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Introduccion

Existe un problema de eficacia en América Latina

El emprendedurismo, ademas de ser un galicismo que suena mal, no se encuentra en el
diccionario de la Real Academia Espafiola, y si no fuera por el motivo que tanto el escritor
como el lector saben a que se hace referencia con el mismo, estariamos discurriendo sobre
un tema indefinido. Pero por extension sabemos que son un emprendedor y un
emprendimiento (que si los aceptara la vigésimo tercera edicion del diccionario de la RAE)
(Real Academia Espafiola 2011), y por lo tanto intuimos que es el emprendedurismo, y
siguiendo la tradicion del idioma castellano identificamos emprendedor y el sufijo ismo
(del latin ismus), para lo cual el diccionario nos diria que formamos un sustantivo que es
apropiado para significar una doctrina, un sistema, una escuela 0 un movimiento, tal como
socialismo, platonismo o impresionismo. También el diccionario nos dice que otra
acepcion a este neologismo seria el indicio de una actitud, en este caso la actitud
emprendedora, tal como se definen otras actitudes, por ejemplo, el egoismo, el
individualismo o el puritanismo. Por lo tanto, la palabra emprendedurismo la entendemos,
y seguramente dentro de algunos afios estara en el diccionario luego de discusiones en el
pleno sobre la pertinencia de adicionarla como emprendedurismo o emprendedorismo, pero

esa sera tarea del Instituto de Lexicografia.

La falta de las acepciones emprendedor, emprendimiento y emprendedurismo en el
lenguaje espafiol es sintoma de no necesitar su significado pues no hay o no se reconoce
sujeto o accién digna de ser identificada especificamente por dichos vocablos, por lo tanto
es légico suponer que la causa de dicha omisién es la nula o escaza importancia que se le

asigna a la actividad emprendedora en nuestra cultura.

Si el lenguaje habla de nuestras actitudes y valores, el espafiol hablado y pensado en
Ameérica Latina reafirma que el emprendedurismo es un tema que no han logrado dominar
las sociedades latinoamericanas, pues desde muchos angulos lo primero que ocurre es un
abordaje desde la percepcidn o los prejuicios que se traen adquiridos a través de afios de
desempefio cultural. Si consideramos las percepciones que existen podemos identificar dos

tipos de enfoques previos sobre el tema. Uno negativo, en el cual el emprendedor es un
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explotador del trabajo de otros y lo Gnico que le interesa es su propia cartera. Por otro lado,
una actitud positiva, que lo percibe como la base de creacion de riqueza que beneficia a
toda la comunidad y como creador de empleo. Ninguna de las dos actitudes es cien por
ciento predominante en general en los estados latinoamericanos, pero la supremacia de una
sobre otra dard diferentes respuestas de los ciudadanos ante la posible consideracion de
desarrollar una actividad emprendedora.

La imagen percibida del emprendedor por la sociedad es un elemento muy
importante, pues impulsa o frena la cultura emprendedora de un pais o region. Esta claro
que esta percepcion afecta directamente a los potenciales emprendedores y mas
ampliamente la posibilidad del emprendedurismo en la sociedad. La imagen y la cultura
emprendedora se ven afectadas por una gran cantidad de factores, entre los cuales se

pueden destacar los medios de comunicacion y el sistema educativo (OECD 2009).

Por otra parte, los gobiernos, a través de sus politicas publicas, pueden promover y
alentar el surgimiento de emprendedores y por ende de nuevas empresas, pero en el mejor
de los casos esto es una tarea de largo plazo pues deben trabajar sobre un cambio en la
percepcion de la accion emprendedora que se transmita a nivel de la cultura, que
tipicamente cambia despacio y durante un periodo prolongado. Este cambio en los valores
sociales sélo se puede llevar a cabo a través del apoyo a eventos de emprendimientos,
fomentando la cobertura de los medios a los mismos, la creacion de modelos de rol y el
sistema educativo (OECD 2009).

La informacion mas reciente disponible (The Gallup Organization 2007) de las
economias de la Unién Europea nos muestra que la imagen del emprendimiento y los
emprendedores es mas positiva que negativa, en todos los paises miembros. Y la amplia
mayoria percibe a los emprendedores como creadores de fuentes laborales. Adicionalmente
también en general predomina la idea de que el emprendimiento es la base de la creacion de

riqueza, que beneficia a toda la sociedad.

