprende de la experiencia. En esas
condiciones se instala por fin la negociacion, proceso en el que, para que el otro
quiera seguir, en cada paso hay un minimo a alcanzar. Que puede terminar en
un convenio, un contrato, una carta de intencion, un apreton de manos. La
naturaleza y pronéstico del proceso singular dependerd de como se equilibren
obligaciones, necesidades y deseos en un despliegue inteligente de intereses y
riesgos del que surgiran, en principio, aspiraciones y conjeturas (mas tarde,

compromisos e implicaciones calculadas).

V. Enfoque de negociaciéon estratégica: Descansa en esta proposicion y en
este texto detallamos la secuencia de sus pasos. El proceso es efectivo cuando
es Pareto optimo, vale decir que no existe otra solucion posible que mejore la
utilidad para una u otra parte sin perjudicar a la opuesta. Y se extiende en la
medida en que una 0 ambas partes entiendan que aun no han alcanzado sus
preferencias. Como ya lo anuncidramos en la Introduccion, se trata de un
sistema. Vale decir que cualquier hecho producido en uno de los pasos del ciclo
afecta lo que ocurre en otras etapas y niveles y, por lo tanto, los gréaficos que
presentaremos mas adelante deben entenderse como mapas de ruta mas que

como recetas a seguir en una sola direccién.

Negociar significa que una persona, por si misma, encara la defensa de sus
intereses en aras de un proyecto ambicioso. Aboga: se defiende, habla bien de
si y de sus cosas porque debe pasar a resolver cuestiones de intereses
parcialmente encontrados con otros que defenderan lo suyo con igual ahinco.

Por lo tanto, lo vital es saber de qué se trata. Definir los limites del proyecto, sus
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intereses, sus implicaciones, y contra que parametros esa persona evallan si la

negociacion se justifica y, en caso de desarrollarse, si fue exitosa.

La negociacién plantea una situacion esencialmente asimétrica, en la que se
trabaja en forma iterativa, por aproximaciones sucesivas. Se descubre
informacion que permite pensar a medida que se avanza. Pero requiere
preparacion: el progreso se lograra contra criterios y encuadres preelaborados,

porque de otra manera el actor quedaria a merced de la sorpresa y la artimafia.

Negocio es negacion del ocio, es consolidacion del oficio. Y la negociacion
permite mejorar lo que sin compostura y esfuerzo no se alcanzaria. Pero uno
tiene que cuantificar sus aspiraciones, y después de hacerlo evaluar cuanto
tolera la situacién. Si uno entra en una negociacion es para que este esfuerzo
adicional le ayude a descubrir mas ventajas a través del dialogo. Lo que
descubre el negociador son nuevas contingencias, hechos y cosas que se
encadenan desde el momento mismo en que comienza a indagar, siempre que

antes haya prefigurado con mucha nitidez sus expectativas.

Ahora bien, se negocia con antagonistas, personas, grupos u organizaciones en
una relacion de interdependencia parcial de intereses, actuales y futuros- con
los que debe instituir modos de colaboracién, ya que el resultado y la
implementacion de lo acordado dependeran de su manejo de esa relacion.
Surgiran problemas de comunicacioén, tensiones personales, singularidades que
dependen tanto de la situacidon que vive el otro como de su propia realidad, y
cada parte atribuira a cada propuesta y gesto un valor distinto. Segun cual sea
su manejo del caso podra o no alcanzar beneficios, podra o0 no mantener o
mejorar la relacion. Negociar es manejar los pleitos sin llegar a rupturas.” Fisher
y Dry sostienen que la negociacion es eficaz solo cuando cumple esas dos
condiciones ya que, de no hacerlo, dificimente se implemente el trato. Lo
mismo expresan otros autores cuando afirman que la negociacion es eficaz si

produce un resultado sustantivo y un contrato social.

26



1.6. Modelos de negociacion

Tres enfoques sobre la negociacion

“El orden que presentan los modelos es cronoldgico - secuencial, el
primero data de los afios 30 del siglo pasado, en tanto los ultimos se
desarrollaron en la década de los 90, la secuencia y la clasificacion son

propuestas por Criqui y Matarasso™.

1.6.1. Modelo Normativo (1930-1950).

Dale Carnegie es uno de los representantes de este género.

Los cuales aseguran que la negociacidon es un conjunto de principios o
procedimientos que ha dado buenos resultados, y que son de naturaleza
universal, y deben ser seguidos por todos, desafortunadamente no todos
los principios pueden ser clasificados como universales, y negociamos
con gente con valores y costumbres diferentes a los nuestros, lo que al
no tomar en cuenta el poder de la situacion puede conducirnos a actuar
de manera diferente; lo valido hace diez afios podria ocasionarnos

problemas hoy en dia.

Los seguidores de estos métodos estan convencidos de que son los
mayores logros y hacen esfuerzos por ponerlos en practica. “;Pero es la
aplicacion de recetas lo que genera los resultados, o es la fe que anima
a los discipulos?". Toda persona tiene limites, en donde por dignidad es
imposible negociar; esto es cierto, pero si esos limites son muchos y

muy estrictos, tendremos a alguien con serias dificultades para

>Gonzéalez Martin y Socorro, Olivares. Comportamiento organizacional (un enfoque
latinoamericano) Editorial CECSA. México, 1999, p 101.
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negociar, y en estos dias tan vertiginosos no negociar tiene un costo
muy elevado: la exclusiobn. Ademas, genera en las personas un
sentimiento de culpabilidad que se expresa en la pregunta: ¢ Por qué yo
no?, de este sentimiento se pasa a una seguridad que se tiene de
poseer la verdad, y que Illeva a mucha gente a actuar.
Desafortunadamente esta actuacion, al estar fundamentada en
principios incuestionables, puede derivar en confrontaciones que en

nada ayudan al proceso de negociacion.

Esta estrategia de negociacion se desarrolla principalmente entre la
Primera y la Segunda Guerra Mundial (1919 - 1945), época con una
vision del porvenir mucho mas optimista que la nuestra, donde el ritmo de
los cambios era pausado, y donde el conocimiento del hombre y de las
relaciones humanas empezaba a desarrollarse, por eso ahora resulta tan

facil encontrar varios errores de conceptualizacion.
1.6.2. Modelo psicoldgico

Méas que una teoria sobre la negociacién, lo que han hecho los
psicélogos es precisar que en toda negociacibn se establece una
relacion que implica un manejo de poder y un proceso de comunicacion,
de tal suerte que en lugar de eludir estas situaciones un negociador
eficaz, debe abordarlas como un elemento mas en el proceso de

negociacion.

Por ejemplo, para Carl Rogers toda relacion entre dos individuos, es
eficaz cuando es verdadera y transparente, por lo cual ha de estar

basada en una escucha empatica y congruente.

La escucha empatica implica comprension, sin prejuicio, en tanto la

congruencia expresa una similitud entre lo que se vive y lo que se dice.
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Este enfoque presenta un serio problema. Al desarrollarse dentro de la
teoria del crecimiento personal -que busca crear relaciones de pareja,
amistad y familiares mas felices- descuida las relaciones de tipo comercial
o las relaciones sociales, donde no hay reciprocidad. Si se intenta aplicar
a este tipo de relaciones resulta totalmente inadecuado; sin embargo no
se debe olvidar que la gran aportacion de este enfoque dentro de la teoria
de la negociacion, fue ceder a un modelo mas eficaz: el enfoque
psicotécnico.

A partir del siguiente modelo esto cambia, lo que nos permitira revisar a

detalle la importancia del trabajo multidisciplinario en la negociacion.
Enfoque Psicotécnico.

El enfoque psicotécnico integra aspectos de los modelos precedentes, asi
por ejemplo parte de principios que denomina universales, de las
necesidades del interlocutor para argumentar e intentar convencer; pero a
diferencia del modelo psicolégico, intenta desarrollar técnicas para
abordar de manera directa la negociacion. Estamos ante un modelo de
negociacion mas completo. Para ejemplificar analicemos el modelo de

Fisher, Ury y Patton.
Estrategia y principios

En la propuesta de los autores existen dos tipos de principios:
a) Los explicitos inmersos dentro de su estrategia de negociacion.
b) Los implicitos que a veces enuncian, o hay que leer entre lineas.

Iniciaremos con los que conforman su estrategia de negociacion.

Principios:
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No negociar desde una posicion, ya que usualmente asociamos nuestra valia
personal con la aceptacion de nuestra posicion, lo que reduce
considerablemente el margen de maniobra que puede darse en la negociacion;
ademas, si partimos de una posicion podriamos utilizar el tiempo empleado en
defenderla y los recursos utilizados para este fin en buscar consensos que
beneficien a ambas partes. Finalmente, al obstinarnos en una posicidén
informamos claramente a nuestra contraparte que nuestro interés esta en la
posicion, y que la otra persona y sus intereses son secundarios. Bajo estas

consideraciones los autores desarrollan una metodologia para negociar.
Primer paso: separe a las personas del problema

Los autores precisan que los negociadores primero son personas, no maguinas
ni representantes abstractos de la contraparte; de ahi que tengamos que
tratarlos como personas, con reacciones humanas, al grado que sus fantasias o
temores no son aspectos secundarios en la negociacién sino elementos que
pueden facilitarla o cancelarla definitivamente. Otra precision consiste en
sefialar que cada clase de negociador tiene dos clases de intereses: en la
sustancia y en la relacién, de tal suerte que buscard mantener una buena
relacion de trabajo para lograr un acuerdo aceptable. Aunque sefialan que la
“relacion en curso es mucho mas importante que el resultado de cualquier
negociacion en particular”, sugieren separar la relacion de la sustancia y
abordar de manera directa el problema humano, para lo cual recurren a
consideraciones de psicologia, como son la percepcién, la comunicacion y la

emocion.
Segundo paso: céntrese en los intereses, no en las posiciones

El problema basico en una negociacion no son las posiciones conflictivas sino
el conflicto entre las necesidades de cada parte, de ahi que para llegar a una
solucion inteligente hay que conciliar intereses, no posiciones. Incluso se puede
encontrar que posiciones contrapuestas reflejan intereses similares. El punto

basico en este apartado es como llegar a comprender los intereses de la
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contraparte, para lo cual los autores tienen que recurrir de nueva cuenta a la
psicologia, al contestar que los intereses mas poderosos son las necesidades
humanas bésicas: seguridad, bienestar econémico, pertenencia, reconocimiento
y control de la vida de uno mismo. Este esquema es muy similar al propuesto
por Maslow para explicar la motivacidn humana, asi que podriamos atrevemos
a afirmar que la habilidad de la negociacién se sustenta en la capacidad de
reconocer e interactuar con los motivos de la contraparte (aspecto psicolégico),
y expresar abierta y honestamente los motivos personales para llegar a entablar

acuerdos viables (aspecto comunicativo).
Tercer paso: genere alternativas para beneficio comuan

En la mayoria de las negociaciones hay cuatro obstaculos que impiden

generar alternativas de beneficio comun:

a) Elaborar juicios prematuros. Nada dafia mas a las ideas nuevas que la

critica. El juicio obstaculiza la imaginacion.

b) En busca de una respuesta Unica. Al buscarla desde el inicio se descarta la

posibilidad de elegir entre distintas opciones posibles.

c) La hipotesis de un concepto fijo. El conceptualizar a la negociacibn como un
tu ganas/yo pierdo, o yo gano/tu pierdes, es dificil de evitar, tanto por nuestra
cultura como porque "cuando un problema nos consume, los seres humanos

nos centramos en nosotros mismos y en lo que vamos a hacer".

d) El pensar que resolver un problema es asunto de ellos. Cuando procedemos
de esta forma olvidamos que el Unico acuerdo que validaran los involucrados es
aguel que beneficie a todas las partes, y que esto se logra con la participacion
de todos.

Esta estrategia propone buscar intereses comunes, lo que implica que ambas
partes expondran sus intereses e intentaran ajustar aquellos que difieran. Para

lograr esto propone generar un ambiente propicio para la negociacion;
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recomienda prepararse para el encuentro y, de ser posible, generar una sesién

s6lo para exponer puntos de vista.
Cuarto paso: insista en utilizar criterios objetivos

El decidir con base a la voluntad puede resultar costoso, tanto que puede
afectar la realizacibn de la negociacién. Lo ideal seria aplicar criterios
independientes de la voluntad de cada participante, pero que sean respetados
por las partes en conflicto. Criterios como normas de justicia, principios
cientificos o practicas comunes; de esta forma no cedemos ante la presion sino

ante el principio.
Quinto paso: desarrolle su MAPAN

Los autores comentan que ninguna estrategia garantiza el éxito de la
negociacion, sobre todo si la otra parte tiene muchos elementos a su favor; en
tal caso ellos recomiendan llegar siempre protegido a la negociacion,
desarrollando una estrategia simple pero poderosa: el uso del MAPAN (Mejor
alternativa para un acuerdo negociado), que es fijar con anticipacion cual es
nuestro limite y el momento en el que es preferible no negociar, ya que mas que
ganar perderiamos. Sefiala que aunque es peligroso establecer limites -porque
estos siempre limitan la creatividad- es mas peligroso llegar a una negociacion
sin haber establecido, cual seria el resultado de no negociar. Para establecer su

MAPAN se requiere:

a) Generar una lista de acciones que podrian llevarse a cabo si no se

alcanza el acuerdo.
b) Convertir las ideas mas prometedoras en alternativas practicas.
c) Seleccionar tentativamente la alternativa que parezca mejor.

Indiscutiblemente éste es un modelo mas completo y eficiente para negociar.
Su principal error es suponer que todos los que van a negociar son personas

sanas y equilibradas que no tendran inconveniente en seguir sus indicaciones.
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Pero ¢qué pasa cuando este principio no se cumple? El modelo sencillamente
pierde validez, tal vez por eso la siguiente generacion de teoricos intentd no
sblo ensefiar técnicas y estrategias para negociar, sino desarrollar gente
equilibrada, feliz y eficaz. No es un enfoque psicoldgico, ya que a diferencia de

este, surge para solucionar problemas laborales en situaciones de trabajo.
1.6.3 Modelos Integradores

Medio siglo después de iniciada la discusion en torno a la negociacion,
empezaba a quedar claro que no era un problema de técnicas especificas para
negociar, incluso ni siquiera de estrategias; el principal problema era que la
gente que realizaba la negociacion podia tomar todos los cursos sobre calidad o
sobre cdmo escuchar mejor, pero si no era gente equilibrada, esto terminaba
reflejandose en la negociacién y con el acuerdo que se lograba; peor aun, esto
no solo era valido en el tema de negociacion sino en cualquier tema empresarial
donde interviniese una persona. ¢Esto reflejaba la necesidad de un trabajo
multidisciplinario? .Lo mas honesto seria decir nunca lo podremos saber pues
en ese momento la necesidad era tan apremiante que un autor integré
principios de administracion, psicologia y comunicacion, - retomando la
importancia de los valores-, se convirtid en la respuesta a esta necesidad.
Stephen R. Covey fue el autor mas importante de la década de los 90 dentro del
area administrativa, al grado de ser considerado por la revista Time como uno
de los 25 estadounidenses mas influyentes. Su obra, Los 7 habitos de la gente
altamente efectiva, estuvo casi toda la década de los 90 en la lista semanal de
libros mas vendidos del PublishersWeekly. Covey dice al inicio de su libro que
gran parte de su trabajo es integrar la informacion que sobre el tema existe en

los libros, y lo hace de manera excelente. Revisemos brevemente su propuesta:

Principios:
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1. Existen principios universales, expresados en las religiones y filosofias mas
aceptadas. Vivir de acuerdo con estos principios nos genera mas beneficios y
tranquilidad.

2. Existe un continuo de madurez, valido para todos los seres humanos. Este
continuo se constituye de dependencia-independencia-interdependencia y se
relaciona con el crecimiento del hombre. Asi cuando se es bebé y nifio, la
dependencia se vive de manera natural, en la adolescencia se vive en una

independencia, y en la madurez se busca la interdependencia.

3. La tendencia de intentar arreglar la vida de otras personas con sabios
consejos no sirve. Las personas tienen que crear sus propias respuestas y de
no interesarse o involucrarse en el cambio, no pasara nada. De ahi que lo mas
recomendable sea trabajar con nosotros mismos, de adentro hacia afuera. El
efecto es curioso: si logramos corregir nuestros habitos, nuestro poder de
influencia (circulo de influencia) se incrementara, y el efecto que podemos tener

sobre la gente también se incrementara.

4. La palabra clave para lograr el cambio es el habito (este se integra de
conocimientos, capacidades y deseos), esto significa que la estrategia base

para cambiar no son los buenos deseos o las promesas sino los hechos.

5. ¢ Cuadl es la finalidad de Covey? La felicidad, el éxito, el amor, la popularidad,
la productividad, el dinero, la familia. Aunque no esta peleado con todo esto, su
objetivo es alcanzar el equilibrio. "La efectividad reside en el equilibrio P/CP,

entre la produccién y la capacidad de produccion”.

Es importante recordar que no estamos analizando la obra de Covey, sino que
estamos revisando un ejemplo de los actuales modelos de negociacion
orientados a dar una respuesta integra a la necesidad que tenemos de
negociar. Ahora bien, ¢cuales son esos cambios en los que Covey basa su
estrategia de cambio? .El enumera siete.

1 Ser proactivo
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2 Empieza con un fin en mente
3 Primero lo primero

4 Pensar en ganar-ganar

ol

Primero comprender
6 La sinergia
7

Afilar la sierra
1. Ser Proactivo

La pro actividad es la responsabilidad que adoptamos ante nuestra Libertad, y
gue nos lleva a empezar proyectos. Es proceder con iniciativa, evitando
situaciones pasivas o0 lamentandonos ante aquello que no podemos cambiar.
Para lograrlo cambiamos nuestro lenguaje reactivo por uno proactivo,
trabajando en areas de influencia y disminuyendo nuestras areas de
preocupacion; hacemos compromisos que respetamos y cumplimos, es decir,

tomamos en serio la responsabilidad de nuestra vida.

2. Empieza con un fin en mente

Una vez (simultaneamente) que se asume una posicién activa ante la vida, la
pregunta obvia es hacia donde vamos a ir, o de acuerdo con Covey: tenemos
que empezar con un fin en la mente, saber hacia donde queremos dirigir
nuestra vida. Para el autor la realidad es producto de dos creaciones,
igualmente importantes: la primera es definir nuestra mision en la vida (creacion
mental), y la segunda es llevarla a la practica (creacion fisica), de tal suerte que
cuando las palabras reflejan nuestro compromiso, cambian nuestra vida. El
autor sefiala que si hemos tenido experiencias ingratas, podemos elegir si nos
guedamos con esos recuerdos 0 empezamos a reescribir nuestros propios

guiones.

3. Primero lo primero

35



Es necesario tener iniciativa, saber lo que quiere y ser organizado, o en
lenguaje de Covey: establecer primero lo primero porque el riesgo de no hacerlo
puede llevarnos a estar dedicando nuestra vida a cosas no importantes o
apagando incendios (urgencias), restando tiempo a la planeacion, construccion
de relaciones, y reconocer nuevas oportunidades. Para Covey deberiamos

estar invirtiendo nuestro tiempo en estas tres actividades.

Estos tres habitos implican poner orden en nuestra vida, ya que al inicio
trabajamos con nosotros; primero establecemos victorias privadas y luego
pensamos en la posibilidad de buscar victorias publicas; primero aprendemos a
ser independientes y posteriormente buscamos establecer relaciones

interdependientes.
4. Ganar — Ganar

Por cierto, la interdependencia solo se da cuando se han establecido relaciones
de afecto. Ahora bien, ¢como propiciar este tipo de relaciones? Debemos
aprender a establecer relaciones gratas con la otra parte (ganar-ganar), para lo

cual tenemos que aprender a comprender para ser comprendidos.
5. Primero comprender

¢ Qué queremos de las relaciones con los demas?, ¢aprovecharnos?, ¢que se
nos utilice o crecer juntos? ¢Como invertimos pasar el tiempo en nuestro
trabajo?, ¢hacemos crecer o destruimos a la gente que esta alrededor? No es
ningun curso de como llevarse mejor, es una realidad aplastante; las personas
guieren ser tratadas como tales, y prefieren establecer relaciones de ganar-
ganar. Para lograr esto tenemos que pasar de la independencia a la
interdependencia, tener una mentalidad de abundancia que nos permita
sentirnos seguros ya que para todo el mundo hay algo indispensable, de ahi
gue sea posible establecer acuerdos (negociacion) donde todos salgamos
ganando.
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Sin embargo algo que hacemos, y que en nada ayuda a nuestras relaciones, es
dar respuestas autobiograficas, respuestas que por lo regular cancelan la
posibilidad de conocer a la otra parte. Asi por ejemplo:

1. Cuando evaluamos, juzgamos sin conocer a la otra parte, respondiendo
de acuerdo con nuestras experiencias previas.
2. Cuando sondeamos, formulamos preguntas partiendo de nuestro propio
margen de referencia.
Cuando damos un consejo, los Unicos que escuchamos Somos nosotros.
4. Cuando interpretamos tratamos de analizar con base en nuestros propios
motivos y conductas.
Es facil responder de manera autobiogréfica, y dificil tener apertura para llegar a
entender que pasa con la contraparte. Una alternativa para primero comprender
y después ser comprendido, es la escucha empatica que significa escuchar con
la intencion de comprender, "entrar en el marco de referencia de la otra
persona, ver el mundo como lo ve esa persona, comprender su paradigma,

comprender lo que siente".
6. Sinergia

Si podemos establecer relaciones de ganar-ganar, y logramos comprender y ser
comprendidos, estamos a un paso de generar equipos de trabajo eficaces,
donde la sinergia sea el motor que los lleve a actuar. "La esencia de la sinergia
consiste en valorar las diferencias, respetarlas, compensar las debilidades,
construir sobre las fuerzas", es la energia que se presenta en los equipos
integrados y que permite cubrir metas individuales, grupales y organizacionales.
Un método que funciona en un clima propenso a la sinergia es el de generar

una tercera alternativa, donde puntos divergentes construyen un consenso.
7. Afilar la sierra

El dltimo h&bito nos habla de que hay que darle renovaciéon o mantenimiento a
todos los aspectos que nos mantienen vivos, por lo que en realidad con la Unica

herramienta en la que podemos influir es en nosotros mismos.

37



Los cuatro aspectos que debemos de cuidar son:

a) Fisicos: alimentarse con los alimentos correctos, descansar lo suficiente y
hacer ejercicio con regularidad (resistencia, flexibilidad, fuerza).

b) Espiritual: nuestros valores. Cuando dedicamos tiempo a vernos a
nosotros, a ver nuestras metas, nos renueva.

c) Mental: examinar los progresos de vida, en el marco de otros paradigmas y

d) de las interrogantes y propésitos de mayor alcance. Escribir una carta con
lo que pensamos y sentimos para analizarnos.

e) Social (emocional): “El servicio es la renta que pagamos por el privilegio de
vivir en estas tierras”, esto significa influir en personas positivamente, dejar

tu huella.

1.7. Técnicas y estrategias de negociacion

“Por tanto, como sefiala Richard Buskirk “proyectar estrategias convenientes es

insuficiente si su aplicacion no se realiza con las tacticas adecuadas”.

Alcances.

1. Las estrategias son algo mucho méas amplio y amplio que las tacticas,
gue serian las formas concretas de plasmarse las estrategias.

2. Las tacticas son el conjunto de comportamientos llevados a cabo por los
negociadores con el objetivo de conseguir los fines deseados (Bacharach
y Lawler, 1981), mientras que las estrategias serian los patrones
generales de tacticas empleadas (Brett, 1984).

3. Es en este sentido en el que Pruitt y Rubin (1986) afirman que la

diferencia basica entre estrategias y tacticas estriba en su alcance, es
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decir, una estrategia constituye un conjunto de objetivos o fines, mientras

gue las tacticas serian los medios para conseguir dichos fines.

4. “Si el campo de la estrategia concierne a la seleccién y aplicacién de los
medios de una politica, el de la tactica es la adaptacién permanente a las
condiciones del momento y del terreno para la consecucion de los

distintos objetivos de esta politica”®

1.7.1. ¢ Cuales son las técnicas de negociacion mas eficaces?

Osgood (1962, 1966) propuso como meétodo eficaz en la negociacion

La utilizacion de una estrategia blanda (generalmente conocida como estrategia
GRIT) con la intencidbn de reducir hostilidades y establecer actitudes de
confianza entre las partes. De todas maneras, esta estrategia seria

especialmente valida cuando:

1° Ambas partes tienen igual poder;

2° Las partes estan en un punto muerto o moviéndose fuera de un rango de

soluciones aceptables; y

3° Ambas partes estan aplicAndose mutuamente altas presiones para lograr un

acuerdo.

®Ovejero Bernal, Anastacio. Técnicas de negociacién (Cémo negociar eficaz y
exitosamente). Editorial.McGraw Hill.Espafia.
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Utilidad de usar una estrategia dura, argumentando que todo negociador
deberia realizar concesiones solo si su oponente no las hacia, pero sefalando
gue no debe hacerse concesion alguna cuando el oponente haga una gran

concesion.

Como sefnala Remeseiro (1994), este razonamiento se basa en la creencia de
que el éxito proviene del incremento del nivel de aspiracion, y el fracaso de su
rebaja, asumiendo igualmente que las demandas que realiza un negociador

reflejan su nivel de aspiracion.

1.7.2. ;Con cudl de estas dos estrategias nos qguedamos?

En definitiva, ¢qué estrategia es mas eficaz, la dura o la blanda?

Por ultimo, no olvidemos que siempre habrd que ponderar qué estrategias
facilitan las relaciones sociales y la convivencia a medio y largo plazo y cuales
las dificultan. Asi, la estrategia GRITT de Osgood se ha mostrado
especialmente util para reducir las desavenencias entre las partes incluso en
aquellos casos en los que los negociadores han mantenido histdrica o
recientemente una relacion fuertemente conflictiva (Lindskold, 1978; Lindskold y
Han, 1978; Rerneseiro, 1990). En el fondo, toda esta probleméatica plantea un

tema de mas calado y profundidad:

En la préactica, la persuasion es dificil de separar de la negociacion” (Lax y
Sebenius, 1991, pags. 252-253), hasta el punto de que casi podriamos decir

gue negociar consiste en persuadir. De ahi que veamos primero algunas
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tacticas de persuasion o de influencia social, entre las que destacaremos las

siguientes:

1) La sancion o comprobacion social.

Una tactica que se aprovecha de este proceso psicoldgico es la llamada técnica
de la lista. Asi, Reingen (1982) mostr6 en varios experimentos cémo la
probabilidad de donar dinero o sangre era mayor cuando a la gente se le
mostraba una lista de otros individuos semejantes que ya han colaborado,

siendo la influencia mayor cuanto mas larga era la lista.

2) Compromiso y coherencia.

Una segunda técnica que solemos utilizar para influir en los otros consiste en
hacer que la persona objeto de nuestra influencia se comprometa con alguna
accion o pensamiento. Una vez que la persona se ha comprometido es muy
probable que se genere una fuerza psicolégica en ella que le lleve a ser
congruente con ese compromiso, como se deduce de la teoria de la disonancia

cognoscitiva de Festinger.

a) La técnica del pie en la puerta o de las aproximaciones sucesivas.

b) EI compromiso encubierto:

3) Reciprocidad e intercambio.