No tan unanimes son las percepciones negativas, de que los emprendedores
explotan el trabajo de otras personas, y que so6lo les interesa su propia cartera. Segun el
estudio (The Gallup Organization 2007), los paises en los cuales peor percepcion se tiene

de los emprendimientos y los emprendedores son los que presentan mayor indice de
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corrupcion y fraudes, pero para entablar una relacion causal entre estas dos observaciones

se debera contar con mucha mas investigacion.

Lo importancia de la percepcion sobre los emprendedores y sus emprendimientos
que tienen las sociedades en general, en este caso europeas, nos impulsa a preguntarnos qué
podemos esperar de acuerdo a esas preferencias o rechazos que las personas manifiestan.
¢En el caso de las sociedades de América Latina, tendremos una percepcién similar a las
europeas? Distintas evidencias sefialan que las tasas de creacion de empresas y de
crecimiento de empresas que nacen en América Latina son mas bajas que las de los paises
mas industrializados (Angelelli y Llisterri 2003). Ya no es sélo la percepcion, sino la
manifestacion en acciones derivadas de los valores culturales lo que ocasiona en América

Latina una menor creacion de empresas que en los paises industrializados.

Varios estudios adicionales refuerzan esta realidad latinoamericana de menor
creacion relativa de empresas en comparacion a las sociedades méas desarrolladas. Por
ejemplo, “las estadisticas de los censos econémicos en la region muestran que el promedio
de antigliedad de las firmas latinas es mucho mayor que en los paises méas desarrollados, lo
que refleja un escaso ingreso de nuevas compaiiias al mercado” (Angelelli y Llisterri 2003).
Otro estudio que compara el desempefio de las nuevas empresas de América Latina y del
Este de Asia encontr6 que las firmas asiaticas crecen 2,5 veces mas rapido que las
latinoamericanas (Kantis, Ishida y Komori 2002). Por su parte el BID reporta que las
grandes empresas latinoamericanas, no s6lo son pequefias en términos absolutos, sino
también en relacion con el tamafio de sus economias sede (Inter-American Development
Bank 2001). Los rankings internacionales también muestran un pobre desempefio
empresarial de la region, pues con sélo diez empresas’ entre las Global 500 de la revista
Fortune (Fortune Magazine 2010), América Latina denota la debilidad de su sector

empresarial en la economia global.

Esto manifiesta ser el producto de la percepcion negativa del emprendimiento, pues
no hay mucha, ni buena actividad empresarial en términos relativos con los paises mas
desarrollados, pero por otro lado en los Gltimos 20 afios, se comenzo una revaloracion de la

actividad emprendedora, principalmente por la percepcion de su capacidad de crear

! Brasil participa con siete empresas (Petrobras, Itadsa-Investimentos Itad, Banco Bradesco, Banco do Brasil,
Vale, Ultrapar Holdings y JBS), México con dos (Pemex y América Mdvil) y Venezuela con una (PDVSA).
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empleos, y esto ha impulsado a los gobiernos nacionales y organismos regionales a aceptar
e intentar fomentar dicha actividad. Aunque casi todos los estudios recientes sobre el
impulso al emprendedurismo concluyen que: “todavia son pocas las iniciativas regionales y
nacionales, ha transcurrido muy poco tiempo desde el inicio de los programas de fomento y
en general se carece de informacion sobre las caracteristicas y los resultados de estos
programas” (Angelelli y Llisterri 2003).

El problema es interesante como objeto de estudio

La carencia de reconocimiento y estudio de la actividad emprendedora se impone como un
problema, pues hoy sabemos todos los beneficios econémicos y sociales que conlleva dicha
actividad. Como beneficios basicos son ampliamente reconocidos a nivel tedrico (Acs y
Szerb, Entrepreneurship, Economic Growth and Public Policy 2007) (Audretsch y Keilbach

2005) (Audretsch 2007) tres grandes consecuencias del emprendedurismo:

1- Es el motor de la innovacion
2- Creaempleos, y
3- Creariqueza

Estos tres componentes en esta etapa de estancamiento econdmico y desempleo a
nivel internacional son muy atractivos para cualquier estado como para lograr la

recuperacion, el crecimiento econdémico y crear nuevos empleos.