Otra manera de influir en los demas con eficacia estriba en echar mano de la
norma de reciprocidad, segun la cual una persona siente la obligacion de
responder a otra con la misma moneda que ha recibido de ella, norma que tiene

una amplisima gama de aplicaciones, ya que se ha encontrado practicamente
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en todas las culturas y en conductas muy diferentes. Las personas tienden a
competir con quienes compiten con ellas, a cooperar con quienes cooperan, a
desvelar aspectos de su intimidad a quienes previamente les han desvelado los

suyos, a hacer favores a quienes se los han hecho antes, etc.

Segun esta norma de reciprocidad, que parece ser muy potente, la gente se

sentira obligada a devolver favores.

La aplicacion de esta técnica al campo de la negociacidon es muy amplia y

supone:

1°. Empiece presentando los argumentos a favor de las propias propuestas.
2° Resalte las ventajas para la otra parte.

3° Concrete solo entonces las propias propuestas.

4° Escuche, sin interrumpir, las propuestas de la otra

5° En caso necesario, haga que el otro exponga las razones de sus

propuestas.
6° Haga contrapropuestas siguiendo el método de “Si, pero... ,
7° Facilite la retirada al adversario.

8° Reciba con cautela las concesiones de la parte contraria.

9° Asegure los resultados mediante resumenes parciales.

10° Haga su propia “retirada” apoyandose solo en una resistencia dilatoria.
11° A cada concesion que usted haga, afiada un ataque.

12° En caso necesario, sugiera en el momento oportuno
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Buskirk (1991), con un talante bastante maquiavélico, analiza 121 tacticas, las

dividiremos en tres grandes grupos:
A) Tacticas operativas
1) Nunca, pero nunca, hieraaun rey:

Nunca haga dafio ni perjudique a nadie que ocupe una posicion desde la que
pueda vengarse tal como quiera, pues si la parte ofendida tiene medios para

devolverle su ofensa, lo mas probable es que los utilice.
2) El hecho consumado.

Tenga mucho cuidado con utilizar la tactica de los hechos consumados, pues
dara buen resultado con un rival indeciso, pero no cuando el rival (o el superior)

tenga coraje.
3) Evite la batalla.

Al menos cuando su posicién no sea ventajosa para combatir con el enemigo.
Esta circunstancia se da con mucha mas frecuencia de lo que podria creerse.

En todo caso, las batallas producen heridas y hasta bajas.
4) Elija usted mismo el campo de batalla.

El entorno fisico en que va a entrar en contacto con un adversario es algo
importante. Asi, en un contexto empresarial, se ha de dar la importancia debida
al lugar en el que se van a efectuar los contactos; la oficina del adversario, la

oficina propia u otro sitio cualquiera.
5) Esté presente en el campo de batalla.

Cuando haya alguna escaramuza 0 se prevea que vaya a haberla, la mayoria
de los buenos generales intentan estar cerca del campo de batalla, pues ello
tiene muchas ventajas: las comunicaciones son mas rapidas y mas exactas, se
dispone asi de una mayor flexibilidad para modificar los planes, siempre que

necesiten revisarse para acomodarlos al curso de los acontecimientos, y la
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presencia del jefe supremo en el campo puede causar un efecto positivo en las
fuerzas propias y otro negativo en las del enemigo. “La mayoria de los expertos
vienen avisando desde hace décadas de los males que se derivan de la

ausencia del propietario o del lider.
6) Ate todos los cabos.

Es esencial atender a todos los detalles que existen en una situacion,
asegurandose de que nada queda descuidado, lo que unas veces consistira en

hacer todo el papeleo, mientras que otras sera vigilar a las personas implicadas.
7) No queme los puentes por detras de usted.

Desde tiempo inmemorial, generales y dirigentes han cometido el error de
guemar los puentes por detras de ellos sin pensar en que podrian necesitarlos

mas tarde.
8) Deje una puerta abierta.

Sean cuales sean nuestras diferencias con nuestros adversarios, es
conveniente que siempre quede abierta una puerta para dialogar y poder
resolver nuestras diferencias, por lo que es necesario tener mucho cuidado con
lo que se dice y se hace, de modo que la puerta no se cierre definitivamente e
impida la comunicacion entre los dos cortando, de forma definitiva, sus

relaciones.

9) Péngalo por escrito.

Cuando un adversario le presente de sopetdn un plan o una peticion que usted
no quiere aceptar o lo ve dudoso, debe reaccionar rapidamente pidiéndole que

ponga por escrito esa solicitud.
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10) Diga que debe estudiarlo.

Otra tactica dilatoria que a veces es irrefutable consiste en puntualizar que hace
falta un estudio adicional antes de someter a aprobacion la propuesta en
cuestion. “Esta evasiva, con intencion de ganar tiempo, resulta tan razonable
que el adversario casi nunca puede evitarla y emprender inmediatamente la

accion como desea.
B) Tacticas interpersonales

Nos referimos a aquellas tacticas que implican relaciones personales. Existe un
campo de investigaciones que se dedica a estudiar como ciertos individuos se
ganan el favor de otros, de quienes esperan recibir algo. “Nosotros queremos
toda clase de cosas: prestigio, dinero, posicion, poder y respeto. Parece ser que
unas personas saben mejor que otras cOmMo conseguir esas cosas.
Tradicionalmente, se supone que tales ‘bondades’ son recompensas que
obtienen quienes poseen el mayor talento, la mayor inteligencia o la mejor

capacitacion.
Estas son muy utiles, ya que destacan las siguientes virtudes:
1) La lealtad.

“Aunqgue a algunas personas les pueda parecer extrafio que la lealtad se deba
considerar una tactica de gestion empresarial, si pensamos un poco en ello
advertiremos que si lo es y, ademas, muy eficaz. La lealtad es un rasgo de la
personalidad individual que aprecian en sumo grado la mayoria de los

ejecutivos.

2) El trabajador.

El ser trabajador, y mas aun, parecerlo, es una tactica interpersonal mas eficaz
de lo que suele creerse (como dice el viejo aforismo, cria fama y échate a

dormir). “Innumerables carreras se han elevado hasta lo alto cimentandolas en
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la habilidad para imbuir en los superiores la idea de que se es persona que

trabaja mucho y bien. Y no siempre es cuestion de rendimiento en la actividad.
3) Eche aceite en las aguas revueltas.

Como todos sabemos, la actividad cotidiana dogma problemas, lesiona

sentimientos, dafia el amor propio, crea disensiones y despierta envidias.

C) Tacticas persuasivas y negociadoras. Cambio de actitudes vy

persuasion

Ya hemos dicho que en gran medida el arte de negociar es el arte de saber
persuadir. Por tanto, para negociar con éxito, ademas de las tacticas de
influencia social ya vistas, pueden ser de utilidad estas otras mas concretas
(Buskirk, 1991):

1) Estreche el campo.

“Desde que se inician las negociaciones, usted debe dirigirse a reducir las areas
de desacuerdo que le separan de su adversario, de manera que sus puntos de
divergencia sean tan pocos como resulte posible. En las primeras etapas del
proceso, ambas partes deben determinar los aspectos en que estan
completamente de acuerdo y confirmados, dejandolos cerrados desde este

momento.

2) Paso a paso.
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Segun esta tactica, el negociador debe centrar toda su atencion en un asunto
para alcanzar el acuerdo en esa cuestidon antes de entrar a debatir otro tema del

orden del dia.
3) Pida la luna.

Otra tactica para negociar, que podemos considerar normal, es la de empezar
pidiendo la luna y luego conformamos con menos, si no queda otro remedio,

aungue el empleo de esta tactica tiene algunos peligros.
4) Conozca los limites del adversario.

La clave para el éxito de cualquier negociacion es conocer los limites del

adversario; es decir, el punto mas alla del cual él no ira.
5) Eche un “farol”.

Los “faroles” son la esencia de la negociacion, pues farolear es el arte de
conseguir que la otra parte crea algo que le induzca a hacer lo que usted quiere

gue haga para ventaja de usted. Un farol puede llevar a pensar a su adversario,
6) Guarde silencio:

Por otra parte, saber callar es importante y eficaz. En efecto, “cuando uno
habla, y no dice nada, parece tonto, o dice algo, dando pie a que eso se pueda

utilizar en su contra.
7) Hagalos pensar que han ganado.

No siempre gque usted gana la otra parte pierde; a veces ganan ambos. En todo
caso, independientemente de que su adversario haya perdido o haya ganado,

convénzale de que ha ganado.

8) Evitar las alusiones personales.
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En las negociaciones considere sus argumentos en los hechos determinantes
del caso que se plantea, evitando a toda costa introducir a alusiones
personales. No cite nunca los nombres de sus adversarios, no les ataque
personalmente ni cuestione su honradez y sinceridad, pues tales agresiones
s6lo sirven para despertar antagonismos emocionales que no traerdn nada

bueno a la negociacion.
9) La escalada.

Normalmente viene caracterizada por el uso de estrategias competitivas, de
lucha o de contienda, lo que no implica que los negociadores no hayan
intentado previamente otras clases de estrategias.

a) Insinuacion o sutileza: en este aspecto resulta Gtil tener en cuenta las

siguientes advertencias:

Dominar la técnica del juego o la astucia:
Confundir al oponente,

Mantener ocultas las verdaderas intenciones

O O O O

Los motivos por los que se ha obtenido una ventaja

b) Argumentacion persuasiva:

Mientras que las anteriores estrategias son preparatorias para rebajar las
aspiraciones del contrincante, esta actta directamente sobre tales aspiraciones
y consta de las siguientes tacticas dirigidas fundamentalmente a modificar las
actitudes del adversario: Intentar persuadir al otro de nuestro legitimo derecho a
obtener un mejor resultado (por ejemplo, haciéndole ver que de ello muestra
integridad). Convencer a la otra parte de que rebaje sus aspiraciones en su
propio interés (por ejemplo, proponer la aceptacion de un recorte en el sueldo o

la empresa entera se viene abajo con todos los puestos de trabajo).

Promesas y amenazas:
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Compromisos irrevocables: dificil salir.

c) Preguntas eficaces: Si las partes estan conformes en trabajar segun el orden
del dia, pueden hacerse mas preguntas para hacer progresar la negociacién. Si
nos estan reclamando dafios y perjuicios por algo que alegan les hemos hecho,
en lugar de discutir la oportunidad de su derecho a tales dafios, y sin perjuicio
de que se reconozca el tal derecho, se les podria preguntar: “;Qué tipo de

dafos solicitan?”

d) En busca de criterios: Para salir de punto muerto se necesitaran criterios
validos para hacerlo, pues los criterios racionales son un camino mejor para
llegar a un acuerdo que la alternativa de la fuerza y la ignorancia. jHallar
criterios adecuados es ya toda una negociacion! “Este es el propdésito de la

busqueda de criterios adecuados.
e) Usemos la imaginacion:

3) Proceso de desescalada. Dado que este proceso es causado
principalmente por el fracaso de las técnicas de lucha, los negociadores
acudiran a las otras estrategias, como pueden ser la inaccion, ceder, retirarse o
solucionar problemas, que suele ser la mas frecuente y, a la vez, la mas util, y

que puede consistir en una de estas tres modalidades.

a) Concluir es eventualmente constatar que subsisten desacuerdos y que no es
posible aproximarlos mas aqui y ahora. Hay que hacerlo sin agresividad, pero
sin equivocos Y sin juicios sobre quienquiera que sea; es un inventario y un plan

de trabajo para el futuro y no una requisitoria.

b) Si el acuerdo se basa principalmente en las posiciones de usted, absténgase
de cualquier triunfalismo; al contrario, vincule a los otros con la sensatez de la
decision adoptada. Resalte las concesiones mutuas que se han hecho: pues

testimonia el espiritu de conciliacion que ha presidido la negociacién.
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c) Cuanto mas claras hayan sido las sintesis parciales, tanto mas facil sera
hacer la sintesis final. No deje, pues, de hacer una sintesis sin equivocos cada

vez que se alcance un acuerdo parcial.

d) El cansancio y el hastio hacen que unos y otros se aferren a las ultimas
pequefias cosas 0 les hacen incapaces de abordadas y negociarlas.
Cuidandoesté vigilante: su contrincante tal vez intente aprovecharse de su

menor resistencia en ese momento.

e) Recapitule todo sobre lo que se hayan puesto de acuerdo; reséltelo
comparandolo con “lo poco” que queda. Y segun el caso, juzgue si es posible ir
mas lejos y concluir, o si es mas sensato dejarlo para mas tarde en lugar de

correr el riesgo de comprometerlo todo.

f) No crea una palabra de “lo dicho, dicho estd”. En cambio, lo que esta escrito
(y firmado) escrito estd. Las palabras se las lleva el viento, las escritas
permanecen. Obtenga, pues, acuerdos refrendados por las partes; sea firme en

esto. A los interlocutores les es practicamente imposible rechazar/o.

g) No olvide que para usted puede ser una baza apreciable el ofrecer una

imagen de rigor moral al mantener siempre su palabra.

h) Hay, no obstante, un caso en el que no podra obtener el acuerdo escrito, y es
cuando la otra parte haya sobrepasado las instrucciones de sus representados,
porgue la logica de la situacion se lo ha impuesto. Lo que en ese caso se puede
obtener es su neutralidad implicita.

i) Por ultimo, despidase cortésmente, sin esperar ni rezagarse como a menudo
se hace al final de otras reuniones. De lo contrario, se corre el peligro de decir
necedades, de destruir con algunas palabras el fruto de largas horas de

discusiones.
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1.8. Etica en la negociacion
1.8.1. Definicidon de ética

“La ética son los estandares sociales que se aplican en todas partes para lo que
es correcto o incorrecto en una situacién especifica, o un proceso para
establecer tales estandares. Es diferente de la moral, la cual son las ideas
individuales y personales de lo correcto y lo incorrecto.

La ética proviene de las filosofias particulares, las cuales pretenden: a) definir la
naturaleza del mundo donde vivimos y b) normar las reglas de convivencia. Las
diferentes filosofias adoptan distintas perspectivas en estas cuestiones, lo que
en la practica significa que conducen a diferentes juicios acerca de lo que es
correcto o incorrecto en una situacion determinada. En la préctica, el “trabajo
duro” de la ética es determinar en qué difieren entre si las filosofias éticas,
decidir qué enfoques prefiere cada quien y aplicarlos a las situaciones reales

cotidianas”’.

1.8.2. Criterios, o0 estandares, para juzgar y evaluar las acciones de un
negociador, sobre todo cuando estan implicitas preguntas de la ética.

Aungque nos concentramos en una negociacion, los criterios relacionados en
realidad no son diferentes de los que se utilizan para evaluar la ética en los
negocios en general. A un negociador se le presenta un dilema ético cuando las
acciones o estrategias posibles ponen en conflicto los beneficios econémicos
potenciales de hacer un acuerdo con las obligaciones sociales de uno hacia las

otras partes relacionadas o hacia una comunidad mas amplia.

Muchos escritores sobre la ética empresarial han propuesto estructuras que
captan los estandares éticos en competencia para evaluar las estrategias y las

tacticas en los negocios y en una negociacion:’

"Lewicki J. Roy. Bruce Barry. David M. Saunders. Fundamentos de negociacion. Editorial
McGraw-Hill/Interamericana Editores 2008. pp 1-10.
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Cada enfoque refleja un fundamento diferente del razonamiento ético, utiliza

una aplicacion de acierto a sus intereses.

Tabla 1.1 Enfoque — aplicacion.

Enfoques

Aplicacion

1. Elegir una linea de accion con
base en el resultado que espero
lograr (por ejemplo, el retorno

sobre la inversion mas grande).

1. Sicree en la ética del resultado final puede
hacer lo necesario para obtener el mejor
resultado posible (incluyendo mentir

acerca de un comprador alterno).

2. Seleccionar una linea de accién
con base en mi deber para
defender las reglas y los principios
adecuados (por ejemplo, la ley).

3. Optar por una linea de accion con
base en las normas, los valores y
la estrategia de mi organizacion o
mi comunidad (por ejemplo, los

valores y las normas culturales).

2. Si se apega a la ética del contrato social
puede basar sus opciones tacticas en su
opinion de una conducta apropiada en su
comunidad; si los demas usarian el
engafio en una situaciéon como ésta, usted

acepta mentir.

4. Escoger una linea de accién con
base en mis  convicciones
personales (por ejemplo, lo que mi

conciencia me indica que haga)

Si respeta la ética personal consultaria a su
conciencia y decidiria si su necesidad de efectivo
para su proximo viaje justifica utilizar tacticas de

engafno o deshonestas.
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1.8.3. Comparacion entre la ética, la prudencia, lo practico y la legalidad

Las discusiones sobre la ética empresarial a menudo confunden lo que es ético
(apropiado segun un estandar de conducta moral), lo que es prudente
(inteligente, basado en tratar de comprender la eficacia de la tactica y las
consecuencias que puede tener en la relacién con la otra parte), lo que es
practico (lo que un negociador puede hacer que suceda en una situacion

especifica) y lo que es legal (lo que la ley define como una practica aceptable).

El uso de la frase “éticamente ambiguas” proviene de una cuidadosa eleccion
de palabras. Un diccionario define “ambigua” como “abierta a mas de una
interpretacion... dudosa o incierta”. Nos interesan las tacticas que pueden o no
ser inadecuadas, dependiendo del razonamiento ético y las circunstancias de

una persona.

1.8.4. ;Qué tacticas éticamente ambiguas existen?

El engafio y el pretexto pueden adoptar varias formas en una negociacion. Los
investigadores se han esforzado por identificar la naturaleza de estas tacticas, y
su estructura implicita” Han explorado en detalle la naturaleza y la organizacion

conceptual de las tacticas de negociacién éticamente ambiguas.

El enfoque general ha sido preguntar a ejecutivos que califiquen una lista de
tacticas en varias dimensiones: la conveniencia de la tactica, la probabilidad de

gue quien califica utilice la tactica y/o la eficacia percibida de usar la tactica.
Es interesante observar que de las seis categorias,

Dos -la manipulacion emocional y el uso de tacticas de “concertacion

competitiva tradicional”- son consideradas adecuadas y de uso probable.
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Por lo tanto, estas tacticas, si bien un tanto inadecuadas, son consideradas

como apropiadas y eficaces en una concertacién distributiva exitosa.

Las otras cuatro categorias de tacticas -la representacion errénea, farolear, la
representacion errénea para la red del oponente, y la recopilacion de
informacion inadecuada- por lo general son consideradas inapropiadas y poco

éticas en una negociacion.

1.8.5. ¢ Es correcto utilizar tacticas éticamente ambiguas?

La investigacion sugiere que en una negociacion existen reglas tacitamente

acordadas. En estas reglas, ciertas formas menores de falsedad:

a) La representacion errénea de la verdadera posicion de uno ante
la otra parte,

b) Los farolesy

c) Las manipulaciones emocionales se consideran éticamente
aceptables y dentro de las reglas.

d) En contraste, el engafio directo y la falsificacion suelen
considerarse ilegales.

Sin embargo, debemos ser muy prudentes con estas conclusiones.

Primero, estas afirmaciones se basan en calificaciones de grupos grandes de
personas de ninguna manera predicen, o deben predecir, la forma en que un
negociador percibira y utilizara las tacticas o el modo en que las calificara

cualquier persona que las experimenta.

Segundo, estas observaciones se basan principalmente en lo que las personas
dijeron que harian, y no en lo que realmente hicieron. Las percepciones y las
reacciones pueden ser muy diferentes cuando las partes toman decisiones en
una negociacion real, y no cuando califican las tacticas en un cuestionario sin la

experiencia directa con otra persona en un contexto social significativo.

54



Tercero, al participar en tacticas éticamente ambiguas y al comunicar estos
resultados, no pretenden apoyar el uso de cualquier tactica que esté al margen
de la ética. En vez de eso, el objetivo es concentrar el debate entre los
negociadores acerca de exactamente cuando pueden ser adecuadas o deben

utilizarse estas tacticas.

Por dltimo, reconocen varios autores que ésta es una opinion en occidente,
donde las personas determinan lo que es éticamente aceptable; en algunas
otras culturas (por ejemplo, Asia), un grupo o una organizacion decide sobre la
ética.

1.8.6 El engafio por omisién comparado con decir mentiras
El uso de tacticas engafiosas puede ser activo o0 pasivo.

Un negociador que utiliza esta tactica engafia a la otra parte sobre lo que quiere
en el problema de valor comun y luego acepta (a regafiadientes) la preferencia

de la otra parte, la cual, en realidad, coincide con la propia.

Al hacer que parezca como si diera una concesion, lo que busca es, a cambio,
una concesion de la otra parte. En general, 28% de los sujetos del estudio
representaron de manera erronea el problema de valor comun en un esfuerzo

por obtener una concesion de la otra parte.

1.8.7. La decisiéon de emplear tacticas éticamente ambiguas: un modelo

El modelo pone al negociador en una situacion donde necesita decidir qué
tacticas empleara para influir a la otra parte. La persona identificara las tacticas
de influencia posibles que serian eficaces en una situacion especifica, algunas
de las cuales pueden ser engafiosas, inadecuadas o con cierto grado al margen
de la ética. Una vez identificadas estas tacticas, la persona puede decidir utilizar

en realidad una o mas de ellas. Es probable que en la eleccién y el uso de una
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tactica determinada influyan las motivaciones del negociador y su
percepcion/juicio de la conveniencia de la tactica. Una vez empleada la tactica,

el negociador valorara las consecuencias en tres estandares:

1) Sila tactica funciond (produjo el resultado deseado),
2) Cbémo se siente el negociador consigo mismo después de emplear la
tacticay

3) Como juzgan la otra parte u observadores neutrales a la persona.

Las conclusiones negativas o positivas de cualquiera de estos tres estandares
pueden hacer que el negociador trate de explicar o justificar el uso de la tactica,
pero a final de cuentas afectaran la decision de emplear tacticas similares en el

futuro.

1.8.8. ¢ Por qué emplear tacticas engafiosas?
Los motivos y las consecuencias
1.8.8.1. El motivo del poder

Una negociacion se considera sobre todo un intercambio de hechos,
argumentos y légica entre dos entidades completamente racionales que
procesan informacion. A menudo, quien tiene mejor informacion, o la utiliza de

manera mas convincente, “gana” la negociacion.

Tal vision supone que la informacion es exacta y verdadera. Suponer lo
contrario -que no es verdadera- es cuestionar las suposiciones en las cuales se
basa la comunicacion social cotidiana y la honestidad y la integridad de quien
presenta esa informacion. Por supuesto, plantear dichas preguntas puede
insultar a la otra parte y reducir la confianza implicita que le concedemos.
Ademas, se requiere tiempo y energia para investigar la veracidad y la
honestidad de otra persona. De modo que cualquier afirmacion inexacta y falaz
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(por ejemplo, mentiras) presentada en este intercambio social manipula la
informacion a favor de quien la presenta. Mediante las tacticas descritas antes
<faroles, falsificacion, representacion erronea, engafo y revelacion selectiva> el
mentiroso obtiene ventajas. De hecho, se ha comprobado que las personas
estdn mas dispuestas a emplear tacticas engafiosas cuando perciben a la otra
parte como poco informada o que desconoce la situacién bajo negociacion,
sobre todo cuando lo que esta en juego es valioso.”

1.8.9. Consecuencias de una conducta poco ética

Un negociador que emplea una tactica poco ética sufrird las consecuencias

positivas 0 negativas con base en tres aspectos de la situacion:

1) Sila tactica es eficaz;

2) La forma en que la otra persona, sus poderdantes y el publico evaluan la
tactica, y

3) Laforma en que evalla la tactica el negociador. Analicemos cada uno de

ellos.

La eficacia consideremos primero las consecuencias que ocurren con base en
si la tactica tiene éxito o no. Es evidente que la eficacia de una tactica tendra
cierto impacto en si es mas 0 menos probable que se utilice en el futuro (en
esencia, un sencillo proceso de aprendizaje y refuerzo). Si emplear la tactica
permite al negociador obtener resultados Utiles que no serian posibles si se
hubiera portado de manera ética, y si la conducta poco ética no es castigada
por los demas, es probable que aumente la frecuencia de una conducta poco
ética porque el negociador confia en que puede salirse con la suya. Por lo tanto,
las consecuencias reales recompensas y castigos provenientes de utilizar una

tactica o no- no solo debe motivar la conducta del negociador, sino que también
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afecta su predisposicién para emplear estrategias similares en circunstancias
similares en el futuro. (Por el momento, ignoraremos las consecuencias de
estas practicas en la reputaciéon y la con fiabilidad del negociador, un impacto
que, desafortunadamente, casi todos los negociadores que engafan pasan por

alto a corto plazo.)

1.8.10. Explicaciones y justificaciones

Cuando un negociador ha utilizado una tactica éticamente ambigua que puede
generar una reaccion -como hemos descrito antes- debe prepararse para
defender el uso de esa tactica (por ejemplo, “Soy una persona integra; no
obstante he decidido hacer algo que puede ser considerado poco ético”) ante la
victima, los poderdantes y el publico que expresan su preocupacion. El
propésito principal de estas explicaciones y justificaciones es racionalizar,
explicar o excusar el comportamiento: verbalizar una razon legitima y correcta
por la que fue necesaria esta tactica. Existen cada vez mas investigaciones
acerca de quienes emplean tacticas poco éticas y las explicaciones y

justificaciones que arguyen para racionalizarlas.

1.9. El poder en las negociaciones

El poder, es un tema que es solicitado frecuente por varios especialistas, el cual
se ha sido abordado desde el ambito econémico, politico, social, antropolégico,
sociologico etc. Sin embargo, desde hace medio siglo domina la tipologia de

French y Raven, corriente que incluimos en el presente estudio.
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Una definicion de poder “En un sentido amplio, las personas tienen poder
cuando tienen “la capacidad para producir los resultados que buscan” o “la

capacidad

para hacer que las cosas se hagan como ellas quieren”®

Por poder se refiere a las capacidades que adquieren los negociadores para
obtener una ventaja o aumentar la probabilidad de lograr sus objetivos. Todos
los negociadores quieren poder; quieren saber lo que pueden hacer para
presionar a la otra parte, convencerla para que vea las cosas a su modo, hacer
gue quiera lo mismo que ellos, obtener algo de la otra parte o hacerla cambiar

de opinion.

Casi todos los negociadores creen que el poder es importante en una
negociacion porque les proporciona una ventaja sobre la otra parte. Los
negociadores que tienen esta ventaja suelen querer usarla para lograr una

mayor participacion de los resultados o alcanzar su solucién preferida.

La basqueda del poder en una negociacién surge de una de dos percepciones:

El negociador cree que en el momento presente tiene menos poder que la otra

parte.

En esta situacion, un negociador cree que la otra parte ya tiene cierta ventaja

que puede y debe utilizar, de modo que busca equilibrar esa ventaja.

!Lewicki, J. Roy, Bruce, Barry y David M., Saunders.Fundamentos de negociacion.
Editorial McGraw-Hill/Interamericana Editores 2008. pp 1-10.
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El negociador cree que necesita mas poder que la otra parte para aumentar la
probabilidad de asegurar un resultado deseado. En este contexto, el negociador
piensa que requiere mayor poder para ganar 0 apoyar una ventaja en la

negociacion futura.

Estas dos ideas incorporan preguntas importantes de las tacticas y los motivos.

Las tacticas se disefian para mejorar el poder del negociador o disminuir el
poder de la otra parte, y para crear un estado de equilibrio del poder (ambas
partes tienen un poder relativamente igual o contrarrestado) o una diferencia de

poder (el poder de una es mayor que el de la otra).

En su obra innovadora sobre el poder, French y Raven identificaron cinco tipos

principales:

1) Poder experto: se deriva de tener informacién a fondo y exclusiva sobre
un tema.

2) Poder de recompensa: se deriva de ser capaz de recompensar a los
demas por hacer lo que debe hacerse.

3) Poder coercitivo: se deriva de ser capaz de castigar a los demas por no
hacer lo que debe hacerse.

4) Poder legitimo: se deriva de tener un titulo oficial o formal en una
organizacion y utilizar los poderes asociados con ese puesto (por
ejemplo, un vicepresidente o un director).

5) Poder de referencia: se deriva del respeto o de la admiracién provocada

por atributos como la personalidad, la integridad, el estilo interpersonal y
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demas. Se dice que A tiene un poder de referencia sobre B en la medida

en que B se identifica con o quiere ser asociado estrechamente con A.

Muchos andlisis contemporaneos del poder todavia se basan en esta tipologia
(y Raven ha desarrollado la tipologia varias veces desde que fue propuesta

hace 45 afos).

1) Las fuentes de informacion del poder

2) Las fuentes de poder personales

3) El poder basado en una posicién en una organizacion
4) Las fuentes de poder basadas en la relacién

5) Las fuentes de poder contextuales

El poder se puede generar en muchas maneras distintas en numerosos
contextos diferentes y, con el tiempo, una fuente de apalancamiento puede
pasar de una categoria a otra. Conforme explicamos en detalle estos enfoques,
también indicaremos la forma en que se ha revisado y actualizado el modelo de

French y Raven.

I. Las fuentes de informacién del poder

1. Poder de la informacion se deriva de la capacidad del negociador para reunir
y organizar los hechos y los datos que apoyen su posicion, argumentos o
resultados deseados. Los negociadores también utilizan la informacion como un
recurso para desafiar la posicion o los resultados deseados de la otra parte o
para socavar la eficacia de los argumentos de negociacién del otro. Incluso en
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la negociacién mas sencilla, las partes adoptan una posicién y después

presentan argumentos y hechos para apoyar esa posicion.

2. Poder basado en la personalidad y las diferencias individuales. Las personas
tienen diferentes orientaciones psicolégicas para cada situacién social.
Destacan cuatro de dichas orientaciones: cognoscitiva, motivacional, de
disposicion y moral, las cuales sirven para guiar el comportamiento y las

respuestas ante una situacion.”

Estas son diferencias individuales estables [es decir, caracteristicas de la
personalidad] que afectan el modo en que las personas adquieren y utilizan el

poder. A continuaciéon analizamos brevemente estas orientaciones:

Orientacién cognoscitiva
La radical
La pluralista

Orientacion motivacional

O O O O O

Orientacién moral

3. El poder basado en la posicion en una organizacion.

Se analizan dos fuentes de poder basadas en:

a) el poder legitimo, basado en el titulo, los deberes y las responsabilidades de
la descripcién de un trabajo y en el “nivel” dentro de la jerarquia de una

organizacion, y
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b) el poder basado en el control de los recursos (presupuesto, financiamiento,

etc.) asociados con ese puesto.

4. El poder basado en las relaciones

Aqui se analizaran tres tipos de poder: la interdependencia de metas, el poder
referente y el poder basado en las relaciones con los demas en las redes

personales y profesionales.

5. Las fuentes de poder contextuales

Esta es una variacion del poder de una BATNA. Si usted tiene algo que ofrecer,
no olvide ofrecerlo a mas de una parte que tenga mucho poder. Si puede hacer
que compitan entre si por lo que usted tiene, alguna puede alcanzar un acuerdo

con usted so6lo para evitar que haga lo mismo con uno de sus competidores.

1.10. Estilos de negociacion: Negociacion cooperativa vs. Competitiva

1.10.1 Tipologia de negociacion Competitiva — Cooperativa

Al igual que los lideres de grupos en general o que los gestores de
organizaciones, también los lideres de grupos de negociaciéon pueden dividirse
en dos grandes categorias:
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a)

b)

Quienes estan orientados hacia el logro se preocupan tan soélo de
conseguir el objetivo econémico. No se preocupan del efecto que sus
acuerdos puedan tener sobre los que estdn en contacto con ellos.
Persiguen sin descanso sus objetivos econdmicos y llegan a rozar los
limites de la inmoralidad, cuando no a propasarlos; como negociadores
son muy duros, muy luchadores, estan muy alerta ante los juegos

tacticos y ansiosos por lograr el maximo tras la utilizacion de los mismos.

Los gestores orientados hacia las personas estan muy preocupados por
el bienestar de quienes trabajan con ellos. Esta preocupacion por la
gente domina tanto su actividad, que pueden llegar casi a olvidar los
objetivos econdmicos. Este tipo de negociadores orientados hacia los

demas son una rémora cuando el equipo esta orientado hacia el logro.

Pero debe tenerse muy presente que existen puntos intermedios entre el estar

totalmente orientado hacia el logro y el estar totalmente orientado hacia los

individuos. Scott (1991) distingue tres tipos:

1)

2)

3)

Los poco interesados tanto en la gente como en el logro. Estas
personas raramente alcanzan el rango de negociadores.

Los medianamente interesados en la consecucion del logro y en el
bienestar de los individuos. Este grupo se caracteriza por una
bdsqueda constante de un compromiso.

Los que tienen alto interés tanto en el logro de los objetivos como en
el bienestar de la gente. Este estilo se caracteriza por aquellos
comportamientos que son elogiados por los psicélogos: gran apertura
y confianza en las formas de relacion, gran prevision, “hacer oir
soluciones creativas”, 'buscar ideas, opiniones y actitudes distintas a

las de uno mismo”, etc.
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Relacionado con ello, podemos distinguir tres posibles estilos de negociacion

gue se pueden encontrar en la practica (Scott, 1991, pag. 158):

1. Elluchador (muy orientado al logro);
2. El colaborador (pone todo al descubierto, confronta opiniones y logra
acuerdos); y

3. El compromisario (siempre busca un compromiso al hacer tratos).

Los actuales negociadores tienen que aprender, en parte los unos de los otros,
lo que es conjuntamente posible y deseable. Hacerlo asi exige un cierto grado
de cooperacion. Pero, al mismo tiempo, buscan satisfacer sus intereses
individuales. Esto explica un cierto grado de competencia. Que la negociacién
incluye cooperacién y competencia, intereses comunes y en conflicto no es
nada nuevo. Un analisis mas profundo muestra que los elementos competitivos

y cooperativos estan inextricablemente entrelazados.

En toda negociacion, y, muy particularmente en la negociacion colectiva (véase
Sisson, 1990; Kahale, 2002; y Al6s-Moner y Martin, 2002) destacan dos
grandes discusiones en cuanto al estilo de negociacion mas eficaz: la
negociacion por principios frente a la negociacion por posiciones, por un lado, y
la negociacién cooperativa frente a la competitiva por otro. La forma mas comun
de negociar es la llamada negociacién por posiciones, donde cada parte toma

una posicion sobre el tema tratado, consistente,

Pues bien, existen dos formas basicas de posicionarse, es decir, dos tipos
basicos de negociacion:
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a) Las negociaciones competitivas y

b) Las negociaciones cooperativas o colaborativas.

En las primeras cada negociador se posiciona de una forma dura e

intransigente, defendiendo su idea y atacando vehementemente la idea del

contrario, mientras que en las segundas cada negociador se posiciona de una

forma flexible y condescendiente intentando, no tanto conseguir la victoria para

una de las partes, como encontrar la mejor solucién posible al conflicto

planteado, con lo que ambas partes pueden salir ganando. Veamos las

caracteristicas comparativas de una y otra forma de negociacion:

Tabla 1.2 Posicion de negociacion

Negociaciones competitivas

Negociaciones cooperativas

Los participantes son adversarios

Tienen una relacidon amistosa

El objetivo es la victoria

El objetivo es el acuerdo

Se desconfia del otro

Se confia en el otro

Se insiste en la posicion

Se insiste en el acuerdo

Se contrarrestan argumentos

Se informa

Se amenaza

Se ofrece

No se piensa en los intereses del otro

Se piensa en los intereses del otro

Se exigen ganancias para llegar a un acuerdo

Se intenta cubrir las necesidades de la

otra parte

Se intenta sacar los mayores beneficios

Se aceptan pérdidas para llegar al

acuerdo
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Las negociaciones competitivas (yo gano, tu pierdes) se establecen en términos
de confrontacién y no importa lo que pueda sentir la otra parte, mientras que las
cooperativas se establecen en términos de colaboracién y se tiene auténtico
interés en que también la otra parte quede satisfecha con el acuerdo. Sin
embargo, aunque en general es preferible la negociacion cooperativa a la
competitiva, dado que suele ser mas eficaz, tenemos que sefalar que ninguno
de los dos extremos es lo ideal: la correcta eleccion del planteamiento
negociador deberia depender de la naturaleza de la negociacion de que se trate
y, en consecuencia, la idoneidad de mantener un estilo cooperativo o

competitivo deberia venir definido por ella.

El problema basico en una negociacién radica, por lo general, no en las
posiciones conflictivas que adquieren cada una de las partes sino en los
conflictos de intereses de cada parte, sean estas necesidades, deseos,
preocupaciones o temores. Ahora bien, con frecuencia tendemos a suponer
que, porque las posiciones de la otra parte son opuestas a las nuestras,
también sus intereses son contrarios a los nuestros. Nada mas lejos de la
realidad. Por ejemplo, en la negociacion colectiva existen aspectos claramente
no complementarios, como es el caso de la subida salarial, pero otros si son
complementarios, como la flexibilidad de horarios. Es mas, a veces la
posibilidad de consecucién de un acuerdo se debe a la complementariedad de
intereses que quedan ocultos tras posiciones enfrentadas, como el ya
mencionado ejemplo de las dos hermanas que tenian que repartirse una
naranja. Desde la perspectiva de las relaciones entre las partes, existen

basicamente tres grandes tipos de negociacion (Gomez- Pomar, 1991):

1) Negociaciones puramente competitivas.
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Pero un aspecto fundamental aqui sera el de quién hace la primera oferta, pues
qguien la hace tiene algunas importantes ventajas (por ejemplo, puede tener la
virtud de influenciar significativamente la percepcion que la otra parte tenga de
su propio precio de reserva y su nivel de aspiraciones y expectativas en la
negociacion), pero también puede acarrear problemas (podemos quedamos
cortos en nuestras pretensiones y dar ventaja a la otra parte que, de esta
manera, podria revisar al alza sus expectativas). “Desde la otra perspectiva, si
nos encontramos con una oferta inicial presentada por la otra parte, es
conveniente reaccionar con rapidez presentando una contraoferta y evitar que
nuestras expectativas y aspiraciones se vean influenciadas y deprimidas por

aquélla” (Gomez-Pomar, 1991, pags. 340).

2) Negociaciones integrativas o no puramente competitivas.

Frente a las negociaciones estrictamente competitivas, la mayor parte de las
situaciones de conflicto que admiten una solucidon negociada dejan sitio para
gue ambas partes puedan generar y obtener ganancias conjuntas, pues no son
situaciones en las que un mayor beneficio para una parte implica una mejor
recompensa para la otra, sino que ambas pueden, conjuntamente, obtener
beneficios. Como sefiala Raiffa (1982), las negociaciones rara vez son
estrictamente competitivas, pero los negociadores se comportan como si lo
fueran. Los negociadores tienden a comportarse y a considerarse
mutuamente como sujetos estrictamente opuestos en lugar de sujetos que

pueden cooperar para resolver conjuntamente un problema.
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3) Negociaciones puramente cooperativas.

¢En la negociacidon es mejor cooperar o competir? Existen varios “juegos” que
nos ayudan a responder a esta dificil cuestion entre los que cabe destacar el
famoso “dilema del prisionero”, que veremos después, y el menos conocido

“dilema del negociador”. ,

1.11. Transicién negociacion participacion ciudadana

Una de las diferencias significativas entre la Administracion Privada con la
Publica, es que mientras la primera efectto un registro sistematico y
cronolégico de todas las actividades de la disciplina, la segunda se incliné por
la politica como objeto de estudio. Por otro lado, no existe evidencia que nos
permita establecer la fecha de ruptura o transicién entre una y otra. Ademas,
como consecuencia de esta deficiencia, afirmamos que este patron académico
se repite con otras herramientas administrativas, como la participacion
ciudadana con la negociacion. Derivado de esta situacion, decidimos dividir

nuestra justificacion en seis grandes apartados.

Primero. Incorporamos a nuestra tesis, los ejes normativos de reconocidos por
el mundo occidental provenientes de la tradicion judeo - greco- romana), donde

se sientan las bases de nuestra sociedad.

Segundo. Los primeros antecedente historicos nos remontan a la regulacion de
eventos de la vida cotidiana y, la clasificacion de los individuos a partir de la
promulgacion de diversas normatividades (Véase en el anexo: Cédigos, leyes,
principios y valores en particular el Cédigo de Hammurabi y la Ley Mosaica), las
Instituciones politicas (Estados - Nacion tratados por la Filosofia Clasica
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Griega), asi como el Derecho Romano (Derecho privado, lo cierto es que otros
aspectos, tales como el Derecho penal, el publico, el administrativo, caben

dentro de la denominacion.

Tercero. Uno de los tratados universales proviene de la filosofia china de la
obra de Confucio elaborado hace 450 afios A.C; el que propone un Sistema de
Principios y Valores orientados a todos los individuos, de manera especifica a
los que poseen el poder como los servidores publicos, los cuales

independientemente del tiempo acontecido siguen vigentes en nuestros dias.

Cuarto. Para el mundo occidental, son importantes los legados de San Agustin
y Magquiavelo, debido a que el primero realiza un estudio puntual sobre la
aplicacién de la corriente escolastica que pretende entrelazar la ciencia con el
concepto de dios, el segundo aborda el estudio del hombre objetivamente
reconociendo las virtudes, los errores del hombre que deja plasmados en el
Principe. Ademas, no podemos dejar de mencionar la importancia que revistio
la aparicibon de varias Universidades como Centros de generacion de
conocimientos apartados de las propuestas dogmaticas y, orientadas a partir de
ese momento a la observancia del Método Cientifico sustentado en principios,

hipétesis, teorias y leyes.

Quinto. De acuerdo con los especialistas, el origen de la Participacion
Ciudadana data del periodo comprendido entre el Renacimiento (retorno a la
cultura clasica griega) y, la época de las luces 6 la ilustraciéon, la cual se
caracterizo por romper definitivamente con los dogmas religiosos y privilegiar a
la ciencia como generadora de conocimiento. En nuestro caso, retornamos la
orientacion politica citando obligatoriamente a Thomas Hobbes, que dedica su
obra el origen del Estado (cuya imagen es el monstruo biblico Leviatan®, John
Locke, es precursor del liberalismo moderno: le atribuye al Estado surgido de la

libre convencién reciproca, Montesquieu, recrea en el espiritu de las leyes, asi

%es.wikipedia.org/wiki/Leviatan

70



como la separacion de poderes y, Rousseau, Jean-Jacques. El cual desarrolla

el Contrato Social, que se utiliza en la filosofia, la ciencia politica y la sociologia.

Sexto. Por otra parte, a casi dos siglos de la consolidacion de la participacion
ciudadana surge la teoria de la negociacion, cuyo origenes ubicabamos entre la
Segunda Guerra Mundial hasta la década de los sesentas, donde aplica el
Modelo Normativo, en segunda instancia, se desarrolla el Modelo Psicoldgico,
en los setentas y, el Modelo Integrativo se desarrolld en la década de los
noventa, el cual recoge las experiencias de los modelos anteriores, para dar
origen a la propuesta vanguardista de Stephen Covey, a través de su obra “Los
7 habitos de la gente altamente efectiva”, en la que dimensiona al hombre a
partir de estos consideraciones. Sin embargo, en nuestro entorno, solo
identificamos que  podemos aplicar los cuatro primeros (Pro actividad,
establecimiento de fines, primero lo primero, pensar en ganar-ganar)
guedandose al margen los tres restantes (primero comprender, la sinergia y el
de afilar la sierra), en virtud de que estos presentan disonancias administrativas
como usos Yy costumbres, si a estas condiciones agregamos disfunciones
éticas, poder exagerado y estilos de liderazgo rebasados, nos encontramos

ante un reto de gran envergadura para la Administracion Publica Nacional.

1.12. Participacion ciudadana

1.12.1. Concepto de participacion ciudadana

En principio, nos acercaremos a la definicion de participacion ciudadana desde
su significado mas general. La expresion "participacion ciudadana” tiene dos

componentes.
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La voz "participacion”, que se define como la accion de participar o intervenir en
un asunto o un hecho; por extension, disfrutar, padecer o realizar ciertas cosas
en comun. De ahi que, al participar en asociacién con otros, se compartan
opiniones, se realicen acuerdos y se orienten acciones de manera conjunta,
cuyos medios y fines estaran de conformidad con la naturaleza de esos

acuerdos.

Por su parte, el adjetivo "ciudadana”, proviene del sustantivo "ciudadano”, y
aqui modifica y hace explicito el sentido de esa participacibn compartida entre
miembros de la misma categoria politica (los ciudadanos), y en consecuencia,
gue esa asociacion de intereses esta destinada a la promocién de acciones,
cuyos propésitos solo tienen significado en el ambito por excelencia del
ciudadano, esto es, la polis, la ciudad, y por extension, los de la sociedad
politicas siendo una de las caracteristicas de la participacion ciudadana su

intervencion en las actividades publicas, Deviche, Concha y Alouaiel, Julio.

Otros movimientos Sociales para otro modelo participativo y otra democracia.
Boletin de la biblioteca ciudades para un futuro mejor. Nomero 3. Madrid.
Espana Noviembre 1977. pp. 1-4.

En estricto sentido juridico, entendemos, como actividades publicas aquellas
que realiza el poder publico, esto es, el conjunto de 6rganos de autoridad que
gobiernan un estado con actos imperativos, unilaterales y coactivos, o bien, de
aguellos que emanan de sus 6rganos de gobierno y administracién, en todas
sus expresiones y 6rdenes juridicos, sean éstos actos o programas derivados
de cualquiera de las estructuras e instituciones de la administracion publica

nacional, o sus correspondientes en los ambitos estatal y municipal.”
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1.12.2. Antecedentes de participacion ciudadana

“Hacia finales de la Edad Media se dieron una serie de cambios estructurales
que favorecieron una distribucion del poder en mayores sectores de la
sociedad, principalmente éstos fueron: la apertura de centros de educacion
superior y la consolidacion de las corporaciones gremiales, que traerian como

consecuencia la liberalizacion de la fuerza laboral.

En lo referente al primero, en ese periodo es cuando se abren las primeras
universidades y comienzan los estudios sistematizados en medicina, derecho y
teologia; situacion que mas tarde dio pie al periodo conocido como el
Renacimiento, el cual integra al cédigo de valores los postulados de la cultura
grecorromana en su interés por mejorar la calidad de la vida social. Para ello, se
desarrolla la investigacion positiva que se basa en el estudio de hechos
fisicamente comprobables y deja atras las teorias divinas como herramientas

explicativas de la realidad”*°.

Por otro lado, si bien la organizacion del sector artesanal y comercial en
gremios obstaculizaba la movilidad social de la poblacion, con el tiempo estas
redes de grupos sociales dedicadas a una actividad especifica lograron para si
el reconocimiento de ciertos privilegios frente a la autoridad secular, tales como
contar con el poder monopolico en cuanto a los bienes que producia, establecer
las regulaciones de cierta industria y hasta gobernar en ciertos espacios de

autoridad local.

Una vez concluida la Edad Media, la decadencia de los gremios dejo entrever la
diversificacion de actividades comerciales y la liberacion de la fuerza de trabajo,

como consecuencia del aumento en el intercambio de mercancias con las

9zazueta Villegas, Ricardo. Participacion ciudadana. Editorial Porrtia. México 2003. pp.
117-139.
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colonias y una naciente clase capitalista que impulsé los primeros criterios de

ciudadanizacion.

Pero en el marco historico analizado hasta aqui es imposible pensar en la
existencia de una forma auténoma de participacion ciudadana. En primer lugar
porgue la situacion permanente de inestabilidad politica y social, como producto
de las guerras entre pueblos e invasiones de comunidades barbaras, hacen que
el individuo requiera de la proteccién que le brinda la estructura de poder. En
segundo, porgue la sociedad no se concibe como una esfera autbnoma del
gobierno, sino como un mal que el Estado debe tutelar para no poner en riesgo
la endeble estabilidad y el desarrollo, de ahi que su participacion se encuentre
delimitada a ciertas actividades y soélo sea beneficiaria de determinados

derechos.

Ademas, uno de los supuestos basicos de la participacion politica es que a
todos los individuos de una comunidad les sean reconocidos los mismos
derechos y obligaciones. Esto significa que cada integrante de la sociedad
forma parte de un proyecto colectivo y, por tanto, tiene posibilidad de influir en

las decisiones publicas.

Por ello, en un principio la participacion estuvo enfocada a ampliar la
representatividad de las instituciones via la instrumentacion del sufragio
universal y el derecho a representar los intereses de una comunidad en los
organos del Estado. Solo hasta que ambos elementos se consiguieron,
entonces la sociedad organizada comenzé a diversificar su agenda en aquellos

asuntos que gobierno y partidos politicos dejaban de lado.

En la segunda mitad del siglo XVII la revolucion inglesa origind el modelo
parlamentario, como sistema politico que limita las facultades del rey y
distribuye la representacién del Estado entre la figura parlamentaria y la de la

reina, fundando asi el pacto politico que origina el nuevo gobierno de Inglaterra.
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Este hecho fortaleceria el impulso al desarrollo de una sociedad industrial, y la
incorporacion de nuevos actores a la arena publica: los trabajadores

industriales, el proletariado moderno, cien afios después.

Por su parte, tanto la independencia de los Estados Unidos y la revolucion
francesa fortalecieron los principios democraticos y el reconocimiento de
derechos naturales e imprescriptibles a todos los hombres, como lo son la

libertad, la seguridad, la propiedad y la resistencia a la opresion.

Es por demas interesante observar que dichas proclamas tuvieron un doble
efecto. Por el lado de la clase politica, un temor a que las masas no estuviesen
preparadas para las transformaciones impulsadas y, en consecuencia, expandio
de manera gradual el derecho al sufragio. De hecho, ciertos segmentos de la
poblacion masculina, las mujeres y algunos grupos minoritarios debieron
esperar al menos un siglo para que les fuera reconocida esta prerrogativa. Por
el lado de la sociedad, un profundo escepticismo de que mediante la
participacion institucional se pudiese modificar su relacion con la autoridad,

situacion que en un principio les llevo al alejamiento de la urna.

Pero en la mayoria de los casos, durante el siglo XIX, los campos de accion del
Estado se circunscribieron a la lucha contra la pobreza en un interés deliberado
por acrecentar su legitimidad frente a los electores. Esto porque permitir el
crecimiento de un segmento poblacional subdesarrollado en la sociedad
industrial significaba poner en peligro el orden publico y la estabilidad de la
colectividad. Mas alla de esos campos, el activismo estatal se consideraba un

atentado contra la libre iniciativa de la sociedad.

Sin embargo, las guerras mundiales sucedidas en el siguiente siglo y la gran
depresion de 1929 obligaron a que la ciudadania concibiera la necesidad de
construir un sistema de prevision social y, por lo tanto, en la intervencion directa

del Estado como un derecho politico para el acceso a mejores condiciones de
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vida. Entonces, el llamado “Estado de bienestar” se convirtié6 en garante de la
distribucion de bienes publicos, como fueron niveles minimos de educacién,

salud, pension, remuneracion salarial y vivienda, a todos sus ciudadanos.

La consecuencia inmediata: los mecanismos politicos, mas no el mercado,
determinan el ingreso, la oferta laboral y el nivel de vida de los individuos, con el
proposito de evitar el surgimiento de conflictos y disipar cualquier sefal de
inestabilidad

En esa dinamica la sociedad exige cada vez mas y el gobierno pierde la
posibilidad de jerarquizar las prioridades de acuerdo a su presupuesto. Esto
genera déficits gubernamentales poco manejables, con su consecuente
inflacién e inestabilidad econdmica. Por ello, a partir de las décadas de los
cincuenta y sesenta, la economia global hace hincapié en el manejo “sano” de

las finanzas publicas para la instrumentacion de los programas sociales.

Esto provoca una seria contraccion en la oferta de politicas publicas y la
sociedad promueve nuevos modelos de organizaciéon y de relacion con el
gobierno para lograr la satisfaccion de sus demandas. Mientras en los paises
desarrollados estos cambios en la politica econdmica llevaron, al tener sus
necesidades basicas resueltas, a la organizacion de movimientos sociales para
transformar el cédigo de valores que rigen esas sociedades; en los paises en
vias de desarrollo signific6 una profunda modificacibn de sus estructuras
econémicas y sociales para adecuarse a los nuevos desafios de la

globalizacion.

El impulso de la participacion social no sélo se vio influenciado por la variable
econdmica, sino también por la politica. En las ultimas décadas del siglo XX, las
sociedades presenciaron la caida de los principales regimenes autoritarios y

totalitarios. Con sus marcadas diferencias, la pérdida del poder de los partidos
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socialistas y dictadores iberoamericanos dio paso a la democracia como

sistema politico rector del nuevo entorno internacional.

De hecho la adopcion de sistemas politicos basados en el respeto al sufragio
era un requisito indispensable tanto para facilitar la ayuda proveniente de
organismos financieros internacionales, entre ellos el Banco Mundial y el Fondo
Monetario Internacional, como para favorecer la firma de tratados comerciales

de las naciones del primer mundo y los paises en vias de desarrollo.

Cabe entonces preguntarse de qué manera se han desarrollado los procesos
de transicion democrética, cual es el papel que juega la participacion ciudadana
en esas transformaciones y cémo influyen las variables econdmicas e
internacionales en esos momentos de la historia. Para ello, el siguiente capitulo
analizard la instrumentacion democratica en Latinoamérica, Asia, Africa y
Europa, al tiempo de encontrar pardmetros comunes en las distintas

experiencias.

1.12.3. La participacion ciudadana en México

Actualmente, en algunas naciones, es algo normal la activa participacion de los
ciudadanos en la vida politica, economica y social de sus paises, pero no
siempre fue asi, la necesidad constante de regenerar las relaciones humanas
apoyadas éstas en todo tipo de revoluciones, desde las mas drasticas y
amargas como las guerras hasta las mas finas y sustanciales como las
filosoficas, han permitido a los individuos empezar a cooperar en diversas

formas y matices sobre la constitucion de sus modos de gobierno.

Henri Desroche sefiala en su sociologia de la esperanza que algunos conflictos

generan un proceso de rearticulacion de la produccion imaginaria que, a través
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de la accion colectiva, modifican la visibn de lo politico, lo ideolégico y lo

cultural, creando nuevos sentidos sociales.

Bajo ese contexto, en la historia de la humanidad han existido épocas
consideradas emancipadoras mediante las cuales la sociedad civil ha
cuestionado esquemas verticales de representacion que en gran medida

tendian a su exclusion.

Nuestro pais no ha sido ajeno a estos fendmenos sociologicos y politicos. Basta
recordar que posterior a la conquista espafiola, la sociedad civil buscé
manifestarse por todos los medios con tal de influir en las decisiones

sustanciales de la organizacion politica, econémica y social del México virreinal.

Con el correr del tiempo, tales circunstancias se siguieron presentando en la
medida que las intransigencias de los gobiernos en turno provocaban perjuicios
y malestar a una sociedad que se encontraba descartada de toda participacion;
lo anterior trajo como consecuencia el surgimiento de movimientos sociales
apoyados en premisas emanadas del pensamiento que distingue al siglo XVII:

libertad e igualdad.

1.12.3.1. Estudios sobre participacion ciudadana en México

Participacion ciudadana | Disposicién de los individuos a ofrecer algo de si

mismaos.