Por lo tanto el problema de la falta del término en espafiol y de la escaza y pobre
actividad emprendedora en América Latina amerita su estudio, y para ello se pueden
utilizar diferentes enfoques. En general, de acuerdo a Stevenson la investigacion sobre
emprendedurismo se remiten a tres areas, ¢qué pasa cuando los emprendedores actian?,
¢por qué acttan los emprendedores? y ¢codmo actlan los emprendedores? (Stevenson y
Jarillo 1990). Si tuviéramos las respuestas a éstas tres preguntas, tendriamos acceso a una
especie de piedra filosofal, con la cual transformariamos personas comunes y corrientes en
emprendedores y esperariamos a que generen innovacion, creen empleos y generen riqueza.
Pero lamentablemente el tdpico es de reciente estudio inclusive para las sociedades mas

desarrolladas, y desde la década de los ochenta del siglo XX ha comenzado a fluir y
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formarse un cuerpo de nuevas investigaciones que se han ordenado hasta formar el

incipiente cuerpo doctrinal con el que hoy se cuenta.

El problema no esta resuelto

Cuando los responsables politicos de muchos paises y los organismos internacionales
comienzan a reconocer explicitamente la importancia de la iniciativa empresarial, a mitad
de los noventas, se inicia la generacion de propuestas de politicas publicas tendientes a
desarrollar el emprendedurismo y mejorar el entorno empresarial (Lundstrom y Stevenson
2005) (Hart 2003). Esto produjo acciones directas para eliminar obstaculos e incentivar la

creacion de nuevas empresas generalmente a través de subsidios.

Sin embargo, el ejercicio y desarrollo de estas politicas, es decir los factores que
afectan o beneficias la iniciativa empresarial, se ven obstaculizados por el limitado
volumen de informacién empirica disponible relativa a estos factores y los beneficios. En
general las referencias de la politica de fomento empresarial simplemente reconocen de
hecho a las pequefias y medianas empresas (PYMES) o toman como paradigma al nimero
de trabajadores por cuenta propia (Hoffman 2007). Y ninguno de estos dos enfoques capta

plenamente la totalidad de la iniciativa emprendedora.

Esto es el reflejo, en parte, de la disponibilidad de ciertos datos en las estadisticas
oficiales sobre el emprendedurismo. Por lo general cuentan con los datos de creacion de
nuevas empresas y de trabajadores por cuenta propia, por lo tanto es facil tomarlos como
los indicadores claves de emprendedurismo. EIl gran problema que queda sin resolver es
definir exactamente que entienden los politicos y los organismos internacionales por
emprendedor y emprendedurismo, cuestién fundamental para poder medir el fenémeno y
hacer comparaciones internacionales y de esta forma extraer las mejores practicas

internacionales de fomento al emprendedurismo.

Muchos paises, organismos internacionales y organizaciones privadas han tomado
medidas para la medicion del emprendedurismo a nivel nacional. A nivel internacional, los

programas del Banco Mundial, los trabajos de la OECD vy la Fundacién Kauffman con su
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Global Entrepreneurship Monitor también han comenzado a elaborar datos comparables a

nivel internacional.

Esto nos deja con pocos acuerdos tedricos sobre el emprendedurismo y escaza
informacidn estadistica relevante sobre el mismo, que inclusive no mide aspectos
esenciales, por no estar desarrollada especificamente para ese rol, ni tener inclusive un
marco de referencia tedrico ni de definiciones acordadas internacionalmente para poder
impulsar el emprendedurismo y medir los resultados de esos impulsos, y realmente evaluar
si crearon nuevos empleos, mayor crecimiento econdémico, Yy/o crearon riqueza e

innovacion.