En tanto que entes en busca de propdésitos colectivos sociales, los humanos y a
participar en actividades que son de nuestro interés. ¢ De qué forma se expresa

esa participacion en la capital del pais? ¢Sus habitantes se involucran en
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actividades comunitarias? ¢Qué tanto contribuyen al bienestar de la ciudad?
¢,Como se relacionan con la politica? Cuatro encuestas conducidas en el

Distrito Federal intentan responder a estas.

¢Pertenece usted a alguna asociacion?

Si
_ 37%
Deportiva pertenece 43%
A
o 37%
Religiosa una 28%
A
) 26%
Profesional dos 10%
A
o 21%
Sindical tres 4%
A
19% ]
Cultural / de arte cuatro o mas 1%
No
) N 12%
Partido politico pertenece 57%
TOTAL 100%

Respuestas multiples, suman mas de 100 %.
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Los resultados de la primera encuesta demuestran que menos de la mitad de
los capitalinos en edad adulta pertenece a una o mas de las agrupaciones aqui
contempladas. Entre ellos, destaca un sector pequefio pero sumamente activo
que participa en tres y hasta en cuatro organizaciones de diverso tipo. Las mas
populares son las deportivas y las religiosas; a las primeras se pertenece por
aficion al deporte y a la actividad fisica, y a las segundas, por cuestiones de fe.
Les siguen asociaciones que representan intereses gremiales (ya sean
profesionales o sindicales), a muchas de las cuales la afiliacion es obligatoria.
Los grupos artisticos y culturales atraen a segmentos mas reducidos, mientras

que la participacion en organismos politicos es alin menor.

¢, Qué tan dispuesto estaria usted a dar su tiempo para mejorar las condiciones
de vida en la ciudad? ¢Y qué tan dispuesto estaria usted a dar dinero para

mejorar las condiciones de vida en la ciudad?

Tiempo Dinero

% %

Muy Dispuesto 19 Muy Dispuesto 9
Algo Dispuesto 40 Algo Dispuesto 22
Poco Dispuesto 23 Poco Dispuesto 24
Nada Dispuesto 15 Nada Dispuesto 40

No sabe / No No sabe / No

contesta 5 contesta .
TOTAL 100 TOTAL 100
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Los capitalinos han mostrado su generosidad y auxiliado al projimo en
situaciones adversas (recuérdense los sismos de 1985 y las numerosas
colectas para damnificados); pese a ello -segun indica la segunda encuesta-tal
actitud pareceria excepcional. Solo quien se dijo muy dispuesto manifesté una
firme voluntad de aportar tiempo o recursos para el mejoramiento de la ciudad.
La pregunta bien pudo suscitar respuestas socialmente aceptables (como algo
dispuesto), que no como prometen al entrevistado y a la vez revelan cierto
interés por participar. La menor disposicion a contribuir con dinero pudo
obedecer tanto a la imposibilidad real del entrevistado como a la desconfianza

hacia quienes recibirian y manejarian los recursos.

En cuanto a la participacion politica, el respaldo a los partidos generalmente
proviene de quienes tienen una preferencia claramente definida. Cuando es asi,
la participacion se traduce en actividades voluntarias que suelen incluir, entre
otras, el ejercicio del voto, la asistencia a mitines, proselitismo, aportaciones

econdmicas, cercania a los dirigentes.

Los ciudadanos comunes tienden a colaborar con su partido favorito en la
medida en que ello no les signifique dedicarle demasiado tiempo o esfuerzo; de
lo contrario, el nivel de participacién decrece. De ahi que -como revelan la
tercera y cuarta encuestas la disposicion a desplegar publicidad del partido o a
abogar en favor de sus planteamientos sea considerablemente superior a la de

contribuir con dinero o a realizar labor proselitista de puerta en puerta.
Asimismo, resulta natural que el entusiasmo y la actividad en favor de los

partidos se eleve durante periodos electorales, lo cual quedd en evidencia

durante los comicios del 2000.
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Si le preguntaran si estaria dispuesto a ayudar a su partido politico

preferido, ¢Cuales de las siguientes acciones estaria dispuesto a realizar?

Respuestas Afirmativas

Marzo Marzo

1999 2000
Lleva un (pin) botén de campafia 41 51
Colgar un cartel del partido en mi casa 42 44
Defender el punto de vista del partido en alguna
conversacion 42 44
Asistir a una concentracion a favor de ese partido 35 44
Poner una calcomania en mi coche 40 41
Ayudar a repartir la propaganda electoral del partido
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31 33
Ir de puerta en puerta para explicar el programa del
partido 20 23
Hacer una aportaciéon econémica 21 20
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Capitulo Il
Marco tedrico contextual

Municipio de Coyotepec, Estado de México

2.1 Antecedentes historicos

El nombre Coyotepec deriva del idioma nahuatl, lengua que hablan no
solamente los habitantes de la comunidad sino muchos otros pueblos de
diversas regiones de nuestro pais. Coyotepec; literalmente quiere decir “En la
montafia de coyote” 0 “Lugar de los coyotes”, etimolégicamente formada de
las raices siguientes; coyotl, coyote; tepetl, cerro, montafia y locativo de co que
significa, en o lugar, que al contraerse o aglutinarse nos da Coyotepec.

El primer gobierno municipal quedd integrado por Domingo Castro como
presidente municipal y Atilano Ortega como juez propietario, siendo ellos los
primeros hombres mas destacados e ilustres, que con su dedicacion y
constancia lograron independizar a Coyotepec del municipio de Teoloyucan, del

que solo era un barrio.

En enero de 1923 los naturales de Coyotepec obtuvieron dotacién y posesion
de su ejido, siendo uno de los primeros pueblos del Estado de México que

consiguieron la aplicacion de la Reforma Agraria.

En San Cristobal Coyotepec se conserva la version de que ahi vivid antes de

1910, Ricardo Flores Magoén, el insigne director del periédico “Regeneracion”,

84



quien ensefiaba en la primaria, para subsistir, hasta que pudo sumarse a la

lucha eludiendo la persecucion del régimen porfirista.

Considerando que el municipio de Coyotepec, hasta 1959 era una comunidad
netamente rural, ya que su actividad primordial era la agricultura, pero con la
introduccion de la energia eléctrica en ese mismo afo y el funcionamiento de la
super carretera México-Querétaro (1957), que con su ampliacion se llamo
autopista, marco el principio del desarrollo de la comunidad y permitio a la
misma tener acceso con las demas entidades del pais y principalmente al
Distrito Federal, lo que hizo posible el impulso de la cultura y el comercio; y
como consecuencia de ello, la introduccion de agua potable y drenaje,
propiciando la disminucién del indice de enfermedades, sobre todo

gastrointestinales.

En las ultimas décadas la pavimentacion de los caminos que comunican a
Coyotepec con Teoloyucan, Huehuetoca y Las Animas, son factores que han
sido determinantes para convertir a éste municipio de comunidad rural a

suburbana.

2.2 Medio fisico

Localizacion. Coyotepec, Estado de México se localiza en la parte noroeste del
Estado de México, en el kildmetro 50 de la autopista México-Querétaro entre las
coordenadas 99°10'16” longitud oeste y 19°45’00” latitud norte, a una altura de
2,320 metros sobre el nivel del mar. Limita al norte con el municipio de
Huehuetoca; al sur con Teoloyucan, al oriente con Teoloyucan y una parte de
Zumpango, Yy al poniente con Tepotzotldn y el poblado de Santa Cruz del

Monte, perteneciente al municipio de Teoloyucan.
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Extension. El territorio del municipio tiene una superficie de 12.30 Kilometros

cuadrados.

Orografia. El sistema orografico es variable, cuenta con un vasto valle en la
parte norte y oriente, dedicado a la agricultura. Su topografia es bastante
irregular, ya que adopta la forma de un extenso plano inclinado con su parte
mas alta hacia el noroeste, y la mas baja hacia el sureste. El punto mas bajo
alcanza los 2,100 metros sobre el nivel del mar. Que corresponde al ejido
Rancho Prieto y su punto alto es la loma El Divisadero, a 2,560 metros. Otra
loma importante es la de Tepepa a 2,300 metros sobre la que se asienta la
cabecera municipal; asi también el cerro de Huaxochitl con una elevacién de
2,460 metros soOlo pequeiias elevaciones interrumpen la horizontalidad del

territorio en la parte oeste.

Hidrografia. Estda compuesta fundamentalmente, por el rio Cuautitlan (hoy
canal) y por un pequefio rio denominado rio Chiquito, por donde baja una parte
de las aguas del monte. El sistema hidroldgico lo conforma la presa de San
Guillermo cuya capacidad de almacenaje actual es de cinco millones de metros

cubicos; también se obtiene agua de la presa de San Miguel, ubicada en el
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municipio de Huehuetoca, que sirve para el riego de tierras ejidales. Existen dos
manantiales en el ejido Cerril; La Noria, de la hacienda Nueva y otro en la
barranca de El Zopilote. El agua potable se obtiene de tres pozos artesianos de
tipo profundo. Pozo del centro: nivel dinamico; 127 metros; nivel estatico 190
metros; capacidad de extraccion 45 litros por segundo, con diametro de 6
pulgadas. Pozo Chautonco nimero 1, nivel dindmico 200 metros; nivel estatico
160 metros; capacidad de extraccion 56 litros por segundo, con un diametro de
8 pulgadas. Pozo Chautonco numero 2, nivel dinamico 200 metros; nivel
estatico 170 metros; capacidad de extraccion 55 litros por segundo, con un

diametro de 10 pulgadas.

Clima. El clima que predomina es templado, subhimedo, con lluvias en verano

y frio intenso en invierno. La época de vientos se presenta de febrero a marzo.

Principales Ecosistemas. La vegetacion es fundamentalmente boscosa en las
partes altas existen: los pinos y encinos, pirul, eucalipto, ufia de gato, hongos,
etcétera, en las partes bajas existen plantas medicinales: hortalizas, plantas
frutales, plantas de ornato, arbustos, arboles, cactaceas, etcétera. La fauna se
ha reducido y entre las especies tipicas de la region, que aun existen, podemos
mencionar algunas como son: avispa, chapulin, hormigas, gusanos,
cuadrupedos, aves y reptiles. Fauna doméstica como son: vacas, caballos,

perros, asnos, etc.

Recursos Naturales. Debido a la composicion de los terrenos municipales y

ejidales existen minas de arena y tepetate.
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Caracteristicas y Uso de Suelo. El tipo de suelo del municipio se caracteriza
por ser arcilloso, presenta en algunas partes, arenas, limo, tepetate y rocoso.
Existen terrenos de riego y temporal.

2.3 Perfil sociodemogréfico

Grupos Etnicos. Existe un reducido grupo de etnias, que en las UGltimas
décadas han emigrado de diferentes entidades del pais, ya que la comunidad
se encuentra ubicada muy cerca de las fuentes de trabajo industrial e
instituciones educativas y son las siguientes: otomi, mazahua, mixteco,
zapoteco, totonaca y purépecha, las cuales estan integradas por un total de 511

habitantes que hablan alguna lengua indigena.

De acuerdo a los resultados que presento el I Conteo de Poblacién y Vivienda
en el 2005, en el municipio habitan un total de 378 personas que hablan alguna

lengua indigena.

Evolucién Demografica. De acuerdo a los resultados que presento el Il Conteo
de Poblacion y Vivienda en el 2005, el municipio cuenta con un total de 39,341

habitantes.

Religion. La religion que predomina en el municipio y que tiene mas adeptos es
la cristiana (catolica) la cual cuenta con un total de 20,050 creyentes, misma
gue se practica en tres templos. En los dltimos afios ha proliferado el nimero de
adeptos al movimiento denominado “Testigos de Jehova”, quienes cuentan con
cuatro centros de estudios biblicos. También existen: las espiritualistas,

trinitarias, marianos, adventistas, Pentecostés y cristianos.
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2.4 Infraestructura social y de comunicaciones

Educacion. Para la educacion basica actualmente existen 11 planteles de
ensefianza preescolar, 10 primarias, 7 secundarias y 1 de ensefianza técnica
(CBT), preparatoria, centros de educacion para adultos e instituciones
particulares, una biblioteca y una casa de cultura.

La poblacién estudiantii de la entidad, es atendida por un total de 291
profesores, por lo que en el municipio hay 17,227 personas alfabetos y 1,612

analfabetas.

Salud. La demanda de servicios médicos de la poblacion del municipio es
atendida por dos clinicas oficiales y consultorios privados. El centro de salud
ISEM, proporciona servicios de medicina preventiva, consulta externa y
planificacién familiar, la clinica del D.l.F; proporciona ademas de los ya
mencionados medicina general, pediatria, odontologia, optometria, laboratorio
de analisis clinicos, ultrasonido, atencion de partos, hospitalizacion y urgencias
las 24 horas. También existen dos clinicas particulares y 23 consultorios

generales.

Deporte. El deporte que méas practican los habitantes de Coyotepec, es el
futbol, se cuenta con tres ligas. En las ultimas décadas se ha impulsado el
atletismo y basquetbol, se cuenta con tres canchas publicas.

Vivienda. En el municipio, hay un total de 5.763 viviendas. La totalidad de las

unidades habitacionales, son propias y de tipo fija estan hechas de
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mamposteria de piedra y cemento; muros de tabique, block o tabicén y cantera
de tepetate; los techos son de loza de cemento, de lamina de asbesto y
galvanizada, algunas de lamina de carton; las mas antiguas de cantera con

boveda catalana ademas el uso del cemento, varilla, tabique, arena y grava.

Cabe seialar, que en el afio 2000, de acuerdo a los datos preliminares del
Censo General de Poblacion y Vivienda, efectuado por el INEGI, hasta
entonces, existian en el municipio 6,935 viviendas en las cuales en promedio

habitan 5.09 personas en cada una.

De acuerdo a los resultados que presentdé el II Conteo de Poblacién y Vivienda
en el 2005, en el municipio cuentan con un total de 8,195 viviendas de las

cuales 7,884 son particulares.

Servicios Publicos. Agua potable, alumbrado publico, mantenimiento de
drenaje, recoleccion de basura y limpieza de las vias publicas, seguridad
publica, pavimentacion zona urbana y mercados. Ademas, el ayuntamiento
administra los servicios de parques y jardines, edificios publicos, unidades

deportivas y recreativas, monumentos y fuentes, entre otros.

La cobertura de los principales servicios es como sigue:

Medios de Comunicacion. Al municipio llegan los diarios y revistas de mayor
circulacién. Ademas llegan las sefiales de radio y television; con toda visibilidad

y audicion, se reciben las ondas de radio Coacalco.

Vias de Comunicacién. Coyotepec, tiene un total de 9.30 kilébmetros, de
carretera pavimentada; 5 kildmetros, de troncal federal y 4.30 kilobmetros de
alimentadoras estatales. Asi también cruza el municipio la autopista México-

Querétaro, a la altura de los kilébmetros 49, 50 y 51, mediante la cual tenemos
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solamente acceso al sur. A partir de 1994 se introdujo en forma general la linea
telefonica de servicio automatico particular y también el sistema publico.

Ademas se cuenta con una oficina de administracion de correos y telégrafos.

2.5 Actividad econdmica

Agricultura. Las actividades agropecuarias no son significativas, la produccion
se utiliza para el autoconsumo, como no son suficientes se complementa con

productos del exterior.

Ganaderia. En la ganaderia se tiene un marco de déficit y no podemos
mencionar un numero certero de ganado ovino, bovino, porcino y aves de

corral; se cuenta con una produccion practicamente familiar.

Industria. La industria no es relevante; buen porcentaje de la poblacion que
trabaja en este sector se traslada a las zonas industriales de Cuautitlan,

Huehuetoca, Teoloyucan, Tlalnepantla y Vallejo en el Distrito Federal.

Comercio. ElI comercio se realiza a través de 671 giros comerciales y de

servicios.

Principales Localidades. Coyotepec es la cabecera municipal con las
siguientes localidades: Acocalco (barrio), Caltenco (barrio), Chautonco (barrio),
Ixtapalcalco (barrio), Pueblo Nuevo (barrio), Los Reyes (barrio), San Juan
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(barrio), Santiago (barrio), Zimapan (barrio), La Planada (barrio y pueblo), San

Francisco (barrio y caserio) y Santa Barbara (barrio y caserio).
2.6 Gobierno. Caracterizacion del Ayuntamiento.

Presidente Municipal
1 Sindico Municipal

10 Regidores 6 de mayoria relativa y 4 de representacion proporcional.

Principales Comisiones del Ayuntamiento

Comisién Responsable
Gobernacion Presidente Municipal
Supervision de cuentas, (Hacienda) auxiliar del MP.[Sindico Municipal
Obras Publicas Primer regidor
Alumbrado Publico Segundo regidor
Sector salud Tercer regidor
Agua potable y alcantarillado Cuarto regidor
Parques, jardines, mercado y limpia Quinto regidor
Educacion, Cultura y Bienestar Social Sexto regidor
Bolsa de trabajo Séptimo regidor
Turismo Octavo regidor
Ecologia Noveno regidor
Panteones Décimo regidor
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Organizacion y Estructura de la Administracién Pablica Municipal

Existen las siguientes areas administrativas: Secretaria del Ayuntamiento,

Tesoreria Municipal, Direccion de Obras Publicas, Contralor Interno, Oficialia

del Registro Civil, Comandancia de Policia y Sistema Municipal del DIF.

Regionalizacion Politica

Coyotepec pertenece al primer Distrito Judicial y Rentistico con asiento en

Cuautitlan. En cuanto al aspecto politico-electoral, pertenece al XXXVI distrito

electoral local, con asiento en Villa del Carbén y al 02 distrito electoral federal,

con sede en Zumpango.

2.7 Cronologia de los Presidentes Municipales

Presidente municipal

Periodo

Partido politico

José Espinoza

1940-1941

PRM
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Juan Velazquez Martinez 1942-1943 PRM
Delfino Rodriguez Carrera 1944-1945 PRM
Delfino Galvan Palmarés 1946-1948 PRI
Silvestre Emiliano Solano 1949-1951 PRI
Miguel Villamil Pineda 1952-1954 PRI
Maximino E. Pino 1955-1957 PRI
Antonio Pineda Ortega 1958-1960 PRI
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Capitulo IlI

Disefio metodolégico

3.1 Importancia de la investigacion

En la actualidad, a través de organizaciones, los ciudadanos siguen
manifestando su necesidad de ser escuchados por los dirigentes
gubernamentales que ellos eligieron, con el objeto de participar mas
activamente en las decisiones que afectan directa o indirectamente sus

intereses.

Asi, la participacion ciudadana tiene su aspecto cualitativo en la capacidad de
alimentar los procesos sociales, fortalecer los vinculos entre ciudadanos y
orientar sus acciones en torno a una agenda con temas de relevancia
comunitaria o publica, antes y mas alla de las formas juridicas que adopte y sin
aspirar al control de estado o a la modificacion de su estructura

socioeconoémica.

Los nuevos tiempos demandan una participacion activa de la sociedad civil y el
Estado se encuentra obligado a revalorar su propia organizacién en la medida
qgue surge la necesidad de conformar esquemas de interaccion acordes al

nuevo dinamismo globalizado mundial.

La democracia, como premisa organizacional, obliga a convenir un nuevo
orden, el cual estara contemplado necesariamente dentro de la Reforma del

Estado. El reto esta presente y es ineludible; en el futuro cercano, los gobiernos
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tienen la responsabilidad de establecer estructuras idéneas que permitan a los
ciudadanos sugerir, idear e incluso cuestionar desde una plataforma legal todo

aquello que pretenda violentar sus intereses legitimos.

Al amparo de las reflexiones anteriores, podemos sefialar que respecto al tema
central que ocupa, el panorama internacional y nacional se vislumbra
prometedor, las autoridades gubernamentales y los ciudadanos cada vez le
apuestan mas a la comunidad horizontal proveyéndose mutuamente de ideas y
proyectos al intuir que la legitimidad de sus acciones sera mas reconocida en la

medida que se conciban como complementos y no como antagonistas.

Bajo esa perspectiva se podra lograr una sinergia capaz de alimentar y
desarrollar una democracia incluyente donde la participacion social procure
mejoras sustanciales, las cuales contribuirdn a la evolucion de las comunidades

gue apuestan a la metamorfosis de sus sistemas de gobierno.

3.2 Justificacion de la Investigacion

AUn con sus limites, la prestacion de los servicios publicos es una de las
actividades méas importantes de los gobiernos municipales. Esta labor compleja,
supone no sOlo la combinacion de factores y recursos para generar
satisfactores de orden publico, sino también, la coordinacién con los niveles de

gobierno y con la sociedad para dar vida a acciones especificas.

Los datos recogidos en las investigaciones municipales destacan:

1. La cobertura en los servicios publicos, en el caso de los municipios
mexicanos, resulta insuficiente en promedio. Esta situacibn se agrava
sensiblemente en municipios con menos recursos. Un ejemplo, lo constituye el
servicio de drenaje, en los municipios desarrollados un 84% de ellos alcanzan

coberturas de entre 75% y 100%, mientras que solamente el 15% de los
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municipios pequefios se encuentran en ese rango. En el Cuadro 1 se ven las
coberturas de las cabeceras municipales en promedios nacionales. La
cobertura mas amplia en servicios [el agua potable] no excede el 80%. Si se
toma en cuenta que las localidades y/o comunidades dispersas presentan
resultados inferiores a las cabeceras municipales, es evidente el retraso de

cobertura en servicios municipales que existe en México.

2. La prestacion de servicios se debe en gran medida a la carencia de recursos
financieros. En caso, servicios como agua, alumbrado publico, drenaje y
mantenimiento de calles requieren montos mas elevados de inversion. A pesar
de los intentos por canalizar un mayor flujo de recursos [primero por el Ramo 26
y después por el Ramo 33] todavia falta mucho por hacer para alcanzar una
distribucion equitativa del gasto publico entre los tres niveles de gobierno y para

facilitar el acceso, manejo y control de estos flujos.

3. Un elevado numero de los funcionarios a cargo del manejo de los servicios
publicos tienen un conocimiento deficiente sobre la operacidn técnica de éstos,
asi como sobre las formas alternativas para la prestacion de los servicios que
podrian emplear para mejorarlos. Esta condicion nuevamente aparece marcada
por la heterogeneidad municipal pues los ayuntamientos de menor desarrollo
coinciden en general, con un menor uso de tecnologias propicias y presentan

mayores dificultades para asimilar innovaciones.

4. La calidad de los servicios. Considerando como indicadores la eficiencia, la
eficacia y la existencia de estandares de calidad, es critica en los servicios
municipales. Algunos de los problemas mas serios para alcanzar una mejor
calidad de servicios en los municipios del pais, son: el bajo cumplimiento de los
programas; la dependencia de recursos financieros adicionales para alcanzar
las metas; la baja o nula recuperacion financiera a través del cobro de
derechos; y la pobre tradicion en el establecimiento de controles de resultados y

rendicion de cuentas a la ciudadania.
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Aunque hasta ahora los resultados de la participacion privada han dado
resultados inciertos su uso no ha sido explotado en forma adecuada. La
prestacion directa tiene un predominio abrumador como sistema administrativo
para proporcionar los servicios publicos o bien de hacerse cargo la parte de
acciones que realiza el gobierno municipal. Si bien es cierto que con esto se
busca la garantia de prestacion, ello no significa que deba excluirse la
participacion privada y social. En cuanto a esta ultima su incorporaciéon a la
gestién de servicios es fundamental pues significa entablar un mecanismo de
retroalimentacion para encauzar las politicas publicas locales. Se trata de hacer
coparticipes a los ciudadanos del funcionamiento de los servicios para mejorar
su calidad de vida pero otorgandoles, a su vez, la posibilidad de juzgar y
calificar las acciones de gobierno.

3.3 Planteamiento del problema

Coyotepec, es uno de los 2445 Municipios, que estan obligados a
presentar informes sobre el desempefio de la gestiobn gubernamental
ante la comunidad, requisito que sin duda cumplen en tiempo y forma.
Sin embargo, también algunos de ellos pertenecen al grupo de los que
no utilizan instrumentos, métodos o procedimientos validados que
permitan evaluar objetivamente las actividades encomendadas, en virtud
de que los resultados derivan de opiniones emitidas por los responsables
de los diferentes despachos, que conforman la estructura organica
municipal. Ademas, la oficina encargada de administrar la agenda de
gobierno admite que no cuenta con registro que aborde el tema de
evaluacion ciudadana sobre el desempefio municipal, situacion que

confiere a la presente investigacion el caracter de inédita y original.

Por otro lado, actualmente las organizaciones tienen la imperiosa
necesidad de adaptarse a los cambios que demanda la sociedad civil; es

indudable que la globalizacion orienta el rumbo de cualquier institucion a
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nivel mundial. Por lo que, proponemos el uso de las siguientes

metodologias;

Bases tedricas

Existen dos corrientes contemporaneas que tratan ampliamente el concepto
de eficiencia de la Gestion Publica, moderna, cuyos lineamientos son
aplicados a cualquier nivel de la Administracién Publica (Federal, Estatal o

Municipal), los cuales funcionan bajo las siguientes premisas:
Organizacion para la Cooperacién y el Desarrollo Econémico (OCDE),
Antecedentes

Es una organizacién de cooperacién internacional, compuesta por 30 Estados,
cuyo objetivo es coordinar sus politicas econdmicas y sociales. Fue fundada en

1960 y su sede central se encuentra en la ciudad de Paris, Francia. En la

OCDE, los representantes de los paises miembros se rednen para intercambiar
informacion y armonizar politicas con el objetivo de maximizar su crecimiento

econdmico y coadyuvar a su desarrollo y al de los paises no miembros.
Funcién.

La OCDE se ha constituido como uno de los foros mundiales mas influyentes,
en el que se analiza y se establecen orientaciones sobre temas de relevancia

internacional como economia, educacion y medioambiente.

El principal requisito para ser pais miembro de la OCDE es liberalizar
progresivamente los movimientos de capitales y de servicios. Los paises
miembros se comprometen a aplicar los principios de: liberalizacién, no

discriminacion, trato racional y trato equivalente.
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Objetivos;

e Realizar la mayor expansion posible de la economia y el empleo y un
progreso en el nivel de vida dentro de los paises miembros, manteniendo
la estabilidad financiera y contribuyendo asi al desarrollo de la economia
mundial.

e Contribuir a una sana expansion economica en los paises miembros, asi
como no miembros, en vias de desarrollo econémico.

e Favorecer la expansion del comercio mundial sobre una base multilateral

y no discriminatoria conforme a las obligaciones internacionales.™

La Nueva Gestion Publica

Esta corriente se origina en paises Anglosajones como Reino Unido,
Australia, Nueva Zelanda, Canada (considerando la comunidad
franc6fona), y Estados Unidos de Norteamérica; en el caso de los
Hispanoparlantes en Espafia. Vale la pena mencionar que, las

coincidencias se encuentran en los siguientes puntos:

e Coberturay calidad en los servicios publicos.
e Sistema de administracién tributaria eficiente.
e Normatividad fiscal eficiente e inflexible

e Uso de telecomunicaciones extensivo.

Objetivos.

e Diseflar planes maestros de servicios publicos estratégicos
sustentados en Filosofia Institucionales orientadas a la eficiencia

de bienes y servicios que oferta.

Uhttp://es.wikipedia.org/wiki/Organizaci%C3%B3n_para_la_Cooperaci%C3%B3n_y el _Desarrol
lo_Econ%C3%B3mico
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e Elaboracion de guias técnicas que operen bajo los postulados de
misidén, vision, objetivos estratégicos, actividades y, confrontacion
con los resultados obtenidos.

e Disefiar, elaborar y ejecutar controles administrativos que permitan
a los Organos de Gobierno ejercer eficientemente las actividades
encomendadas.

e Sustentar las decisiones de gobierno con base a la participacion
ciudadana como medio para el aseguramiento de la calidad de los

servicios que presta de acuerdo a su ambito de competencia.

Una vez citadas las propuestas de ambos organismos, procedemos a

sefalar los limites y alcances de nuestro estudio.

Normatividad Juridica:

e Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos en su
articulo 115, con sus diferentes apartados.

e Constitucion Politica del Estado de México.

e Ley Orgéanica Municipal del Estado de México.

e Bando Municipal del H. Ayuntamiento de Coyotepec, Estado de

México.

Diagnéstico del Municipio.
I. Aspectos socioecondmicos

Coyotepec, es uno de los 125 Municipios que integran el Estado de
México, el cual tiene una extension territorial de 12.30 kilbmetros que de
acuerdo al censo poblacional de 2005 es catalogada como una localidad en
proceso de transformacion de rural a urbana, donde residen cerca de 40,000
habitantes que desempefian preponderante las actividades: servicios,

agricultura, ganaderia, comercio e industria.
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Il. Participacion ciudadana

Las asambleas, foros, juntas y reuniones ciudadanas se han convertido en
actividades civicas indispensables como medios a través de los cuales
gobierno y sociedad cumplen con lo estipulado en regimenes
democréticos. Al encuentro de dichos entes, se denomina Participacion
Ciudadana desde la antigua Grecia hasta nuestros dias, donde el concepto

exige a los gobernantes escuchar a los gobernados”*?.

Otra via es, a través de las Organizaciones no Gubernamentales, las

cuales pugnan por tratar ciertos temas de interés sin sustituir al gobierno.

Para efectos practicos, es necesario distinguir entre las sugerencias
individuales de los ciudadanos contra las que emanan de asambleas, foros,
juntas o reuniones ciudadanos, constituidos con la finalidad de deliberar
sobre asuntos o problematicas que atafien a la comunidad en su conjunto,
en consecuencia solo nos referiremos a encuentros de esta naturaleza
pactados entre organizaciones ciudadanas con las autoridades

municipales,

A continuacién, se presenta una relacién de reuniones ciudadanas
realizadas durante los aflos 2007-2008-2009, las que exhibimos en la

siguiente tabla:

Tabla 3.1 Reuniones ciudadanas

12 Cabrera, Juan Manuel. Democracia y participacion ciudadana. Editorial Coleccion Sinergia.
Madrid, Espafia 2008, p. 75.
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Asunto Demandas Frecuencia
Profesionalizacion Gestion Municipal 14 17.5%
Modernizacion Gestion Municipal 13 16.2%
Desarrollo Regional y Municipal 12 15.0%
Servicios Publicos Municipales 12 15.0%
Sistemas de Planeacién Municipal 11 13.7%
Desarrollo Urbano y Vivienda 9 11.2%
Reglamentacion y Justicia Municipal 9 11.2%
Total 80 100%

Fuente: Elaboracion propia. Organismos no Gubernamentales

Como podemos observar a los ciudadanos, les preocupa la capacitacion del
personal del Ayuntamiento, seguido de la modernizacion de la gestidon

municipal, del desarrollo regional y, los servicios publicos municipales.

Ill. Gestion gubernamental

“Es un conjunto de reglas y decisiones dirigidas a incentivar y a coordinar
acciones en beneficio de alguien y, es publica porque persigue metas

colectivas bajo el marco de restricciones juridicos-politicas peculiares’*3,

Calidad de servicios municipales. Cada vez mas los gobiernos reconocen

que la participaciéon democratica puede tener un sentido practico cotidiano si se

3 Albi, Emilio, Gonzélez Paramo, José Manuel y Guillermo, Lépez Casanovas. Gestion
Pablica fundamentos técnicas y casos. Editorial Ariel Economia. Espafia, p. 20.
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incorporan, a los procedimientos administrativos de toma de decisiones, las
aportaciones que las comunidades puedan realizar en asuntos que tarde o
temprano, de manera directa o indirecta, afectardn su vida en ambitos como
salud, desarrollo urbano, medio ambiente, economia local, patrimonio,

seguridad, educacioén e incluso religiosos y morales.

Identificamos cinco premisas basicas que permiten evaluar objetivamente la

gestion publica:

Primera condicion. Que el gobierno asuma su responsabilidad para difundir y
garantizar el acceso y conocimiento del publico a los diferentes temas que los
afectan y en los que la administracion publica interviene para resolverlos

impactando a sus comunidades.

Segunda. Estad orientado a propiciar un cambio de actitud de los agentes
publicos. Los funcionarios deben pasar de la construccion del concepto de
autoridades publicas al de “ciudadanos profesionales” o al de “administradores
ciudadanos”, dentro de cuyas responsabilidades esté la de requerir y escuchar

la opinidn y aportaciones de los miembros de la comunidad.

Tercero. Es a partir de que el publico o la comunidad conozcan desde el
principio el nivel de participacion que el proceso de toma de decisiones puede
comprometer a favor de los ciudadanos, con el propésito de evitar generar
falsas expectativas o comprometer el interés publico estratégico del asunto a
decidir o tratar. La OCDE reconoce por ejemplo tres momentos importantes en
los procesos de participacion ciudadana a la hora de la construccion de las

politicas publicas.

Cuarto. Otro aspecto colateral en este proceso es el que tiene que ver con la
identificacion del publico al que se va a involucrar, lo que determina la clave del
éxito. La compleja organizaciéon de la sociedad ensefia que no hay un publico
especifico o genérico para ser consultado siempre y en cada caso.
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Quinto. Se debe entender que los procesos de participacion ciudadana exigen
una serie de conocimientos técnicos y tedricos que obligan a especializar a los
agentes del gobierno o a contratar un tercero como facilitador experto. Una
nueva rama en el estudio de la administracion publica ser4 encabezada por los
procesos de participacion publica en el que algunos temas de estudio incluiran
aspectos como la mediacion de conflictos, el desarrollo de dinAmica de grupos,
la psicologia social, el conocimiento de técnicas y herramientas de
comunicacion, informacion y toma de decisiones para involucrar al publico en
los procesos, manejo de medios de comunicacion, asi como instrumentos para

medir / evaluar el grado de apoyo y compromiso sociales, entre otros aspectos.

A continuacion presentamos una tabla que trata la cobertura y la calidad
de los servicios publicos ofertados por el municipio desde la 6ptica de los

responsables del servicio.

Tabla 3.2 Cobertura - calidad

Servicio municipal Cobertura Calidad
Agua 95% Buena
Alumbrado publico 90% Regular
Limpia 85% Buena
Mercados y centrales de abasto 1 Buena
Panteones 2 Mala
Rastros 1 Mala
Parques y jardines 2 Buena
Seguridad publica 65% Regular
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Pavimentacion 70%

Regular

Fuente: Elaboracién propia. Directores, administrativos del municipio.

IV. Gestidn Operativa

De acuerdo a especialistas en Administraciéon Publica, es impostergable

que los servicios publicos deban tratarse a corto plazo como una

problematica funcional que debe analizarse sobre bases metodoldgicas,

si la pretension es alcanzar la eficiencia, debido a que en la mayoria de

los Municipios carecen de indicadores, manuales, procedimientos de

calidad etcétera; por lo que, es recomendable institucionalizar las

evaluaciones de los factores clave de éxito de los parametros, capacidad

instalada, mobiliario, equipo, enseres y recursos humanos.

Capacidad instalada

Objetivo evaluar las condiciones fisicas del inmueble.

Indicador Observaciones

Calidad

Edificio Es un inmueble que data de la década
de los cincuentas el cual ha sido
adaptado, por lo que su renovacion y

mantenimiento es constante, lo que

R-M
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representa erogaciones continuas.

Instalaciones eléctricas Han sido adaptadas a las necesidades R-M
del ayuntamiento.

Sistema de aire No cuenta salvo las oficinas de R-M

acondicionado autoridades.

Ruido No existe contaminacion.

Riesgos de trabajo Se desconoce el material de R-M

construccién del inmueble, los techos y
pisos son endebles, las escaleras son
obsoletas, no existen sefalizacion de

rutas de evacuacion.

Mobiliario y equipo

Objetivo conocer la disponibilidad del mobiliario, equipo y enseres para el

desarrollo de las actividades encomendadas.

Indicador

Observaciones

Calidad

Mobiliario

De acuerdo al dltimo inventario realizado por
la oficina correspondiente, describe que son
hibridos que poseen una antigliedad entre

10 y 20 afos, que no cuentan con la calidad

ergonémica deseable.

M

Equipo

Cuentan con equipo de telecomunicaciones
basico, que permite interactuar de manera

oportuna.
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Material de oficina Mantienen un adecuado manejo de sus

inventarios a través del sistema de minimos

y maximos.

Recursos Humanos

Objetivo, conocer el perfil de los empleados municipales.

Indicador

Observaciones

Calidad

Antiguiedad

El personal que labora en el
municipio cuenta con un promedio de
15 afos en el servicio publico
municipal, lo que indica que conoce
de manera integra los métodos y los

procedimientos que desarrolla.

R-M

Nivel educativo

En promedio el personal cuenta con
una formacién de educacion media

superior.

R-M

Capacitacion y adiestramiento.

El gobierno municipal cumple con lo
establecido con la Ley Federal del

Trabajo burocratico.

R-M

Servicio y atencion al

contribuyente

Se brinda de manera adecuada.
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Interpretacién de siglas.

B = Bueno.
R = Regular
M = Malo

Preguntas de investigacion:
1. ¢ Cuales son los motivos que inhiben la participacién ciudadana?

2. ¢Cudles son las razones por las que el gobierno domina el escenario

de la gestidon publica municipal?

3. 4 Objetivos

3.4.1 General. Elaborar una guia técnico-administrativa de servicios
publicos municipales, derivada de la participacién ciudadana con base en

el modelo de negociacion integral.

3.4.2 Especifico. Desarrollar un estudio correlacional que nos permita

conocer el grado de satisfaccion de los ciudadanos.
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3.4.3 Particular. Conocer el perfil de los ciudadanos ante la oferta de los

servicios municipales.

3.5 Variables

Parametro Definicion item’s
P1= (V)
Compendia o simplifica afirmaciones referentes a P2= (D)

_ medidas realizadas sobre una poblacion. Se aplica en
Aspecto socio , , _ P3= (L)

o sentido amplio a muestras que representan poblaciones

econdémicos ) _ . . _
a las que deberia referirse en sentido estricto. Sirve para P4= (U)
la descripcion numérica de un grupo en particular”.

P5= (D)
P6= (U)
P7= (V)
P8= (D)
P9= (D)

La participacion ciudadana que nos indica que esta
. . . P10= (D)

se desarrolla por la via de la democracia participativa
y directa. Esta basada en varios mecanismos para P11= (L)

gue la poblacion tenga acceso a las decisiones del
. . . . : P12= (U
gobierno de manera independiente sin necesidad de L)
formar parte del gobierno o de un partido politico”**. P13= (D)
Otra forma se efectia por medio de Organizaciones P14= (D)
no gubernamentales las cuales pugnan por ciertos P15= (U)

¥ Cabrera, Juan Manuel. Democracia y participacién ciudadana. Editorial Coleccién
Sinergia. Madrid 2008, p.75.
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Participacion
ciudadana

temas de interés sin sustituir al gobierno.

Por otro lado, aborda los temas de importancia de los
ciudadanos en asambleas, foros, juntas y reuniones

ciudadanas organizados por diferentes convocantes.

P16= (U)
P17= (D)
P18= (L)
P19= (D)
P20= (U)
P21= (U)
P22= (U)
P23= (D)
P24= (U)
P25= (D)
P26= (U)
P27= (U)
P28= (D)
P29= (D)
P30= (D)
P31= (U)
P32= (L)

P33= (L)

Gestion Publica, es un conjunto de reglas vy
decisiones dirigidas a incentivar y a coordinar

acciones. Y es publica porque persigue metas

P34= (D)

P35= (L)
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colectivas y se desenvuelve en el marco de unas P36= (L)
restricciones juridicos-politicas peculiares™®. P37= (D)
Gestion Calidad de servicios municipales: P38= (L)
gubernamental
Es la concretizacion de la gestion gubernamental P39= (L)
compartida por especialistas del &mbito municipal. P40= (L)
A continuacion, se citan los alcances de los
servicios con base a lo estipulado en la Constitucion P41= (L)
Politica de los Estados Unidos Mexicanos en su P42= (D)
articulo 115.
P43= (D)
A continuacion presentamos la tabla No. 2 que
aborda de manera cuantitativa y cualitativa tanto la P44= (L)
cobertura como la calidad de los servicios publicos P45= (D)
ofertados por el municipio la cual se elaboro con
base en la opinion de los funcionarios responsables P46= (L)
de cada direccion administrativa lo que constituye P47= (L)
una vision parcializada o subjetiva del fenébmeno
estudiado P48= (D)
P49= (L)
P50= (D)
De acuerdo a estudios recientes realizados por los P51= (L)
especialistas en la materia nos comentan que los P52= (L)
servicios publicos, deben ser catalogados como una
problematica abierta, la que regularmente la califican P53= (D)
Gestion como un obstaculo para lograr la eficiencia en estas P54= (D)

organizaciones debido a que no realizan una

evaluacion integral de los indicadores: capacidad

5 Albi, Emilio, Gonzéalez Paramo, José Manuel y Guillermo, L6pez Casasnovas. Gestién
Pablica, fundamentos, técnicas y casos. Editorial Ariel Economia. Espafia p. 20.
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operativa

instalada, mobiliario, equipo y enseres y recursos
humanos adscrito a las diferentes areas de trabajo,
que en su conjunto conforman factores claves de

éxito que funcionan sistémicamente.

P55= (L)
P56= (D)
P57= (D)

P58= (L)

Escala de medicién

(D) = Dicotomica. “Es aquella escala que presenta tan solo dos opciones para

medir la variable, siendo esta variable de tipo cualitativo 0 cuantitativo

dependiendo de la informacién o resultado que se busque.*®

(L) = Likert. “La escala se construye en funcion de una serie de items que

reflejan una actitud positiva o negativa acerca de un estimulo o referente. Cada

item puede contar con tres, cinco o siete opciones de respuesta que transitan

de lo extremadamente positivo (Excelente-muy bueno-bueno) (regular) a lo

extremadamente negativo (malo - muy malo — pésimo)

(U) = Unica. Elaboradas con la finalidad de responder a los propoésitos de la

investigacion.

3.6 Hipotesis

1. La escasa patrticipacion ciudadana constituye la debilidad mas significativa

durante el proceso de negociacién frente a su contraparte.

Preguntas analizadas bajo la aplicacion de la Ji cuadrada que permite

' http://html.rincondelvago.com/variables-estadisticas.html
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operar la hipétesis planteada

Pregunta Preguntas
) Clave
Tipo
P11. ¢ Participa en reuniones? P4. Nivel educativo

P8. Ubicacién del predio

P9. ¢Conoce los asuntos?

P16. ¢ Asistencia a reuniones?

P17. ¢ Ha realizado propuestas?

P21. ¢ Predominio en reuniones?

P25. ¢ La comunidad fomenta?

P29. ¢ Acude a informes?

P33. ¢ Evaluacion de gobierno?

2. La disposicion ciudadana para incrementar sus contribuciones depende

significativamente de la gestion gubernamental.

Preguntas analizadas bajo la aplicacion de la Ji cuadrada que permite operar la

hipotesis planteada

Pregunta Preguntas

) Clave
Tipo
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P42. ¢ Disponibilidad de pago? P4. Nivel educativo

P8. Ubicacion del predio

P34. ;Cobertura de necesidades?

P38. ¢ Satisfaccion?

P39. ¢ Calidad de servicios?

P52. ¢ Evaluacion de instalaciones?

P55. ¢ Equipos favorables?

P57. ¢ Empleados capacitados?

3.7 Tipo de investigacioén

El presente estudio es Prospectivo (el investigador mantiene sostenidamente el
comportamiento de un conjunto de fenémenos durante un periodo determinado,
iniciando con el presente); Transversal (proceso en el cual, las variables se
evallan solo una ocasion); Analitico (se analizan todas y cada una de las
variables planteadas); Explicativo no experimental (el responsable no modifica
por voluntad las variables, la condicion bésica es no asignar al azar variantes

del factor casual).

3.8 Poblacion objetivo
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De acuerdo a datos presentados por el Instituto Nacional de Estadistica, y
Geografia (INEGI) del afio 2005 en su grafica denominada “Piramide
poblacional”, permite establecer que el Municipio de Coyotepec cuenta
aproximadamente con 40,000 habitantes, de los cuales el 20.0% (8,000
pertenecen al padron de hacienda) poseen bienes inmuebles condicion que los

convierte en contribuyentes cautivos.
3.8.1 Determinacion de la muestra

Se obtuvo por medio del paquete STATS, que opera en ambiente Windows, que
viene incluido en la obra de Hernandez Sampieri, Roberto et alt. Metodologia de

la investigacion.
Procedimiento:

e Tamafo de la muestra 8,000
e Error maximo aceptable 5%

e Porcentaje estimado de la muestra 50%
¢ Nivel deseado de confianza 95%

e Tamano de la muestra 366.60
3.9 Criterios de discriminacion

3.9.1 Inclusién. Son aquellos habitantes, que poseen bienes inmuebles en

el municipio.

3.9.2. Exclusién. Son aquellos habitantes, que no poseen bienes

inmuebles.
3.10 Prueba piloto

Este apartado es la fase dinamica de la investigacion, en virtud de que involucra

por primera ocasion a la poblacion objetivo, la segunda, conocer la disposicidon
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de participar en un evento de esta naturaleza vy, la tercera evaluar la seriedad

de las respuestas.

Por la importancia que reviste esta etapa, decidimos dividirla en las siguientes

fases.

Primero. Una de las reglas generalmente aceptadas por especialistas en
metodologia de la investigacion, es reconocer que el 10.0% de la poblacion
objetivo (en nuestro caso 366 individuos) puede considerarse como un namero
pertinente para responder e identificar errores de comprension o estructura en

la elaboracion en cada item.

Segunda. Como una medida de aseguramiento de confianza decidimos
aplicarlo al 15.0%, es decir, a 54 ciudadanos, de los cuales 30 tienen su
residencia en comunidades rurales mientras que 24 se localizan en areas

urbanas.

Tercero. El instrumento de medicion original, estaba compuesto por 64
preguntas, en las siguientes escalas. 16 preguntas Unicas, 27 de tipo

dicotébmica y 21 en Likert.

Cuarto. Esta etapa no fijo o estableci6 restriccion alguna, puesto que la finalidad

consistié Unicamente en la aplicacion de los cuestionarios.
Quinto. Las acciones previas a la aplicacién del cuestionario.

a) Se reprodujeron 60 ejemplares para cubrir el 15.0% programado, se
resguardaron seis como medida de prevencion.

b) La aplicacion se desarrollo de forma libre y abierta

Sexto. El suscrito se responsabilizé de todo el proceso, con el propésito de:

a) Conocer las reacciones de la poblacion objetivo.
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b) Responder a incomprensiones o dudas generadas durante  su
aplicacion.
c) Medir el tiempo de respuesta.

d) Aplicar los conocimientos de probabilidad y estadistica.

Séptimo. La aplicacion se programé en dos fines de semana, la primera para
comunidades rurales mientras que la segunda cubri6 las areas urbanas, en un
horario de 10:00 a.m. a 19:00 p.m.

Octavo. El tiempo invertido por participantes en promedio, se ubico entre 15y

20 minutos.

Noveno. Derivado de esta fase en particular, se toman las siguientes

decisiones:

a) Se eliminaron dos preguntas Unicas, dos dicotomicas y dos Likert,
debido a su falta de estructura o incomprension.

b) Analizar las actitudes de los participantes.

c) Revisar detalladamente las tachaduras o enmendaduras de cada

cuestionario.

3.11 Validez y confiabilidad

El presente estudio es novedoso, puesto que no existe documento que lo
contradiga. Una vez sefialadas las condiciones anteriores, utilizamos tres
meétodos que permiten dotar de consistencia metodolégica a cada una de las

preguntas que conforman el instrumento de medicion:

Método 1. Determinacién de la varianza

Este procedimiento se efectlo considerando los siguientes requisitos.

118



1. Trabajar en ambiente Windows

N

® N oo AW

Contar con el Paquete Estadistico para Ciencias Sociales Version
12 (SPSS)

Disefar una base de datos compatible

Ejecutar el comando Analyse

Elegir la opcidon Frecuencias

Operar Medidas Dispersion

Posicionarnos del indice Variante

Los indices obtenidos en la varianza, nos permitieron validar en primera
instancia el primer bloque de preguntas, en virtud de que acogernos a la
regla que establece que las preguntas que se ubiquen dentro del rango
igual o mayor a .50, deben aprobarse por cumplir con dicha

condicionante. (Ver anexo)

Definicién tedrica:

Varianza. “Es una técnica util para explicar la variabilidad observada en los

datos en distintos sectores, cada uno de ellos respondiendo a alguna causa,

nl7

circunstancia o factor”"".

Tabla 3.3 Pregunta e indice obtenido

P4 = .50 P6 = 56 P7= .55 P13= .59 P14 .75 P15I= .77
P20 = .86 P21 =.77 P22 = .55 P31=.77 P32 .57 P33=.50
P38 =54 P44 = .67 P46 = .51 P51=. .57 P52 .57 P55= .52

7 |bidem p.155
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Interpretacion.

a) La aplicacion de este método permitio aprobar 18 preguntas de 58 que

representan el 31.0%.

Método 2. indice de rango (Limite superior e inferior)

a) Este procedimiento requiere del uso de las operaciones basicas, en

primera instancia se utiliza la resta entre el indice superior obtenido en

la corrida de la varianza (.86) menos el inferior (.12), (.86 - .12 = .74)

cuyo resultado debera considerarse como el 100.0% a partir de las

siguientes contrastaciones con las preguntas faltantes.

b) Utilizamos la regla de tres, que permite validar un segundo bloque de

preguntas:

A continuacion se ejemplifica de forma grafica este procedimiento

Ejemplo:
72 100
45 X
Tabla ( ) Pregunta por rangos e indice obtenido
P1 .45 P18 .47 P26 .49 P36 .47
P39 .44 P41 .46 P47 .46 P58 .46

Interpretacion.

a) Este método permitié aprobar 8 preguntas que representan el 10.8%.




Método 3. Opinidn de expertos

Este procedimiento, se deriva de considerar las opiniones vertidas por
especialistas en la disciplina, ademas, por tener conocimientos en la materia y
poseer experiencia en el tema, por lo que, deben catalogarse como una
alternativa idénea, en nuestro caso recurrimos a ciudadanos que detentan
puestos de eleccion popular, personal proveniente de Organizaciones no
Gubernamentales, asi como integrantes de Institutos Politicos. A esta opcién se
le conoce como prueba y contra—prueba que es reconocida por expertos de

forma similar a los anteriores métodos.

Este procedimiento aprueba las 32 preguntas restantes.

Interpretacion.

a) Este método permitié aprobar 32 preguntas que representan 55.1%.

Para concluir, el cuestionario final consta de 58 preguntas distribuidas de la

siguiente forma: 25 en escala dicotomica, 19 Likert y, 14 Unicas.

Nota:

Son dos las causas que provocaron que la mayoria de los item's no se hayan
validado por medio de los métodos cuantitativos, obedecié a que un numero
significativo de preguntas se estructuraron dicotdmicamente, lo que provoca
una variabilidad minima, ya que las opciones de respuesta son mutuamente

excluyentes.
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3.12 Instrumento de medicion

Cuestionario

El presente documento, carece de interés politico, por lo que Unicamente se
utilizara con fines académicos para la obtencion de un grado universitario.

Ademas, sus respuestas son anénimas y confidenciales.

Instrucciones:

Favor de seleccionar solo una opcion, ya sea tachando o encerrando en un

circulo la respuesta elegida.

I. Aspectos socioecondémicos

P1. Edad

1. 18 — 30 afos 2. 31 — 40 afos 3. 41 — 50 afos 4.51 6 mas

P 2. Género

1. Masculino 2. Femenino

P 3. Nivel socioeconédmico
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1. Bueno 2. Regular 3. Malo

P 4. Nivel Educativo

1. Basico 2. Medio Superior | 3. Profesional 4. Otro
P 5. ¢Labora actualmente?

1.Si 2. No

P 6. ;,Sector donde labora?

1. Iniciativa privada 2. Sector Publico 3. Ninguno
P 7. ¢Actividad o rama econémica?

1. Agricola 2. Industrial 3. Servicios
P 8. Ubicacion del predio

1. Rural 2. Urbano

Il. Participacion ciudadana

P 9. ¢Conoce los asuntos y problemas del municipio?
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1.Si 2. No
P 10. ¢Le interesa su soluciéon?
1.Si 2. No

P 11. ¢Participa en asambleas, foros, juntas o reuniones ciudadanas

cuando se le convoca?

1. Frecuentemente 2. Esporadicamente 3. Nunca

P 12. ¢Conocimiento de convocatoria?

1. Altavoz 2. Invitacion municipal 3. Panfletos 4. Vecinos
P 13. ¢ Qué interés lo motiva?

1. Personal 2. Barrio / Colonia 3. Municipal

14. ; Temas de interés?

1. Econoémico 2. Politico 3. Social

P 15. ¢Servicio prioritario?

1. Agua potable 2. Alumbrado publico 3. Limpia

4. Mercados y centrales | 5. Panteones 6. Rastros
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de abasto

7. Parques y jardines

8. Seguridad publica

9. Pavimentacion

P 16. ¢ Asistencia a reuniones?

1.1-3 2.4-6 3. Mas de 6 4. Ninguna
P 17. ¢(Harealizado propuestas?

1. Si 2. No

P 18. ¢Lugar de reuniones?

1. Local cerrado 2. Intemperie 3. Ambos

P 19. ;Se realizan conforme a programa?

1.Si

2. No

P 20. ¢Duracién de reuniones en horas?

1. Una

2. Una a dos

3. Dos a tres

4. Mas de tres

P 21. ¢Quién predomina en las reuniones?
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1. Ciudadanos 2. Presidente 3. Organo colegiado | 4. Nadie

P 22. ¢Los acuerdos son resolutivos?

1. Siempre 2. Casi siempre 3. Nunca

P 23. ¢ Pertenece a algun instituto politico?

1.Si 2. No

P 24. ¢Relacion ciudadania / gobierno municipal?

1. Buena 2. Regular 3. Mala

P 25. ¢La comunidad fomenta participacion?

1.Si 2. No

P 26. ¢Los 6rganos de participacion son permanentes?

1.Si 2. No 3. No sabe

P 27 ¢Las autoridades municipales se preocupan permanentemente por la

problemética ciudadana?

1.Si 2. No
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P 28. ¢ Evaluacion de la participacion ciudadana?

1. Buena 2. Regular 3. Mala

P 29. ¢(Acude a informes de gobierno?

1.Si 2. No

P 30. ¢Son claros y objetivos?

1.Si 2. No

P 31. ¢ Porcentaje de demandas ciudadanas en informe?

1.1-25% 2. 26 -50% 3.51-75% 4. 76 - 100%

P 32. ¢ Existe area de atencion ciudadana?

1.Si 2. No 3. No sabe

P 33. ¢ Evaluacion ciudadana de gobierno municipal?

1. Buena 2. Regular 3. Mala

ll. Gestion gubernamental (Ambito Municipal)

P 34. ;Los servicios cubren sus necesidades?
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1.Si

2. No

P 35. ¢ El gobierno atiende oportunamente los servicios?