Desde 1999 han tomado popularidad los estudios sobre la tasa de formacién de
nuevas empresas del Global Entrepreneurship Monitor (GEM), que efectla una encuesta
basada en el emprendedurismo en el mundo, pues participan de la misma mas de ochenta

paises. Para ello el GEM persigue tres objetivos principales:

1- Medir las diferencias en el nivel de actividad de las primeras etapas de las
empresas entre los paises.

2- Descubrir los factores que determinan los niveles de la actividad empresarial.

3- lIdentificar las politicas que puedan incrementar el nivel de actividad

empresarial.

Para llevar a cabo el estudio del GEM, un equipo por pais cada afio, se encarga de
realizar encuestas a por lo menos dos mil personas de la poblacion adulta, con lo cual se
registran las actitudes hacia el emprendedurismo de la poblacion econémicamente activa en
general, pero también solicita a las personas que le manifiesten si estan o no involucradas
en la puesta en marcha o en la administracién de un negocio propio. Las encuestas son
recogidas de la misma manera y al mismo tiempo en todos los paises para garantizar la

calidad de los datos obtenidos.

Uno de los indicadores que mas llamo la atencién fue el de la TEA (Total early-
stage Entrepreneurial Activity), el cual indica el porcentaje de la poblacion de 18 a 64 afos
que son emprendedores incipientes o propietarios-gerentes de un negocio. Mexico aun no
participaba en estas encuestas de GEM, por lo cual no existian los indicadores de TEA para

México, pero se pueden construir relaciones para poder comparar los 32 estados de la
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republica con datos secundarios generados por el INEGI sin necesidad de levantar dos mil
encuestas. Por lo pronto el INEGI nos dice cuantos habitantes conforman la PEA
(Poblacion Economicamente Activa), teniendo en cuenta que la PEA en México se mide
considerando personas desde los 14 afios de edad. También obtenemos cuantas empresas
existen en México a través de la base de datos de SIEM (Sistema de Informacion
Empresarial Mexicano), lo cual nos permitird conocer cudntos son emprendedores en
comparacion con la PEA. Estos datos son sumamente llamativos pues el estado de la
Republica que presenta mayor cantidad de empresarios porcentualmente de su poblacion es
Quintana Roo, y especificamente (en el momento de hacer el calculo) el municipio de

Benito Juérez en el cual se encuentra Cancun (sobre este tema se ampliard mas adelante).

Propuesta de estudio

Si perseguimos la creacion de nuevas empresas como fuente de crecimiento econémico y
creacion de empleos, y tenemos un estado de reciente creacion con una ciudad que
manifiesta la mayor actividad emprendedora de la Republica Mexicana, es interesante
conocer; ¢como y por qué han surgido emprendedores en Cancln en proporcion muy

superior a otras ciudades y regiones de México?

La respuesta a esta pregunta de investigacion nos permitira contribuir a la
comprension de un fendomeno causal del surgimiento de las nuevas empresas que crean los
empleos (Birch 1979) (Birch 1981) y facilitan el crecimiento econémico y el desarrollo
regional (Acs y Szerb, Entrepreneurship, Economic Growth and Public Policy 2007)
(Audretsch 2007) (Audretsch y Thurik 2001/2), con la intencidn de poder aportar a la teoria
de emprendedurismo claves sobre el éxito logrado en uno de sus objetivos béasicos de
investigacion, la creacion de nuevas empresas de una forma abundante y en un periodo
breve de tiempo. A través de la teoria indirectamente la contribucion mayor de nuestro
estudio serd a los actores del proceso de creacion de nuevas empresas, especificamente a
los disefiadores de politicas publicas para que puedan idear herramientas y mecanismos
eficaces para el impulso del emprendedurismo, y a los futuros emprendedores para que la

curva de experiencia del caso Cancun les sirva de referencia al iniciar sus emprendimientos.
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El cdmo y el por qué han surgido emprendedores en proporcion muy superior a lo
esperado en México, durante el periodo de tiempo que transcurrié desde la fundacion de
Cancun hasta inicios del siglo XXI, o sea hechos contemporaneos y de reciente ocurrencia,
adicionado al nulo control que como investigadores tenemos sobre el fendmeno del
emprendedurismo, nos identifica una situacion ideal para aplicar el método de investigacion

por estudios de casos propuesto por Robert K. Yin (Yin 2009).