1. Siempre

2. Casi siempre 3. No

P 36. ¢ Se realizan revisiones sobre su funcionamiento?

1. Siempre

2. Casi siempre 3. No sabe

P 37. ¢ Ha detectado mejoras de atencién de servicios?

1. Si 2. No

P 38. ¢ Nivel de satisfaccion?

1. Buena 2. Regular 3. Mala
P 39. ¢ Calidad de servicios?

1. Buena 2. Regular 3. Mala

P 40. ¢ Costo de los servicios municipales?
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1. Caro 2. Normal 3. Minimo
P 41. ¢Sus contribuciones reflejan mejoras?
1. Si 2. No 3. No sabe

P 42. ¢;Disponibilidad a pagar mas?

1.Si

2. No

P 43. ¢ Se deberian subrogar algunos servicios?

1.Si

2. No

P 44. ¢ A quién beneficia el pago de sus contribuciones?

1. Comunidad

2. Municipio

3. Gobierno

Derechos por agua

P 45. ; Suministro?

1. Ininterrumpido

2. Racionado

P 46. ;Sistema de abasto?
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1. Toma de agua 2. Pipas 3. Otro

P 47. ¢;Calidad del liqguido?

1. Buena 2. Regular 3. Mala
P 48. ¢ Cuota asighada?

1. Fija 2. Variable

Impuesto predial

P 49. ;Costo?

1. Caro 2. Normal 3. Minimo
P 50. ¢ Recibe apoyo o subsidio?

1. Si 2. No

IV. Gestion Operativa

P 51. ¢Lugar de pago de contribuciones?

1. Tesoreria municipal 2. Bancos 3. Tiendas de autoservicio
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P 52. ¢ Evaluacion de instalaciones municipales?

1. Buenas 2. Regulares 3. Malas

P 53. ¢Los horarios de atencion en oficinas municipales son adecuados?

1.Si 2. No

P 54. ¢;Los formatos de pago son claros y sencillos?

1.Si 2. No

P 55. ¢Los equipos de coOmputo favorecen el servicio de recaudacion?

1.Si 2. No 3. No sabe 104

P 56. ¢ Ha solicitado asesoria para algun tramite?

1.Si 2. No

P 57. ¢Los empleados estan capacitados?

1.Si 2. No

P 58. ¢ Evaluacién de nivel de atencion?

131




1. Buena 2. Regular 3. Mala

Por su colaboracién

Gracias

3.13 Trabajo de campo

Las actividades de este numeral subdividieron en seis fases.

Fase 1, Condiciones basicas:

e Ser oriundo del Municipio.

e Pertenencia al padron de contribuyentes (opcional)

Fase 2. Condicién logistica

e Contratar de cuatro asistentes (dos hombres, dos mujeres) con

estudios superiores

e Capacitar y adiestrar al personal seleccionado

Fase 3. Condiciones espaciales o geogréficas

e Solicitud de la cartografia del Municipio con la intencion de
conocer las areas rurales y urbanas mas representativas.

e Eleccidn de siete locaciones con base a la densidad demografica:
Localidades rurales, Potrero, San Gabriel y, San Guillermo; Urbanas,

Aculco, Los Reyes, San Juan y, Santiago.
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Fase 4. Condiciones programaticas

e La aplicacion de los cuestionarios se realizé los dias sabados y

domingos del mes de junio,

e Horarios: 9:00 a.m. a 17:00 p.m.

Fase 5. Condiciones operativas

e El trabajo de campo se desarrollo en pareja

e Se proporcionaron 50 cuestionarios por sesion, con la finalidad

de no presionar a los asistentes, asi como verificar de cuidadosa

las respuestas

e Los asistentes elaboraron una agenda donde asentaron los

acontecimientos mas relevantes durante la jornada de aplicacion.

Coyotepec es la cabecera municipal con las siguientes localidades:

Fase 6. Cobertura de localidades.

Pareja |Locacién urbana Locacion Total
cuestionarios
rural
I Aculco Potrero 100
I San Juan La Planada 100
I Los Reyes San Francisco 100
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I Santiago Santa Barbara 100

Relatoria de hechos

A pesar de ser afo electoral, las personas encuestadas mostraron
disposicion a participar

e Quiza el principal motivo de convencimiento se debié a que los
asistentes son oriundos del Municipio

e Los primeros fines de semana se reporto la pérdida de 10 cuestionarios,

en circunstancias extrafas.

e Al inicio de la aplicacion los ciudadanos mostraban desconfianza
cuestionando si tenia algun intencion politica

e Las semanas subsecuentes se desarrollaron en relativa calma.

¢ En total se eliminaron 30 cuestionaros por no cumplir con lo estipulado

3.14. X* (Prueba de la Ji Cuadrada)

Es una prueba alternativa para demostrar, que los nimeros que produce un

generador de aleatorios tienen (0 no) una distribucién uniforme.

Para aplicarla se necesita un conjunto minimo de 50 datos generados que se

organizaran en un histograma que cumpla las siguientes condiciones:

La cantidad de aleatorios esperados en cada una de las clases del histograma

serd de cinco datos como minimo.

Para aplicar esta prueba se necesita un conjunto de (N) aleatorios que sean
calculados con el generador que se desea probar, y ejecutar los siguientes
pasos: (N >= 50)
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1. Organizar los datos en un histograma (con n clases).

2. Calcular el numero de datos esperados en cada clase del histograma

suponiendo aleatorios idealmente uniformes.

3. Calcular el estadistico ji-cero cuadrado con las diferencias entre las
cantidades de aleatorios esperados (Ei) y los observados realmente (Oi) en
cada una de las (n) clases del histograma, segun la muestra que se

inspecciona, como se muestra a continuacion.

AN
XO:Z( IEi :

i=1

4. Se establece el nivel maximo de variacion del estadistico que se calcula (ji-
cero) cuando los grados de libertad son iguales al nimero de clases menos
uno; y la significancia de la prueba es alfa. Estos valores se encuentran

tabulados para la prueba Ji-cuadrada.

5. Se compara el estadistico calculado con el maximo permitido que ley6 de
tablas; si es menor entonces se concluye que no hay evidencia estadistica para
afirmar que los aleatorios de la muestra no tienen una distribucion uniforme. Si

es mayor no se acepta la hipotesis de uniformidad en los aleatorios generados.
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Capitulo IV

Interpretacion y Analisis de datos

4.1 Definicion de Estadistica. “Técnica o proceso matematico de recogida,
descripcion, organizacion, andlisis e interpretacion de datos numeéricos. Como la
investigacion busca del mismo modo una expresion cuantitativa, la estadistica

constituye un instrumento fundamental de medida o investigacion”

4.2 Estadistica descriptiva. “Compendia o simplifica afirmaciones referentes a
medidas realizadas sobre una poblacion. Se aplica en sentido amplio a
muestras que representan poblaciones a las que deberia referirse en sentido
estricto. Sirve para la descripcion numérica de un grupo en particular. Ninguna
conclusién va mas alld del grupo descrito, y cualquier similitud con los de fuera
del grupo no puede ser garantizada. Los datos describen este grupo y

solamente este.

Gran parte de la investigacién en psicologia, pedagogia y ciencias sociales
implica la estadistica descriptiva, y proporciona informacion valiosa acerca de la
naturaleza de un particular grupo o clase. Este tipo de datos se utiliza como

base para la investigacion aplicada.

4.2.1 Medidas de tendencia central. Este tipo de medidas nos permiten
identificar y ubicar el punto (valor) alrededor del cual se tienden a reunir los

datos (“Punto central”). Estas medidas aplicadas a las caracteristicas de las
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unidades de una muestra se les denomina estimadores o estadigrafos; mientras
gue aplicadas a poblaciones se les denomina parametros o valores estadisticos
de la poblacién. Los principales métodos utilizados para ubicar el punto central

son la media, la mediana y la moda.*®

Respuestas

|. Aspectos socioeconémicos

1. Los rangos son indicadores que representan la distribucién por edad; en este
caso, los ciudadanos con mayor participacién se ubicaron entre los 31 a 40
afos con el 69.9%, en segundo los de 41 a 50 con el 19.8%, en tercero los de

mas de 50 afios con el 7.1% y, por ultimo los de 18 a 20 con el 3.2%.

2. En cuanto al género, observamos una alta concentracién de participacion del
sexo masculino con el 80.3% contra el 19.7% femenino.

3. Sobre el nivel econdmico, el 63.9% lo considera regular, el 28.4% manifiesta
que es malo y el 7.7% lo cataloga como bueno.

4. En lo que se refiere al nivel educativo, el 47.0% manifesté que posee
estudios de nivel Medio Superior, en segundo los de Profesional con 32.0%, en

tercero los de Basico con 21.0%.
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P4. Escolaridad

Grafica 1

5. Sobre el si el participante labora actualmente, el 59.8% manifesté que si
contra el 40.2% que no; lo que se traduce en que 3 de cada 5 tienen actividad

formal

6. Sobre el sector economico donde labora el contribuyente, es importante en
virtud de que nos permite identificar quién estd generando empleo en la region
y, con base a los resultados destaca el Sector Publico con el 43.4%, sobre la
Iniciativa Privada que oferta el 30.1% vy, el 26.5% manifesté que ninguno

7. Sobre la rama econdmica en la que desarrolla su trabajo, el 65.0% manifesto
que lo desempefia en servicios, el 19.9% en la industrial y, el 15.10% en la

agricola.

8. El 85.0% de los encuestados considera que su predio se localiza en la area

urbana contra el 15.0% que piensa que es rural.
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Grafica 2

Il. Participacion ciudadana

9. El 94.0% de los ciudadanos considera que conoce plenamente los asuntos y
la problemética que aqueja al Municipio contra un 6.0% que no.

Municipio de Coyotepec

Participacion ciudadana

Aspectos socioeconémicos
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P9. ¢ Conoce servicios?

Grafica 3
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10. Existe una posicion casi unanime en lo que se refiere a la solucion de los
problemas, ya que el 96.7% manifiesta su interés de resolverlos contra un 3.3%

gue no le interesa.

11. La participacion ciudadana, representa la accion civica por medio de la cual,
el ciudadano aprueba o censura las decisiones del poder formalmente
constituido. Derivado de lo anterior, el 57.4% de los encuestados manifesté que
su intervencidén es esporadica, en segundo lugar el 32.8% considera que es

frecuente y, el 9.8% consider6 que nunca.

Municipio de Coyotepec
Participacion ciudadana

Aspectos socioeconémicos
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P11. ¢ Participa en asambleas?

Grafica 4

12. El medio por el cual, se enteran los ciudadanos sobre los asuntos y la
problematica municipal, representa la intencionalidad o profundidad del asunto
a tratar; por lo que, resulta significativo que el 33.1% lo haga se entere a través
de sus vecinos, en segundo, por panfletos con 30.1%, en tercero, con 20.3%

por medio de altavoz y, el 16.3% por medio de invitacién oficial.
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13. Respecto al motivo que provoca al ciudadano a participar en asambleas y
reuniones, destaca el interés personal con el 54.5%, seguido de la postura
colectiva o de barrio con el 24.0% y, por ultimo el municipal con 21.5%.

14. Sobre los temas de interés que le preocupan a los ciudadano sobresalen los
de orden econdémico con el 44.8% derivado de la actual crisis econdmica, en
segundo lugar los de caracter social con base a los problemas derivados del
empleo y de seguridad publica con el 32.2% y en ultimo lugar los politicos con
23.0%.

15. Con base en lo estipulado en el Articulo 115 Constitucional de los Estados
Unidos Mexicanos, en especial sobre las actividades publicas encomendadas al
Gobierno Municipal, destaca el hecho de que los ciudadanos manifiestan que
su prioridad es el servicio de agua y alcantarillado con el 27.4%, en segundo la
seguridad publica con el 19.1%, en tercero con 12.3% limpia, cuarto alumbrado
publico con el 10.7%, en quinto mercados y centrales de abasto con 10.4%, en
sexto pavimentacion con 8.7%, en séptimo rastros con el 4.6%, en octavo

parques Yy jardines con el 4.1% y, en noveno panteones con el 2.7%

16. Sobre el numero de asistencia a las que acudi6 el ciudadano en los ultimos
afos, el 61.1% manifestd que asisti6 entre 1 a 3, en segundo los que no
comparecieron a ninguna con el 14.8%, en tercer lugar el 13.7% que
contabilizaron de 4 a 6 y, por ultimo los que acudieron a mas de 6 con 10.4%.
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Grafica 5

17. Las propuestas tienen su origen en 3 premisas fundamentales: Primero.
Que conozcan la problemética de su municipio, segundo, que asistan a
reuniones ciudadanas vy, tercero, que incorporen sus demandas formalmente;

por lo que, es indispensable sefialar que el 86.6% no ha remitido ninguna
propuesta contra el 13.4% que si.
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Grafica 6
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18. En referencia al espacio fisico donde se efectian los eventos ciudadanos
promovidos por la ciudadania o gobierno destaca que el 50.2% comenté que se
efectian a la intemperie, el 32.5% manifesté que en locales cerrados y, en
tercer lugar el 17.3% opindé que en ambos; Por lado, con base a opiniones
vertidas por los encuestados sobresale que la calidad de locales y la utilizacion

frecuente de las autoridades comparada con la ciudadania.

19. En lo referente a si cuentan con orden del dia en asuntos programados, el

74.9% manifesto que si, contra el 25.1 que no.

20. Actualmente resulta complicado que los ciudadanos acudan regularmente a
eventos de esta naturaleza, por lo que resulta imprescindible y necesario tratar
asuntos relevantes que atraigan a los participantes, asi como procurar la
duracion de los eventos, en virtud de son dos de las principales causas que
inciden el alejamiento y el abandono. Por lo que, el 46.0% opina que deben
efectuarse entre una a dos horas, el 22.8% opinan que de 2 a 3 horas, el 20.2%
de 0 a 1 horay, por ultimo los de mas de tres con el 10.8%.

21. Este rubro resulta significativo debido a que el 44.8% de los encuestados
reconoce que el manejo y el control de las asambleas recaiga en las
autoridades municipales, el 25.7% cree que en los oOrganos colegiados, el
20.5% en la ciudadania y, el restante 9.0% en nadie; esto resulta relevante, ya
gue la ciudadania en estas condiciones dificilmente podra alcanzar sus

propasitos.
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22. En lo referente a si de la asamblea derivan en acuerdos resolutivos, el
40.6% manifestd que casi siempre, el 39.7% que siempre y, el 19.7% que
nunca; Lo que se traduce en una eficiencia del 80.0% de la gestion, sumando la
primera y segunda opcion.

23. Existen ciudadanos que independientemente de su participacion manifiestan
su pertenencia a algun instituto politico tal es el caso del 18.0% contra el 82.0%

que carecen de ella.

24. La relacion que guarda la ciudadania con el gobierno constituye el primer
eslabon de comunicacion entre lo privado y lo puablico; por lo que,
independientemente de los propdsitos que persigan, poseen uno que los
entrelaza por medio del bienestar social. Con base a la encuesta el 60.1% cree
que esta relacién es regular, el 28.4% piensa que es buena y el 11.5% la

considera mala.
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25. Una de las debilidades de la participacion ciudadana es no fomentar esta
actividad debido a factores como: la falta de conocimientos sobre temas de
interés, carencia de imaginacion, de creatividad, indolencia por comodidad
etcétera; por lo que, no resulta sorprendente observar los siguientes datos; el

60.1% manifiesta que no se fomenta contra un 39.9% que si.
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P25. ¢ La comunidad fomenta participacion?

Grafica 8

26. Otra de las grande debilidades es la falta de conocimiento sobre la accion
permanente de los 6rganos ciudadanos, donde el 50.5% manifiesta no conocer

sobre su funcionamiento, el 28.5% opind que siy, el 21.0% no sabe.

27. La preocupacion gubernamental permanente sobre asuntos municipales la
constata. El 51.6% contra el 48.4%

28. En lo referente a una evaluacién introspectiva sobre la participacion
ciudadana, el 58.2% la califica de regular, el 29.5% la considera buena y el

12.3% la cataloga como mala.
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29. El 74.3% de los ciudadanos del municipio de Coyotepec, manifiesta que no

le interesa asistir a informes de gobierno contra el 25.7% que si.

Municipio de Coyotepec
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P29. ¢ Acude a informes?

Grafica 9

30. El 68.3% de los ciudadanos cree que los informes no son claros ni objetivos
en virtud de que se elaboran con cifras sin sustento, asi como con excesivas

imagenes que privilegian la gestion en turno. El 31.7% cree que son confiables.

31. Sobre el porcentaje que corresponde a las demandas emanadas de la
participacion ciudadana integradas en los informes de gobierno, el 39.3% cree
qgue se incluyen entre el 1 al 25.0%, el 36.6% piensa que de 26 a 50.1%, el
19.2% opina que oscila entre el 51 al 75.0% y, por ultimo el 4.9% opina que
entre el 76 al 100.0%.

32. El 39.3% de los ciudadanos manifiesta que no tiene conocimiento de la
existencia de una Area de atencion ciudadana, el 39.1% no sabe v, el 21.6%
opind que si; lo que indica que uno de cada cuatro conoce la instancia a la que

debe acudir cuando se presenta algun problema.
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33. Sobre la evaluacion general de la gestion gubernamental vigente. Es
calificada como modesta, ya que el 47.8% la cree regular, seguida del 32.0%

gue ubica como mala en tanto que el 20.2% la cataloga como buena.
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P33. ¢ Evaluacion del gobierno municipal?

Grafica 10

[ll. Gestion gubernamental

34. En lo que se refiere a la cobertura de necesidades por medio de los

servicios municipales. El 81.4% manifestd que si se cumple contra el 18.6% que
no.

Municipio de Coyotepec
Participacién ciudadana

Gestion gubernamental
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Si No
P34. ¢ Cobertura de necesidades?

Grafica 11
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35. Sobre la atencién oportuna de los diferentes servicios municipales. El 61.2%
opiné que casi siempre se actla asi, el 25.1% manifesté que siempre vy, el
13.7% dice no saber; lo que indica que cuatro de cada cinco solicitudes se

atienden en tiempo y forma.

36. El 50.3% de los entrevistados cree que casi siempre las autoridades
realizan revisiones periddicas sobre el funcionamiento de los servicios, el 31.7%

no sabe vy, el 18.0% opin6 que si.

37. En lo que se refiere al mejoramiento de los servicios respecto a gestiones
anteriores, el 51.4% manifestd que no contra un 48.6% que si; lo que indica que

independientemente de la tendencia politica la situacion no se modifico.

38. Respecto al nivel de satisfaccion, el 45.6% de los encuestados manifesto
gue es regular, el 28.7% opind que es bueno y, el 25.7% cree que es mala; por

lo que tres de cada cuatro entrevistados se encuentran complacidos.
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Grafica 12
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39. Sobre la calidad de los servicios municipales el 54.6% considera que son
regulares, el 27.9% opind que son buenos y, el 17.5% cree que son malos; lo

gue se traduce en que cuatro de cada cinco aprueba su funcionamiento.
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P39. ¢ Calidad de servicios?

Grafica 13

40. Sobre el costo que actualmente tienen los servicios municipales el 60.1%
considera que son normales, el 25.7% cree que son caros Yy, el 14.2% piensa

que son minimos.

41. El 53.0% de los encuestados cree que sus contribuciones no se reflejan en

mejoras en tanto que el 27.9% no sabe y, el 19.1% opino que si.

42. En referencia a la disposicién que tienen los ciudadanos para incrementar
sus contribuciones por los diferentes servicios municipales el 60.7% manifesto

qgue no contra el 39.3% que si.
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P42. ¢ Disponibilidad a mayor pago?

Grafica 14

43. En la actualidad, es tema de discusion la subrogacién de servicios
municipales a particulares; por lo que resulta interesante sefalar que el 50.8%

manifestd no estar de acuerdo con tal medida contra el 49.2% que si.

44. Sobre la percepcion del ciudadano de quien se beneficia de las
contribuciones, el 43.7% cree que el gobierno, el 30.6% opina que el municipio

y, el 25.7% manifiesta que la comunidad.

Agua potable

45. En lo que se refiere a la distribucién del agua potable, el 72.7% manifesto
gue el abasto es constante contra el 27.3% que opina que es racionado.

46. La forma en la que los ciudadanos se les suministra el vital liquido es a
través de toma de agua segun el 56.0%. El 30.7% por pipas mientras que el

13.3% opin6 que por otro medio.
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47. La calidad del agua, es una obligacion derivada de normas de salubridad
establecidas; por lo que resulta necesario sefalar que el 53.8% la califica como

regular, mientras el 25.7% cree que es buenay, el 20.5% piensa que es mala.

48. En lo que se refiere a las tarifas que se cobran, el 76.8% manifiesta que son
variables que dependen del consumo bimestral registrado por medidores
mientras que el 23.2% son fijas

49. Sobre el costo de las contribuciones por concepto de derechos por agua e
impuesto predial, el 70.4% cree que es normal, el 18.9% le parecen caros

mientras que el 10.7% los considera minimos.

Impuesto predial

50. En lo que se refiere al aprovechamiento de los meses de descuento o
pertenencia e algun programa de subsidio en el cobro del impuesto predial, el

86.3% manifestd que no contra el 13.7% que si.

IV. Gestidn operativa.

51. En referencia al lugar donde los ciudadanos regularmente realizan sus
contribuciones, el 49.2% manifestd efectuarlo en la tesoreria municipal, el

31.8% en banco y el 19.0% en tiendas de autoservicio.
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52. Sobre el estado fisico que guardan las instalaciones que utiliza el municipio
para el cobro de impuestos el 41.0% las considera regulares, el 35.5% cree que

son malas y, el 23.5% piensa que son buenas.
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P52. ¢ Evaluacion de instalaciones?

Grafica 15

53. Sobre los horarios de atencion el 53.6% opina que no son adecuados contra
el 46.4% que si.

54. En lo que se refiere a los formatos que utiliza la tesoreria, el 68.0% los
considera claros y sencillos contra el 32.0% que no.

55. El 47.5% de los contribuyentes opina que los equipos de computo no
favorecen las operaciones de cobro, el 28.4% opino no conocer al respecto v,

solo el 24.8% opino que si.
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P55. ¢ Equipos de computo favorables?

Grafica 16

56. El 53.0% de los ciudadanos no ha solicitado asesoria técnica en ningun
proceso mientras que el 47.0% que si.

57. El 52.2% de los ciudadanos piensa que los empleados municipales deben
ser capacitados mientras que el 47.8% opino que no.
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P57. ¢ Los empleados estan capacitados?

Grafica 17
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58. Sobre la atencion que brindan los empleados del municipio, el 54.4% cree

gue es buena, el 35.2% la considera regular y, el 10.4% cree que es mala.

4 3Estadistica Inferencial.

“Induccién de caracteristicas de un grupo reducido a toda la poblacion, lo que
permite extraer generalizaciones del proceso de muestreo. Cuando la
descripcion se aplica a condiciones de certeza, como en las tablas del mercado
de valores en que se muestra un censo de los valores negociados, se convierte
en una entidad metodologica. Sin embargo, en la mayoria de los problemas
estadisticos actuales se emplea mas una muestra que un censo, y la
descripcion se ha convertido simplemente en una preparacion de la siguiente

rama de la estadistica: inferencia.

Cuando hacemos uso de la inferencia, llegamos a una conclusién o formulamos
una afirmacion bajo ciertas condiciones de incertidumbre. La incertidumbre
puede ser el resultado de las condiciones aleatorias implicadas en el trabajo,
implicitas en el trabajo con muestras, o del desconocimiento de las leyes
aleatorias precisas que son aplicables a una situacion especifica. No obstante
en la teoria de la conclusién, la incertidumbre sobre la exactitud de la afirmacion
gue se ha hecho o de la conclusion que se ha sacado se expone simplemente

en términos de probabilidad que ocurra.

La inferencia trata dos tipos principales de problemas: la estimacién y la

contrastacion de hipotesis”.*

9 |bidem pagina 88
154



4.3.1 No paramétricas. “Son aquellas técnicas que nos permiten comparar
muestras y hacer inferencias o pruebas de significacion, sin tener que suponer

normalidad en las poblaciones. Entre estos métodos se encuentra:

4.3.1.1 La prueba de X? puesto que su significacién depende solo de los
grados de libertad de la tabla, y no hay porque hacer suposiciéon alguna acerca
de la forma de distribucion de las variables clasificadas en las categorias de las

tablas.

4.4 Procedimiento de aceptacidon o rechazo de hipotesis

Son cuatro los indices obtenidos a través de la Ji Cuadrada, que brindan la
justificacion, asi como la pertinencia del procedimiento utilizado. A
continuacion, citamos su definicién correspondiente: Por otro lado, los valores

alcanzados son presentados de manera individual:

1. Grados de libertad. Es un estimador del numero de categorias
independientes en un test particular o experimento estadistico. Se encuentran
mediante la féormula n-1, donde n = nimero de sujetos en la muestra (también
pueden ser representados por k-1 donde k=numero de grupos, cuando se

realizan operaciones con grupos y no con sujetos individuales).

2. Coeficientes de asociacion: El grado de asociacion entre dos variables se

puede evaluar empleando distintos coeficientes:
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2.1 Phi. Se deriva del test de Pearson, y N es el total de observaciones [el gran
total]. @ puede oscilar entre 0 (que indica que no existe asociacion entre las

variables) e infinito.

2.2 V de Cramer no esté acotado. Medida del grado de asociacion que se basa
en Chi cuadrado. Tiene un valor entre 0 y 1 y puede alcanzar el 1 para tablas de
cualquier dimension.

2.3 Contingencia, nos permite conocer, el indice de asociacion que existe entre

las variables, el cual se evalta entre Oy 1.

Interpretacion de indices

2.4.1 Cuando esta proximo a uno, indica asociacion alta, fuerte, o casi perfecta,

dependiendo de la cercania al nUmero uno.

2.4.2 Cuando esta préximo a cero, indica asociacion nula o muy débil entre las

variables involucradas.
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2.4.3 Fijacion grafica de indices

Tabla: Rangos de asociacién

indice de asociacion

Débil

Baja

Media

Alta

Fuerte

0-.20

21 -.40

41- .60

.61 - .80

.81 -1.00

3. R. de Pearson

“Cuando una teoria cientifica postula la existencia de una correlaciéon entre dos
variables que no pueden ser analizadas experimentalmente, su presencia en
una poblacion o grupo puede ser detectada con el recurso del método de
verificacion correlacional. En este caso, el investigador construye una bateria de
test que contempla las variables a estudiar y que los sujetos -0 una muestra
significativa de ellos- tienen que contestar. El posterior analisis estadistico de
los datos le permitira al investigador obtener la certeza de la verdad o falsedad
de su hipotesis. Este método se usa frecuentemente en las ciencias de la

conducta como la sociologia y la sicologia”.

n 20

20 http://www.e-torredebabel.com/Psicologia/Vocabulario/Metodo-Correlacional.htm
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http://www.e-torredebabel.com/Psicologia/Vocabulario/Variable.htm
http://www.e-torredebabel.com/Psicologia/Vocabulario/Verificacion-Experimental.htm

Interpretacion de indices

3.1 Relacion negativa perfecta (-1). En la que todos los puntos se encuentran

sobre una linea con pendiente negativa.

3.2 Relacion positiva perfecta (+1) En la que todos los puntos se encuentran

sobre una linea con pendiente positiva.

3.3 El valor de 0 indica que no existe ninguna relacion lineal.

4. Significancia

Los test de hipotesis son test de significacion estadistica que cuantifican hasta
gué punto la variabilidad de la muestra puede ser responsable de los resultados
de un estudio en particular. La H, (hipotesis nula) representa la afirmacion de
que no hay asociacion entre las dos variables estudiadas y la H, (hipotesis
alternativa) afirma que hay algun grado de relacion o asociacion entre las dos
variables. Nuevamente la estadistica nos muestra su utilidad ya que nos ayuda

a tomar la decision de qué hipotesis debemos elegir.

Interpretacion de indices de significancia.

4.1 Si es menor de 0.05% se rechaza Ho.

4.2 Si es mayor de 0.05% se acepta Ho.
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4.5 Cruce de variables

P11. Participacion ciudadana contra P4. Nivel educativo

H1. La participacion ciudadana si tiene una relacion significativa con el nivel

educativo de los ciudadanos

HO. La participacion ciudadana no tiene una relacién significativa con el nivel

educativo de los ciudadanos.

Tabla de resultados

(X%) Jl cuadrada: 354.06 Phi o V de Cramer: .69
Grados de liberad: 4 Coeficiente de Contingencia: .70
Significancia: .00 R. de Pearson: .80

Comentarios

e Como la significancia .00 es menor a .05 se rechaza la hipoétesis nula y
se acepta la de investigacion, lo que indica que si existe una relacion

entre la participacion ciudadana y el nivel escolar del encuestado.

e Los ciudadanos que participan esporadicamente en asambleas poseen el
nivel de Educaciéon Media Superior que representan el 42.1% mientras
gue ésta misma poblacién es la que acude frecuentemente ademas de

poseer similar nivel académico representando al 7.9%
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e Por otro lado, la asociacion entre las variables nos indica que es Alta, en
virtud de que el indice de contingencia es de .70

P11. Participacion ciudadana contra P8. Ubicacion predio

H1. La participacion ciudadana si tiene una relacion significativa con ubicacién

predio.

H1. La participacion ciudadana no tiene una relacion significativa con ubicacion

predio.

Tabla de resultados
(X?) JI cuadrada: 132.69 Phi o V de Cramer: .60
Grados de liberad: 2 Coeficiente de Contingencia: 51
Significancia: .00 R. de Pearson: .53

Comentarios

e Como la significancia .00 es menor a .05 se rechaza la hip6tesis nula y
se acepta la de investigaciéon, lo que indica que si existe una relacion
entre la participacion ciudadana y la ubicacién predio.
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Los ciudadanos que participan esporadicamente en asambleas habitan
en locaciones urbanas representan el 57.4% mientras que la poblacién
gue nunca participa habita en la misma area que representando al 9.9%

Por otro lado, la asociacion entre las variables nos indica que es Media,
en virtud de que el indice de contingencia es de .51

P11. Participacion ciudadana contra P9. Conoce los asuntos

H1. La participacion ciudadana si tiene una relacién significativa con
conocimiento de asuntos del Municipio.

HO. La participacion ciudadana no tiene una relacion significativa con
conocimiento de asuntos del Municipio.

Tabla de resultados

(X%) Jl cuadrada: 214.15 Phi o V de Cramer: .71
Grados de liberad: 2 Coeficiente de Contingencia: .60
Significancia: .00 R. de Pearson: 50

Comentarios

Como la significancia .00 es menor a .05 se rechaza la hipétesis nula y
se acepta la de investigacion, lo que indica que si existe una relacion
entre la participacion ciudadana y el conocimiento de los asuntos del

Municipio.
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e ElI 57.4% de los ciudadanos que participan esporadicamente en
asambleas conoce los asuntos del Municipio mientras que la poblacion

gue nunca acude y que conoce sobre los asuntos representan el 6.0%

e Por otro lado, la asociacion entre las variables nos indica que es Media,
en virtud de que el indice de contingencia es de .60

P11. Participacion ciudadana contra P16. Asistencia a reuniones

H1. La participacion ciudadana si tiene una relacién significativa con la

asistencia a reuniones ciudadanas

HO. La participacion ciudadana si tiene una relacién significativa con la

asistencia a reuniones ciudadanas

Tabla de resultados

(X%) Jl cuadrada: 322.05 Phi o V de Cramer: 49
Grados de liberad: 6 Coeficiente de Contingencia: .68
Significancia: .00 R. de Pearson: .69
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Comentarios

e Como la significancia .00 es menor a .05 se rechaza la hipétesis nula y
se acepta la de investigacion, lo que indica que si existe una relacion
entre la participacion ciudadana y la asistencia reuniones ciudadanas.

e EI 32.7% de los ciudadanos que patrticipan frecuentemente en asambleas
asiste de una a tres reuniones ciudadanas mientras que el 4.9% de la

poblacién que acude esporadicamente no asiste a ninguna reunién.

e Por otro lado, la asociacion entre las variables nos indica que es Alta, en
virtud de que el indice de contingencia es de .68

P11. Participacion ciudadana contra P17. Ha realizado propuestas

H1. La participacion ciudadana si tiene una relacion significativa con la

sugerencia de propuestas.

HO. La participacion ciudadana no tiene una relacién significativa con la

sugerencia de propuestas.
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Tabla de resultados

(X%) Jl cuadrada: 115.97 Phi o V de Cramer: .56
Grados de liberad: 2 Coeficiente de Contingencia: .49
Significancia: .00 R. de Pearson: 49

Comentarios

e Como la significancia .00 es menor a .05 se rechaza la hipétesis nula y
se acepta la de investigacion, lo que indica que si existe una relacion

entre la participacion ciudadana y la incorporacion de propuesta.

e ElI 57.4% de los ciudadanos que participan esporadicamente en
asambleas no realizan propuestas mientras que él 9.8% que nunca

acude tampoco lo hace.

e Por otro lado, la asociacién entre las variables nos indica que es Media,
en virtud de que el indice de contingencia fue de .49

P11 Participacion ciudadana contra P21. Predominio en reuniones.
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H1. La participacion ciudadana si tiene una relacién significativa con el

predominio en asambleas o reuniones ciudadanas.

HO. La participacion ciudadana no tiene una relacién significativa con el

predominio en asambleas o reuniones ciudadanas.

Tabla de resultados

(X%) Jl cuadrada: 540.91 Phi o V de Cramer: .86
Grados de liberad: 6 Coeficiente de Contingencia: .77
Significancia: .00 R. de Pearson: .83

Comentarios

e Como la significancia .00 es menor a .05 se rechaza la hipoétesis nula y
se acepta la de investigacién, lo que indica que si existe una relacion
entre la participacion ciudadana y el predominio en las asambleas o

reuniones ciudadanas.

e ElI 325% de los ciudadanos que participan esporadicamente en
asambleas manifiesta que los Presidentes Municipales predominan en
las reuniones ciudadanas mientras que el .8% que nunca acude cree que

es el Presidente Municipal.
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e Por otro lado, la asociacion entre las variables nos indica que es Alta, en
virtud de que el indice de contingencia es de .77

P11. Participacion ciudadana contra P25. La comunidad fomenta

H1. La participacion ciudadana si tiene una relacion significativa con el fomento

de la misma de parte de la comunidad.

HO. La participacién ciudadana no tiene una relacién significativa con el fomento

de la misma de parte de la comunidad.

Tabla de resultados

(X?) JI cuadrada: 270.92 Phi o V de Cramer: .86
Grados de liberad: 2 Coeficiente de Contingencia: .65
Significancia: .00 R. de Pearson: .79

Comentarios

e Como la significancia .00 es menor a .05 se rechaza la hipétesis nula y

se acepta la de investigacion, lo que indica que si existe una relacion
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entre la participacion ciudadana con el fomento de la misma de parte de

la comunidad.

e ElI 50.3% de los ciudadanos que participan esporadicamente en
asambleas considera que la comunidad no fomenta esta actividad
mientras que el 7.1% que acude esporadicamente a estas reuniones

manifiesta que si.

e Por otro lado, la asociacion entre las variables nos indica que es Alta, en
virtud de que el indice de contingencia es de .65

P11. Participacion ciudadana contra P29. Acude a informes de gobierno

H1. La participacion ciudadana si tiene una relacion significativa con la

asistencia informes de gobierno.

HO. La participacion ciudadana no tiene una relacion significativa con la

asistencia informes de gobierno.

Tabla de resultados

(X?) Jl cuadrada: 259.29 Phi o V de Cramer: .84
Grados de liberad: 2 Coeficiente de Contingencia: .69
Significancia: .00 R. de Pearson: .74
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Comentarios

e Como la significancia .00 es menor a .05 se rechaza la hipétesis nula y
se acepta la de investigacion, lo que indica que si existe una relacion

entre la participacion ciudadana y, la asistencia a informes de gobierno.

e Los ciudadanos que participan esporadicamente en asambleas no
acuden a informes de gobierno representan el 57.4% mientras que el

7.1% que acude frecuentemente no acude a informes de gobierno.

e Por otro lado, la asociacion entre las variables nos indica que es Alta, en
virtud de que el indice de contingencia es de .69

P11. Participacion ciudadana contra P33. Evaluacibn de gobierno

gubernamental.

H1. La participacion ciudadana si tiene una relacion significativa con la

Evaluacion de gobierno gubernamental.

HO. La participacion ciudadana si tiene una relacion significativa con la

Evaluacion de gobierno gubernamental.
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Tabla de resultados

(X?) Jl cuadrada: 272.65 Phi o V de Cramer: 61
Grados de liberad: 4 Coeficiente de Contingencia: .65
Significancia: .00 R. de Pearson: 75

Comentarios

e Como la significancia .00 es menor a .05 se rechaza la hipétesis nula y
se acepta la de investigacion, lo que indica que si existe una relacion
entre la participacion ciudadana con la evaluacibn de la gestion

gubernamental.

e El 35.2% de los ciudadanos que participan esporadicamente califica de
regular la gestion gubernamental mientras que el 9.8% que nunca acude

la ubica como mala.
e Por otro lado, la asociacién entre las variables nos indica que es Alta, en

virtud de que el indice de contingencia es de .69

P42. Disposicion pago contra P4 Nivel educativo.

H1. Disposicion pago si tiene una relacion significativa con el nivel educativo de

los contribuyentes.
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HO. Disposicion pago si tiene una relacion significativa con el nivel educativo de

los contribuyentes.

Tabla de resultados

(X?) JI cuadrada: 208.23 Phi o V de Cramer: .75
Grados de liberad: 2 Coeficiente de Contingencia: 60
Significancia: .00 R. de Pearson: .72

Comentarios

e Como la significancia .00 es menor a .05 se rechaza la hipétesis nula y
se acepta la de investigacion en virtud de que si existe una relacién entre

la disposicion de pago con el nivel escolar del ciudadano.

e El 35.5% de los contribuyentes que no estan dispuestos a pagar mas
poseen el nivel de Educacion Media Superior mientras que el 25.1% de
los contribuyentes que manifiestan que no tienen la intenciéon de pagar

mas posee estudios Profesionales.

e Por otro lado, la asociacién entre las variables nos indica que es Media,
en virtud de que el indice de contingencia es de .60
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P42. Disposicion de pago contra P8. Ubicacién predios

H1. La disposicion de pago del contribuyente si tiene una relacion significativa

con la ubicacién del predio.

HO. La disposicién de pago del contribuyente no tiene una relacién significativa

con la ubicacion del predio.

Tabla de resultados

(X%) Jl cuadrada: 99.78 Phi o V de Cramer .52
Grados de liberad: 1 Coeficiente de Contingencia: .46
Significancia: 00 R. de Pearson: .52

Comentarios

e Como la significancia .00 es menor a .05 se rechaza la hipétesis nula y
se acepta la de investigacién en virtud de que si existe una relacién entre

la disposicion de pago con la ubicacion del predio de los contribuyentes.

e EI 60.5% de los contribuyentes que no estan dispuestos a pagar mas
habitan en localidades urbanas mientras que el 24.3% de los
contribuyentes que manifiestan que no tienen la intencion de pagar mas

se ubican en el area urbana.
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e Por otro lado, la asociacion entre las variables nos indica que es Media,
en virtud de que el indice de contingencia es de .46

P42.Disposicion pago contra P34 Cobertura de necesidades de servicios
municipales

H1. La disposicion de pago si tiene una relacion significativa con la cobertura de

necesidades de servicios publicos.

HO. La disposicion de pago no tiene una relacién significativa con la cobertura

de necesidades de servicios publicos.

Tabla de resultados

(X%) Jl cuadrada: 54.17 Phi o V de Cramer: .38
Grados de liberad: 1 Coeficiente de Contingencia: .35
Significancia: 00 R. de Pearson: .38

Comentarios

e Como la significancia .00 es menor a .05 se rechaza la hipétesis nula y
se acepta la de investigacion en virtud de que si existe una relacion entre

la disposicion de pago con la cobertura de servicios.
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e EI 42.5% de los contribuyentes que no estan dispuestos a pagar mas
manifiestan que si goza de la cobertura de los servicios publicos que
requiere mientras que el 39.3% de los contribuyentes opina que si tiene

la intencion de pagar mas, debido a que si cubren sus necesidades.

e Por otro lado, la asociacién entre las variables nos indica que es Baja, en
virtud de que el indice de contingencia es de .35

P42. Disposicion pago contra P38. Satisfaccion por los servicios municipales

H1. La disposicion de pago si tiene una relacion significativa con la satisfaccion
por los servicios municipales

HO. La disposicién de pago no tiene una relacion significativa con la satisfaccion
por los servicios municipales

Tabla de resultados

(X?) Jl cuadrada: 240.74 Phi o V de Cramer: .81
Grados de liberad: 2 Coeficiente de Contingencia: .63
Significancia: .00 R. de Pearson: .75
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Comentarios

e Como la significancia .00 es menor a .05 se rechaza la hipétesis nula y
se acepta la de investigacion en virtud de que si existe una relacién entre

la disposicion de pago con el nivel de satisfaccion de los contribuyentes.

e EI 34.9% de los contribuyentes que no estan dispuestos a pagar mas
manifiesta estar regularmente satisfechos con los servicios que recibe
mientras que el 28.5% de los contribuyentes que si tienen la intencién de

incrementar su pago considera bueno el nivel de satisfaccion.

e Por otro lado, la asociacion entre las variables nos indica que es Alta, en
virtud de que el indice de contingencia es de .63

P42. Disposicion pago contra P39.Calidad de servicios

H1. La disposicidén de pago si tiene una relacién significativa con la calidad de

los servicios municipales

HO. La disposicion de pago no tiene una relacion significativa con la calidad de

los servicios municipales
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Tabla de resultados

(X?) Jl cuadrada: 226.96 Phi o V de Cramer: .78
Grados de liberad: 2 Coeficiente de Contingencia: .61
Significancia: .00 R. de Pearson: .73

Comentarios

e Como la significancia .00 es menor a .05 se rechaza la hipétesis nula y
se acepta la de investigacion en virtud de que si existe una relacion entre

la disposicion de pago con la calidad de los servicios municipales.

e El 43.1% de los contribuyentes que no estan dispuestos a pagar mas
consideran que la calidad de los servicios es regular mientras que el
27.8% de los contribuyentes que tienen la intencion de pagar mas
considera que la calidad de los servicios es buena.

e Por otro lado, la asociacion entre las variables nos indica que es Alta, en
virtud de que el indice de contingencia es de .61

P42. Disposicion pago contra P52. Evaluacion de instalaciones

H1. La disposicion pago si tiene una relacion significativa con la calidad de las

instalaciones.

175




HO. La disposicion de pago no tiene una relacion significativa con la calidad de

los servicios municipales.

Tabla de resultados

(X%) Jl cuadrada: 216.93 Phi o V de Cramer: .77
Grados de liberad: 2 Coeficiente de Contingencia: .61
Significancia: 00 R. de Pearson: .76

Comentarios

e Como la significancia .00 es menor a .05 se rechaza la hipoétesis nula y
se acepta la de investigacion en virtud de que si existe una relacion entre
la disposicion de pago con la calidad de las instalaciones de las oficinas

municipales.

e El 35.5% de los contribuyentes que no estan dispuestos a pagar mas
considera que las instalaciones municipales son malas mientras que el
23.4% de los contribuyentes que tienen la intencién de pagar mas opina

gue la calidad de las instalaciones son buenas.

e Por otro lado, la asociacion entre las variables nos indica que es Alta, en
virtud de que el indice de contingencia es de .61
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P42. Disposicion pago contra P55.Equipo de cédmputo

H1. La disposicion de pago si tiene una relacion significativa con la utilizacion

del equipo de cémputo durante el proceso de recepcién de contribuciones.

HO. La disposicién de pago no tiene una relacion significativa con la utilizacion

del equipo de computo durante el proceso de recepcion de contribuciones.

Tabla de resultados

(X?) JI cuadrada: 206.86 Phi o V de Cramer: .75
Grados de liberad: 2 Coeficiente de Contingencia: .60
Significancia: .00 R. de Pearson: .32

Comentarios

e Como la significancia .00 es menor a .05 se rechaza la hipétesis nula y
se acepta la de investigacién en virtud de que si existe una relacién entre

la disposicion de pago con el uso de equipo de computo

e EI 32.2% de los contribuyentes que no estan dispuestos a pagar mas
considera que no favorecen al proceso de cobro de contribuciones
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mientras que el 28.4% de los contribuyentes que no tiene la intencion de

pago mas no sabe si favorece o no.

e Por otro lado, la asociacién entre las variables nos indica que es Media,
en virtud de que el indice de contingencia es de .60

P42. Disposicién pago contra P57.Empleados capacitados

H1. La disposicion de pago si tiene una relacion significativa con la capacitacion

de los empleados municipales.

HO. La disposicidon de pago no tiene una relacion significativa con la

capacitacion de los empleados municipales.

Tabla de resultados

(X?) Jl cuadrada: 217.51 Phi o V de Cramer: .77
Grados de liberad: 1 Coeficiente de Contingencia: .61
Significancia: .00 R. de Pearson: .77

Comentarios

e Como la significancia .00 es menor a .05 se rechaza la hipétesis nula y
se acepta la de investigacién en virtud de que si existe una relacién entre
la disposicion de pago con la necesidad de capacitacion de los

empleados municipales.
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e El 53.3% de los contribuyentes que no estan dispuestos a pagar mas
considera que los empleados municipales deben capacitarse mientras
que el 47.8% de los contribuyentes que manifiestan que no tienen la

intencion de pagar mas opina que no.

e Por otro lado, la asociacion entre las variables nos indica que es Alta, en
virtud de que el indice de contingencia es de .61

Capitulo V

Conclusiones

Coyotepec es uno de los 2445 Municipios que conforman este nivel de gobierno
en la Republica Mexicana, ademas, pertenece a uno de los 125 del Estado de
México, que padece la baja participacion ciudadana independientemente de su
posicion en los diferentes ambitos. Son varias las razones que explican las
causas por las que el individuo adopta posturas de automarginacioén entre las

gue destacan:

La percepcion del mundo occidental que privilegia el individualismo sobre la
colectividad, una baja cultura politica, un escaso interés de la mayoria de los
ciudadanos sobre asuntos publicos, promocién de la inmovilidad politica por
algunos actores politicos, abuso y enajenacion premeditada en la industria de la
television en detrimento del habito de la lectura de contenido, indolencia y

pereza politicas, escaso compromiso de los ciudadanos, hartazgo por exceso
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de promociones gubernamentales, aparicion continua de personajes publicos,

interés oportunista de los partidos politicos en tiempos electorales.

Como podemos apreciar, el comportamiento de la vida publica de este
Municipio lo podriamos trasladar a cualquier parte del territorio nacional y las
condiciones son una constante; pero en particular, cual es el perfil del

ciudadano de Coyotepec:

Hemos manifestado que la participacion ciudadana es la presencia de la
negociacion en la Administracion Puablica, por lo que resulta necesario citar las

caracteristicas mas importantes de esta teoria.

5.1 Cuantitativas

Caso 1.

El 42.1%, de los ciudadanos que participan esporadicamente en asambleas
poseen Educacién Media Superior, el 57.4% habitan en locaciones urbanas, El
57.4% conoce los asuntos del Municipio, el 32.7% asisti0 de una a tres
reuniones ciudadanas, 57.4% no realizan propuestas, el 32.5% manifiesta que
los Presidentes Municipales predominan en las reuniones ciudadanas, el 50.3%
considera que la comunidad no fomenta esta actividad. El 57.4% no acuden a

informes de gobierno, el 35.2% califica de regular la gestion gubernamental.
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Tabla resumen: Hipoétesis 1

P X2 indices indice Resultado
Asociacion
11 N] Phi Coef R Sig Hipotesis
V.Cr Conrt Pearson
4 354.05 .69 .70 .80 .00 AHI
8 132.69 .60 51 .53 .00 AHI
9 214.56 .76 .60 .50 .00 AHI
16 322.05 .66 .68 .69 .00 AHI
17 115.97 .56 49 49 .00 AHI
21 540.91 .86 g7 .83 .00 AHI
25 270.99 .86 .65 .79 .00 AHI
29 259.29 .84 .69 74 .00 AHI
33 272.65 .61 .65 75 .00 AHI

Interpretacion

Las nueve preguntas contrastadas presentan indices de significancia de

.00, lo que representa categéricamente la aprobacion cuantitativa de

todos nuestros supuestos.

altos, mientras que los restantes son medios.
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Caso 2.

Seis de cada diez ciudadanos manifiestan su rechazo a incrementar sus
contribuciones, el 35.5% de los contribuyentes no estan dispuestos a pagar mas
poseen el nivel de Educaciéon Media Superior, el 60.5% de los contribuyentes
que no estan dispuestos a pagar mas habitan en localidades, el 42.5% de los
contribuyentes que no estan dispuestos a pagar mas manifiestan que si goza de
la cobertura de los servicios publicos que requiere, el 34.9% de los
contribuyentes que no estdn dispuestos a pagar mas manifiesta estar
regularmente satisfechos con los servicios que recibe, el 43.1% de los
contribuyentes que no estan dispuestos a pagar mas consideran que la calidad
de los servicios es regular, el 35.5% de los contribuyentes que no estan
dispuestos a pagar mas considera que las instalaciones municipales son malas,
el 32.2% de los contribuyentes que no estan dispuestos a pagar mas considera
que no favorecen al proceso de cobro de contribuciones, el 53.3% de los
contribuyentes que no estan dispuestos a pagar mas considera que los

empleados municipales deben capacitarse.
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Tabla resumen: Hipotesis 2
P X2 G indices indice Resultado
Asociacion
42 JI L Phi Coef R Sig Hipotesis
V.Cr Conrt Pearson
4 208.23 2 75 .60 72 .00 AHI
8 99.78 1 .52 46 .52 .00 AHI
34 54.17 1 .38 .35 .38 .00 AHI
38 240.74 2 .81 .63 .76 .00 AHI
39 226.96 2 .78 .61 73 .00 AHI
52 216.93 2 g7 .61 .76 .00 AHI
55 206.86. 2 75 .60 72 .00 AHI
57 217.51 1 g7 .61 g7 .00 AHI

Interpretacion

1. Las ocho preguntas contrastadas presentan indices de significancia de

todos nuestros supuestos.
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2. Cuatro de las ocho variables analizadas presentan indices de asociacion

altos, tres medios y, uno débil.

Pertinencia de la investigacion.

De acuerdo a los resultados obtenidos en las corridas estadisticas que se
presentan en el apartado de anexos, nos permitimos afirmar categéricamente

que el uso de la herramienta X? (Ji cuadrada) fue adecuado debido a que:

a) Las variables contrastadas (P11) contra P4-8-9-16-17-21-25-29-33,
ademas de (P42) contra P4-8-34-38-39-52-55-57 nos proporcionaron
indices de significancia de .00;

b) Que indica que la pregunta 11 y la 42 si tiene una relacién significativa

con Ssus pares.

Con el proposito de corroborar tal aseveracion se exhiben sus respectivas

tablas.
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5.2 Cualitativas

Con la intencién de exhibir un perfil sencillo sobre los ciudadanos encuestados,

se presenta descendentemente una relacion de respuestas por parametro.

|. Aspectos socioecondémicos

El 85.0% de los encuestados considera que su predio es urbano, el 80.3%,
pertenece al género masculino, compartiendo el 69.9% los que tienen una edad
entre 31 a 40 afios y, los que opinan que su situacién econdmica es regular, el
65.0% labora en el ramo de servicios, el 59.8% es empleado activo, el 50.0%

cuenta con el nivel medio superior y, el 43.4% trabaja en el sector publico.

[l. Participacion ciudadana

El 96.7% manifiesta su interés por resolver problemas que aquejan al Municipio,
el 94.0% conoce los asuntos y la problematica, el 86.6% no ha remitido ninguna
propuesta, el 82.0% no pertenece a algun instituto politico, el 74.9% manifiesta
gue las asambleas se desarrollan con orden del dia, el 74.3% manifiesta que no
le interesa asistir a informes de gobierno, el 68.3% cree que los informes no son
claros ni objetivos, el 61.2% manifestd que asistio entre 1 a 3 reuniones, el
60.1% piensa que no se fomenta la participacién ciudadana, el 60.1% cree que
la relacion entre la ciudadania con el gobierno es regular, el 58.2% califica de
regular la participacion ciudadana, el 57.4% de los encuestados manifesté que
su intervencién es esporadica, el 54.5% acude a asambleas y reuniones por
interés personal, el 51.6% cree que existe una preocupacion gubernamental
permanente sobre asuntos municipales, el 50.5% manifiesta no conocer sobre

el funcionamiento permanente de los 6rganos ciudadanos, el 50.3% comenté
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que al espacio fisico donde se realizan las reuniones ciudadanas son a la
intemperie, el 47.8% evalla la gestion gubernamental como regular, comparten
el mismo porcentaje (44.8%), tres respuestas: los que opinan que los eventos
deben efectuarse entre una a dos horas, los que creen que el manejo y el
control de las asambleas recae en las autoridades municipales y, los que
manifiestan que el tema prioritario es el econémico, el 41.7% manifesté que las
asambleas derivan acuerdos resolutivos, compartiendo el mismo porcentaje
(39.3%) los que creen que las demandas ocupan entre el 1 al 25.0% en los
informes vy, los que no conocen el Area de atencion ciudadana, el 33.1% se
entera por vecinos de reuniones, el 27.3% manifiesta que su prioridad es el

servicio de agua.

[ll. Gestién gubernamental

El 86.3% de los ciudadanos no aprovecha los meses de descuento o pertenece
algun programa de subsidios, el 81.4% cree que los servicios municipales si
cubren sus necesidades, el 76.8% opina que las tarifas que cobran por
derechos por agua es variable, el 72.7% manifestdé que el abasto de agua
potable es constante, el 72.5% cree que el costo de las contribuciones por
derechos por agua e impuesto predial son normales, el 61.2% opind que casi
siempre se presta atencidn oportuna los diferentes servicios municipales, el
60.7% manifesté no estar dispuestos a incrementar sus contribuciones, el
60.1% considera que los costos de los diferentes servicios son normales, el
56.0% manifestd que el suministro del liquido es por toma de agua, el 54.6%
considera que es regular la calidad de los servicios municipales, el 53.8% opino
que la calidad del liquido es regular, el 53.0% cree que sus contribuciones no
reflejan mejoras, el 51.4% manifestd que no existen mejoras respecto a
gestiones anteriores, el 50.8% manifestd6 no estar de acuerdo con la

subrogacién de servicios municipales, el 50.3% cree que casi siempre se
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realizan revisiones periodicas sobre el funcionamiento, el 45.6% manifestdé que
es regular el nivel de satisfaccion, el 43.7% cree que el gobierno es beneficiario

de las contribuciones.

IV. Gestién operativa

El 68.0% considera que los formatos que utiliza la Tesoreria son claros y
sencillos, el 54.4% cree que la atencion que brindan los empleados es buena, el
53.6% cree que los horarios de atencion son inadecuados, el 53.0% no ha
solicitado asesoria técnica, el 52.2% piensa que los empleados deben ser
capacitados, el 49.2% manifestd efectuar sus contribuciones en la Tesoreria
municipal, el 47.5% opin6é que los equipos de cémputo no favorecen las

operaciones y, el 41.0% considera regular el estado fisico de las instalaciones.

5.3 Consideraciones generales

Politicas

e La division territorial de los Estados Unidos Mexicanos esta
conformada por 32 entidades federativas, de las cuales 31 son
Estados libres y soberanos y un Distrito Federal.

e EIl Estado de Oaxaca, es la entidad con el mayor numero de
municipios con 570, le siguen el Estado de Puebla con 217 y
Veracruz con 210, los que menos tienen son los Estados de Baja

California y Baja California Sur con 5 cada uno, y el Estado de
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México cuenta con 125 Municipios de acuerdo al documento
denominado “ll conteo de Poblacion y Vivienda 2005 INEG”.

El Articulo 115 Constitucional de los Estados Unidos Mexicanos
dota de personalidad juridica a los Municipios que de acuerdo al
censo reciente suman 2,445.

Las autoridades municipales se eligen democraticamente, asi
como el sistema de usos y costumbres que se aplica en algunos
Estados, cuyas autoridades se eligen en ambos casos por tres
anos.

En lo que se refiere al Estado de México, realizamos tres
clasificaciones de manera unilateral: La primera la conforman los
Municipios que se localizan los corredores industriales como:
(Corredor azul) Naucalpan, Tlalnepantla, Tultitlan, Cuautitlan, los
del (Corredor Lerma) Toluca, Lerma, Metepec, Ocoyoacac y San
Mateo Atenco, la segunda se refiere a los Municipios
denominados casa- dormitorio como son Ecatepec, Ciudad
Netzahualcoyotl, los que ademdas poseen la mayor densidad
poblacional del pais; por ultimo, el tercer grupo lo conforman los
gue se encuentran en proceso de transicién de rural a urbano,

entre los que encontramos a Coyotepec.

Econdmicos

El 90% de los recursos econdmicos con los que operan los
municipios del pais provienen de aportaciones federales de los
ramos 26 y 33.

Existen partidas presupuestales etiquetadas de origen, las cuales

son utilizadas de manera diferente a la intencién original.
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Los sistemas de recaudacion fiscal son obsoletos e ineficientes.

La aportacion de los Municipios para su gestion operativa se ubica
en promedio entre el 6 y el 8% a nivel nacional.

Con la intencidn de cubrir el hueco financiero algunos Estados y
Municipios decidieron bursatilizar su gestion para conseguir flujos
de efectivo frescos.

Cerca del 90% de los recursos destinados a los municipios se
canalizan a cubrir el gasto corriente, el 10% restante se distribuye

entre los demas rubros que conforman la gestion del municipio.

Sociales

La mayoria de los Municipios son insolventes para cubrir sus
necesidades debido a la falta de cultura de pago de los
contribuyentes.

Se perciben dos aspectos culturales que afectan la recaudacion
fiscal; por un lado la pereza de las autoridades sustentada en el
temor politico de perder posiciones por aplicar un sistema de
derechos y obligaciones equitativas y la indolencia de los
ciudadanos para cubrir en tiempo y forma sus obligaciones como

contribuyente.

Consideraciones finales.

La mayoria de los incisos anteriormente sefialados se pueden

aplicar, en un namero significativo de Municipios del pais.
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Participacion ciudadana.

En lo que se refiere a esta actividad civica, podemos afirmar que
estd dominada por la clase politica como lo demuestran las
ordenes del dia de las asambleas, foros, juntas y reuniones
ciudadanas que indican que los temas de interés provienen del
gobierno en turno por encima de los ciudadanos, debido a la

indolencia o la minima participacion de los mismos.
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CAPITULO VI

PROPUESTAS

A continuacion, presentamos una guia técnica que consigna los estudios
basicos que deben contener los proyectos de inversion de los servicios

municipales.

Estudio de mercado

El objetivo del estudio de mercado es determinar cual es el tamafio de la
demanda del servicio o producto considerado, que puede esperarse sea
atendida por el proyecto al entrar en operacion.

Para llegar a ese objetivo el proyectista, es decir, quienes preparan el estudio

de factibilidad, deben considerar en su analisis las siguientes cuestiones:

1. La demanda,

2. La oferta,

3. El balance oferta-demanda,

4. Los precios o las tarifas,

5. El sistema de comercializacion y distribucién, y
6. Los servicios 0 apoyos complementarios.
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En el analisis deben considerarse tanto la evolucion de la demanda por el
producto o servicio como la de la oferta que la atiende. La consideracion del
comportamiento historico, tanto de la oferta como de la demanda, asi como de
su situacion actual, permite contar con bases para pronosticar cémo se
comportaran en el futuro, tomando en cuenta diversos factores que pueden

afectar el balance de ambos componentes.

El balance oferta-demanda es la comparacion entre las necesidades del
producto o servicio y la cantidad de bienes o servicios disponibles para
satisfacerlas. Desde luego, el proyectista debe precisar en qué condiciones se
ha dado este balance y como se espera puede comportarse en el futuro,

durante la vida util estimada del proyecto.

A partir del balance oferta-demanda podra determinarse cuales son las
posibilidades de participacion del proyecto considerado en el mercado

estudiado.

En este aspecto debe tomarse en cuenta que en algunos casos lo mas
conveniente es ir cubriendo la demanda insatisfecha en forma parcial, pero
continuamente, hasta abarcar todo el mercado o toda la poblacion que debe ser
servida; este desarrollo en forma modular o por etapas depende muchas veces
de las limitaciones técnicas o financieras. Es ésta una de las formas como se
manifiestan las interrelaciones existentes entre los diversos aspectos que se

integran en el estudio de factibilidad.
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También deben ser consideradas en el andlisis, la calidad y otras
caracteristicas del producto por fabricar o del servicio prestado, asi como los
precios o tarifas que rigen en el mercado y los servicios complementarios o
elementos auxiliares que se necesitan para la prestaciéon del servicio o
distribucion del producto dentro de la region, comunidad, seccion o barrio que

se desea atender.

La cuestidon de los precios y tarifas por los servicios prestados es cada vez mas
relevante dentro de la politica gubernamental para hacer que los proyectos
cubran sus propios gastos y puedan contar con recursos financieros suficientes
para atender los desembolsos requeridos en su operacion. Relacionadas con
este importante tema estan las cuestiones relativas a la forma y plazos en que
se prepararan los recibos o facturas para notificar a los usuarios los cargos en

que han incurrido segun la utilizacion que hayan hecho de los servicios.

En el caso de los estudios de mercado de bienes de consumo o de capital, se
analizan los sistemas de comercializacién y distribucién, es decir, como y en
qué condiciones se hacen llegar los productos a los consumidores o

compradores finales.

Por lo que se refiere a los servicios municipales, tanto los de agua potable y
limpia se prestan u ofrecen en el domicilio del usuario, en el primero de ellos
debe disefiarse y construirse un sistema de distribucién para llevar el agua de
las fuentes de abastecimiento a cada hogar de la comunidad; en el caso de la
recoleccion de residuos solidos (basura) se determinan rutas de recorrido para
los vehiculos que los recogen y transportan a los sitios de su disposicion final.
Para utilizar los servicios de mercados, rastros y parques, por otra parte, los
usuarios deben de concurrir a los lugares donde se encuentran las instalaciones

correspondientes.
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En cuanto a los servicios de apoyo o complementarios se determina si es
necesario dar a las comunidades o usuarios capacitacion sobre como usar los
productos o asistencia técnica para manejarlos o instalarlos. En cuanto a los
servicios municipales se procura alentar su ahorro y buena utilizacion, por
ejemplo, del agua potable y el alumbrado publico; en el uso de agua, los
usuarios también deben tener buenas instalaciones dentro de sus domicilios
para evitar las fugas; debe procurarse que no haya generacién excesiva de
basura ni tirarla en las vias y lugares publicos; para los mercados y rastros se
deben prever zonas de carga y descarga, asi como estacionamientos de
vehiculos, etc. En suma, esta parte del estudio de mercado da indicaciones
para que una vez que esté funcionando el proyecto, se aprovechen mejor sus

productos o servicios.

Aspectos técnicos

En esta parte del estudio de factibilidad deben tratarse primordialmente las
cuestiones relativas a la localizacion, el tamafio y el proceso técnico para llevar
a cabo la prestacion de los servicios o la produccion de los bienes
considerados.

Otros puntos por estudiar se refieren al impacto ambiental o ecol6gico del
proyecto, tanto durante la etapa de su construccion como durante su operacion,
ésta es una cuestién que cada vez mas debe atenderse para poder evitar o al
menos atenuar los efectos negativos que el proyecto pudiera generar.
Igualmente se incluyen entre los aspectos técnicos la preparacion del programa
de trabajo para la ejecucion del proyecto, en su caso, asi como la estimacion de

los costos de inversion y de operaciéon correspondientes.
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En resumen, las cuestiones que deben tratar son:

Localizacion

Tamafio

Proceso técnico (ingenieria)
Impacto ambiental

Programa o calendario de ejecucion

Costos de inversion y

N o gk~ wDbdE

Costos de operacion.

En el caso de la localizacion se trata de escoger el sitio mas adecuado para
desarrollar las instalaciones que permitiran prestar los servicios o producir los
bienes que se consideran en el proyecto. Como ya se comentd con
anterioridad, en algunos proyectos como pavimentaciones, alumbrado, agua,
drenaje y recoleccion de basura, la localizacion esta definida de antemano al
sefalar la calle, barrio o seccion de la poblacion o comunidad en la que se
llevaran a cabo los trabajos correspondientes.

Para otros servicios, como mercados, rastros, parques y panteones, aungue
pueda determinarse de antemano la seccion o zona de la poblacion en donde
pueden instalarse, es necesario seleccionar la ubicacibn mas conveniente en
funcién de varios factores: caracteristicas y disponibilidad de terrenos; si
cuentan con servicios basicos como agua, drenaje y alumbrado; vias de
comunicacién que faciliten el acceso costumbres de la poblacién por atender en
cuanto a su manera de transportacion y tiempos de traslado a los lugares de
servicio, etc. En términos generales se habla de macrolocalizacién y de

microlocalizacion de los terrenos donde pudiera ubicarse el proyecto. La
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macrolocalizacion se refiere a las regiones dentro de las que puede escogerse y
la microlocalizacion se aplica a la definicion del sitio o terreno donde se
instalaré el proyecto. En ambos analisis puede contarse con varias opciones de
ubicacién de entre las cuales debe hacerse la seleccidbn mas conveniente. Para
los proyectos municipales, la macrolocalizacion puede considerarse definida de
antemano por tratarse de acciones que deben efectuarse dentro del territorio
del propio municipio y porque previamente se determina la localidad que sera

atendida.

En cuanto al tamafio del proyecto, 0 sea su magnitud, estara definido por el
namero de habitantes a los que se atendera a lo largo de la vida util del
proyecto. Esta magnitud se determina inicialmente en el andlisis de mercado,

pero puede ser ajustada por consideraciones técnicas o financieras.

Desde luego, también la magnitud del proyecto se cuantificara en su momento
segun las dimensiones fisicas de los servicios que se prestaran, expresadas en
unidades como metros cuadrados en el caso de pavimentaciones; kilometros de
longitud de calles y otras vialidades iluminadas, para alumbrado; metros
cuadrados de construccion o superficie cubierta del mercado; capacidad de
matanza, expresada como numero de cabezas de ganado que pueden
procesarse diariamente en el rastro; kilbmetros de longitud de la red de
distribucion de agua potable o de drenaje y nimero de tomas domiciliarias por
instalar, asi como gasto en litros por segundo que debe proporcionarse, etc.

Por lo que se refiere al proceso técnico, en la mayoria de los proyectos de
servicios publicos municipales, la cuestidn a resolver es la relativa a la técnica o
procedimiento constructivo mas adecuado, sobre todo desde el punto de vista

de los materiales requeridos y su disponibilidad local, para llevar a cabo las
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instalaciones necesarias. Por ejemplo en el caso de pavimentaciones pueden
seleccionarse entre adoquinados, empedrados, pavimento asfaltico o de
concreto hidraulico. Para el caso de mercados o rastros, u otras edificaciones,
se puede seleccionar entre estructuras metdlicas, de concreto o combinadas.
Desde luego que la seleccion de los procedimientos y materiales de
construccion dependera tanto del tamafio, como de la ubicacién del proyecto en

consideracion.

Esto es uno de los resultados del disefio o ingenieria del proyecto.

Cuando el proyecto corresponde a la produccion de bienes, en la parte relativa
al proceso se busca escoger la tecnologia disponible mas adecuada segun las
caracteristicas del producto considerado y el tamafio del mercado para el
proyecto. Algunas veces la tecnologia es ya del dominio publico, pero en otros
s6lo es accesible mediante contratos o convenios con quienes poseen las
patentes correspondientes, cuya utilizacion requiere el pago de regalias y

conlleva obligaciones para quienes la requieran.

La seleccion de la tecnologia o proceso técnico determina los requerimientos de
insumos, tanto en calidad como en cantidad (materias primas, mano de obra,
energia, etc.), necesarios para la produccion de bienes o la prestacién de los
servicios. También define los equipos, las instalaciones y servicios de apoyo
gue deberan construirse para cumplir los objetivos del proyecto en estudio, lo
cual a su vez determina la extension de terreno con que debe contarse para

colocar dichas instalaciones.
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Con las definiciones aportadas sobre aspectos técnicos se tienen los elementos
para desarrollar la ingenieria o el disefio del proyecto. Es decir, preparar los
planos, croquis, especificaciones y otras informaciones técnicas que permitiran,
en su momento, ejecutar o materializar el proyecto. A su vez, ya disefiado el
proyecto podran estimarse los costos de su ejecucion, a partir de los conceptos
de obra que deban realizarse y los precios unitarios que son aplicables a dichos

conceptos.

El disefio de los equipos, las instalaciones y los servicios de apoyo requeridos
para el proyecto, pasa por dos grandes etapas: la ingenieria béasica y la
ingenieria de detalle. En la primera se determinan las capacidades y las
caracteristicas principales de los elementos que compondran el proyecto y
mediante la segunda se llega a la preparacion de los elementos de informacion
técnica que permitan fabricar los equipos, asi como construir las obras civiles,

las instalaciones y los servicios auxiliares necesarios.

Ademas del costo estimado o presupuesto de las obras, equipos y servicios por
ejecutar dentro del aspecto técnico, debe considerarse la preparacion del
programa de obra o cronograma de construccion, el cual ademas de sefialar la
duracién total de los trabajos de construccidon indicard la secuencia de las
actividades por desarrollar y la duracion de cada una de ellas en una forma
grafica.

Tema fundamental dentro de los aspectos técnicos es el correspondiente a los
costos de operacion y mantenimiento del proyecto. En esta parte deben
estimarse los gastos en que se incurrira, a lo largo de la vida til del proyecto,
para que preste los servicios considerados en la cantidad y la calidad

requeridas. Tienen que incluirse los costos de todo el personal, los gastos de
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administracion y los relativos al mantenimiento preventivo y correctivo de las
instalaciones y diversos servicios que componen el proyecto, de manera que en
los presupuestos correspondientes, ya sea el general del municipio o el del
organismo encargado de la operacion del proyecto, se consideren las partidas

necesarias, en su momento.

La consideracibn de los presupuestos de operacion y mantenimiento
relacionados con el proyecto y como seran cubiertos (tema del capitulo
financiero) es fundamental para que los servicios programados se presten
adecuadamente. Nunca serd exagerado insistir en la necesidad de ser
exhaustivos en este tema vital para el éxito de los proyectos.

Aspectos administrativos

Trata de manera especial la estructura organizacional de las entidades,
instituciones o empresas que tendran a su cargo la ejecucion o la operacion del
proyecto. Por razones de especializacién, de acuerdo con las funciones o
actividades que deben llevarse a cabo en las distintas fases de un proyecto, la
organizacion o institucion que lleva a cabo la construcciébn del proyecto

generalmente es diferente de aquella encargada de su operacion.

Para la construccibn o materializacion del proyecto puede considerarse la
realizacion de los trabajos “por administracion”, es decir, directamente por el
Ayuntamiento o el organismo promotor del proyecto, o bien “por contrato”,
recurriendo a los servicios de empresas constructoras especializadas, o

contratistas, que cuenten con experiencia, equipo y personal adecuados.
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Segun se utilice una u otra de estas alternativas, la estructura organica,
representada y resumida en un organigrama sera distinta. En ambos casos
tendra que considerarse la forma como se realizard la supervision de los
trabajos para garantizar la calidad de las obras y de las instalaciones

integrantes del proyecto.

Por lo que corresponde a la estructura organizacional durante la fase de
operacion, deben considerarse las funciones que se llevaran a cabo, tanto las
denominadas sustantivas, como las de apoyo y control; asi como determinar el
personal operativo, técnico, administrativo y directivo que sera necesario para

operar el proyecto eficientemente.

Se precisaran los niveles o categorias del personal de acuerdo con los
requerimientos previstos en cuanto a tareas y especialidades, asi como la
cantidad de trabajadores y directivos que serdn necesarios en cada uno de

esos niveles o categorias.

La consideracion de una adecuada organizacion para la operacion de proyectos
de servicio como sistemas de distribucion de agua potable, recoleccion de
residuos solidos y limpia publica, mercados y rastros, es fundamental para el
éxito de dichos proyectos, ya que si el personal es excesivo o insuficiente se
reflejara en los resultados que se obtengan. Esta consideracion es
independiente de que la operacion del proyecto se haga directamente por
personal contratado por el Ayuntamiento, a través de un organismo
especializado creado para tal propdsito, o incluso si se deja en manos de
concesionarios o empresarios privados, a través de algunas de las modalidades
que ahora son posibles para la prestacion de los servicios, las cuales se tratan
en el capitulo relativo a los aspectos institucionales, como se indica a

continuacion.
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Aspectos institucionales

Este apartado se refiere & cuestiones institucionales se analizan y proponen las
formas en que deberan legalmente constituirse las entidades, organismos o
empresas que participaran en la ejecucion y operacion del proyecto. Durante
esas fases del proyecto deben estar claramente definidas las atribuciones
juridicas de los participantes, ya que se crearan obligaciones contractuales

durante su desarrollo.

La participacion de la iniciativa privada, que ahora es posible bajo distintas
modalidades, en la prestacién de los servicios publicos municipales afecta en

gran medida los esquemas juridicos para ejecutar y operar un proyecto.

En ese sentido se requerira considerar las circunstancias de cada proyecto y
del tipo de servicio de que se trate para escoger las modalidades juridicas de
organismos 0 empresas que sean las mas adecuadas para la operacion
correspondiente. Al respecto, la seleccion influird en los controles que se
aplicaran a la entidad operador para asegurar su manejo eficiente y la calidad
de sus resultados, asi como preparacion de informacion contable y de otro tipo
gue deba presentar a las autoridades competentes sobre dichos resultados. De
importancia fundamental, también, es el tipo de relaciones laborales y las
consiguientes obligaciones que como patron pueda tener el Ayuntamiento con

los trabajadores manuales y otros empleados que colaboren en el proyecto.
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En todo caso debe preverse la manera como la autoridad municipal intervendra
y participara durante la ejecucién y la operacién del proyecto, y cuales seran la
relaciones legales entre ella y los otros participantes. Estas formas pueden ser
normativas, de supervision y control, de administracion, etc.

Otro tema fundamental que debe considerarse en esta parte del estudio es el
de la disponibilidad del terreno donde se instalara el proyecto. Normalmente el
terreno debe ser aportado por la autoridad municipal, libre de litigios o
demandas sobre la propiedad del mismo y, en ese sentido, en el estudio debe
sefalarse si se cuenta y con la disponibilidad del lote donde se propone

ejecutar el proyecto, o bien, como se lograra la misma si todavia no se tiene.

Aspectos financieros

Las cuestiones relativas a los costos del proyecto, tanto la inversion requerida
para su ejecucién como los gastos de la operacion y como seran cubiertos. Los
temas que ocupa esta parte del estudio de factibilidad son:

Presupuesto de gastos de inversion,

Presupuesto de costos de operacion,

Presupuesto de ingresos esperados,

Flujo de efectivo del proyecto,

Financiamiento del proyecto, aportaciones de capital,
Ingresos propios y créditos,

Estados financieros proforma del proyecto y

© N o O B~ WD BE

Rentabilidad del proyecto (desde el punto de vista privado).
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Acerca del financiamiento de las inversiones se consideraran las posibles
fuentes de recursos, tales como aportaciones de las entidades
gubernamentales, organismos operadores, promotores del proyecto vy
beneficiarios, ademas de los accionistas, en el caso de una empresa privada,
créditos e ingresos derivados por la venta de los productos o de los servicios
generados por el proyecto. Estos mismos ingresos, cuyo monto esta
determinado por el tamafio del proyecto y los precios o tarifas que se cobraran
por los bienes o servicios, son generalmente los que permiten cubrir los gastos

corrientes, originados por la operacion.

Con los ingresos esperados y con los costos estimados de inversion y de
operacion se prepara el flujo de efectivo del proyecto, que muestra las entradas
y salidas de efectivo o caja que pueden esperarse ocurriran en cada uno de los
periodos, generalmente anuales, de la vida util del proyecto. Con base en ese
flujo, se determinan los faltantes de recursos que pueden esperarse y que
tendran que ser financiados con recursos de otras fuentes, y también puede

calcularse la rentabilidad financiera de la inversion por realizar.

En el caso de considerar que parte de los costos seran financiados mediante
préstamos, se deberan indicar los montos requeridos y las condiciones en que
deberan amortizarse, asi como los intereses y otros gastos relacionados con la
utilizacién del crédito que deberan ser cubiertos, pues estas condiciones
afectaran el flujo de efectivo.

Como parte importante de las necesidades de fondos deben tomarse en cuenta
las correspondientes al capital de trabajo, elemento fundamental para el

cumplimiento de los objetivos del proyecto, ya que considera el lapso del tiempo
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entre el momento en que se producen los bienes y servicios y aquel en que se
reciben los pagos correspondientes (durante este lapso se generan muchas
erogaciones de efectivo).

Por lo que se refiere a la medida de la rentabilidad del proyecto, se hace
Unicamente desde el punto de vista de un inversionista privado que dedica sus
propios recursos a financiarlo. Puede decirse que este punto de vista toma en
cuenta al proyecto aisladamente, sin tomar en consideracion sus relaciones con
el resto del sistema econdémico. Aunque se requiere que en todo proyecto se
determine esta rentabilidad financiera o privada, es importante calcularla en
aquellos casos en que los proyectos de servicios publicos municipales seran
concesionados o tendran participacion de la iniciativa privada para llevarlos a

cabo.

La aceptacion de un proyecto en este aspecto, es decir, la decision de invertir
para ponerlo en operacion, depende de que los valores de los indicadores de
rentabilidad, calculados de acuerdo con el flujo de efectivo esperado para el
proyecto, resulten superiores a los definidos por los inversionistas o promotores
como suficientemente atractivos. Dentro de esos indicadores, que toman en
cuenta el valor del dinero a través del tiempo, se utilizan generalmente la tasa
interna de rendimiento (TIR) y el valor presente neto (VPN). Si el valor
determinado para la TIR del proyecto es cuando menos igual o superior al
establecido como TIR de referencia, entonces, el proyecto resulta ser atractivo y
rentable desde el punto de vista financiero. También, si al descontar el flujo de
efectivo esperado aplicando la tasa de interés de referencia el VPN resulta
positivo, el proyecto es aceptable desde el punto de vista financiero. En el caso
de la evaluacion financiera, dado que el flujo de efectivo esperado esta sujeto a
muchas contingencias posibles, se requiere efectuar lo que se llama el analisis

de sensibilidad. El objetivo de este analisis es determinar los efectos que
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tendran en el flujo de efectivo, y por consiguiente en la rentabilidad del proyecto,
una serie de supuestos cambios en las condiciones esperadas en el desarrollo
del proyecto. Por ejemplo, pueden considerarse reducciones en el nivel de
ingresos esperados, ya sea por un menor volumen de ventas o porque los
bienes y servicios no pudiesen ser vendidos a los precios previstos; o bien,
puede estimarse el efecto de aumentos en los costos de inversion o de
operacion, incrementos en el costo del financiamiento o alargamiento del plazo

en que el proyecto pueda empezar a generar ingresos propios.

Los efectos correspondientes pueden determinarse tomando cada uno de los
supuestos separadamente o combinando varios de ellos.

El resultado de este analisis ser4 conocer qué tan sensible es el proyecto a
cambios que lo afecten negativamente si se presentan variaciones, como suele
suceder, entre lo planeado y lo que realmente acontece al desarrollar el

proyecto.

Evaluacién socioecondmica

El objeto de este capitulo es determinar la rentabilidad socioeconémica, 0 mas
sencillamente, la rentabilidad economica del proyecto. Para esto deben tomarse
en cuenta todas las relaciones del proyecto con el sistema econdémico en su

conjunto.

Aunqgue para esta evaluacion se parte del flujo de efectivo preparado sobre los
aspectos financieros, a los ingresos y gastos ahi considerados deben

aplicarseles ciertos ajustes para tomar en cuenta las interrelaciones del
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proyecto con todo el entorno econdmico. Ademas de considerarse otros
elementos de costo como instalaciones y servicios de apoyo, que son aportados
por otras entidades; los efectos en el medio ambiente, etc.

Al determinar los beneficios que genera un proyecto pueden considerarse entre
ellos la creacion de empleos, la generacion de divisas, la sustitucion de
importaciones (ahorro de divisas), el mejoramiento de las condiciones de vida
de la poblacién y el ahorro en consumo de factores productivos (energia,

materia prima, agua, etcétera).

El proceso de evaluacion econdmica busca determinar si los beneficios
econdmicos esperados, en caso de que el proyecto sea realizado, superan los
costos en que se incurrird para llevarlo a cabo. Para esto se define que un
proyecto es econémicamente rentable, o atractivo, si la relacién entre los
beneficios y los costos (relacion beneficio-costo, B/C), antes indicados, es

mayor que 1.

La determinacion de la relacion beneficio-costo (B/C) requiere que los precios y
costos utilizados para la elaboracion del flujo de efectivo del capitulo financiero
se ajusten para eliminar las distorsiones que presentan, de manera que reflejen
efectivamente los valores que deberian tener dentro del sistema econdmico.
Ademas, a los beneficios y costos, asi ajustados, se les descuenta una tasa de
interés determinada a nivel de todo el conjunto de la economia, lo cual
proporciona el valor presente (VP) tanto de los beneficios como de los costos, y
con los VP correspondientes se calcula la relacion beneficio-costo.
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Para los proyectos cuyo propoésito es introducir o ampliar los servicios publicos
municipales, que son los que venimos considerando, una medida de los
beneficios que generan es el tamafio de la poblacidon que serd atendida por el
proyecto. Ademas, dado el caracter basico de las necesidades de la poblacién
gue son satisfechas con dichos proyectos, las cuales tienen caracter de
prioritarias e indispensables, una forma de asegurar que cumplen el requisito de
la rentabilidad econémica es que la solucion técnica propuesta para realizarlo
sea la que tenga el costo minimo entre las varias opciones de solucion posibles.
Esto es particularmente aplicable en el caso de las poblaciones con menores
recursos disponibles para inversion y que generalmente son también las que

cuentan con menos servicios publicos para sus habitantes.
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