Siguiendo la proposicion a estudiar anterior, definimos la unidad de analisis como el
proceso que lleva al emprendedor a realizar la actividad emprendedora en el tiempo y lugar
definidos en nuestra pregunta de estudio. Adicionalmente, reconocemos que los limites
entre el fendmeno a estudiar y el contexto no son claramente evidentes, por lo tanto el uso

del estudio de caso deliberadamente cubre las condiciones contextuales.

Como se compara esta propuesta con otros enfoques sobre el estudio del
emprendedurismo

Siendo el emprendedurismo un campo de estudio relativamente joven aln presenta
problemas de delimitacion de foco y &mbito de su programa de investigacion cientifica.
Sin embargo, hay unidad de criterio entre muchos autores para que el emprendedurismo
goce de la legitimidad académica de tener un campo de estudio propio distinto de los
demas. Segun Veciana, “para reclamar que la investigacion en creacion de empresas sea un
campo de estudio diferente a otras disciplinas (estrategia, mercadotecnia, finanzas, etc.)
debe centrarse en explicar y predecir una serie de fendémenos que no son explicados y
predichos por las otras disciplinas existentes” (Veciana 1999). En el caso del
emprendedurismo existe bastante acuerdo entre los principales autores en que el enfoque y
el campo de estudio que lo legitima es la basqueda de oportunidades (Stevenson y Jarillo
1990), la existencia, identificacion y explotacion de oportunidades (Shane y Venkataraman
2000), o el proceso de identificar, evaluar y captar oportunidades (Low 2001) para crear

nuevas empresas.

El campo de estudio y los abordajes al emprendedurismo son muy amplios, por lo
cual no existe una sola teoria sino muchas que reflejan enfoques teéricos muy distintos. A

modo de ordenar el estudio y visualizar las teorias dominantes sobre el emprendedurismo
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de acuerdo al enfoque que se utilice, manejaremos la clasificacion de Veciana, que propone
cuatro enfoques (econémico, psicoldgico, sociocultural o institucional y el gerencial) sobre
el emprendedurismo y tres niveles de analisis: micro (nivel individual), meso (nivel de
empresa) y macro (nivel global/regional de la economia). Como sintesis del planteamiento
de Veciana, se reproduce el cuadro en el cual resume el ordenamiento de las teorias de

acuerdo a los enfoques y los niveles de analisis?:

Tabla 1 Enfoques tedéricos sobre el estudio de la funcién empresarial y la creacién
de empresas (emprendedurismo

ENFOQUES | ENFOQUE ENFOQUE ENFOQUE ENFOQUE
ECONOMICO PSICOLOGICO SOCIOCULTURAL | GERENCIAL
0
NIVELD INSTITUCIONAL
ANALISIS
MICRO (Nivel -La funcion -Teoria de los -Teoria de la -Teoria de
individual) empresarial como | rasgos de marginacion. eficiencia —X de
cuarto factor de personalidad. “Teoria del rol. Leibenstein.
produccion. -Teoria . -Teoria del
-Teoria de redes.
-Teoria del psicodinamica de comportamiento del
beneficio del la personalidad del empresario.
empresario. empresario. Modelos del
-Teoria de la proceso de la
eleccion creacion de
ocupacional. empresas.
-Formas de

convertirse en

empresario.

2 José Maria Veciana realiza dos advertencias en referencia a este cuadro, con las cuales estamos de acuerdo.
La primera es sefialar que el cuadro no pretende ser exhaustivo ni, por lo tanto, integrar todas las posibles
teorias existentes. So6lo quiere presentar y clasificar las mas relevantes. En segundo lugar, la inclusién de una
teoria en una u otra casilla no siempre es facil, ya que ello dependera de la importancia que se atribuya a uno
u otro aspecto de la misma. Por lo tanto, el cuadro se presenta como un intento de orientar los estudios del
tema mas que como una clasificacion definitiva.
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MESO (Nivel de -Teoria de los /| -Teoria de redes. -Modelos del éxito
empresa costos de \ . de la nueva
presa) \ -Teoriade la
transaccion. \ . empresa.
\ incubadora.
\ /
\ / . -Modelos de
-Teoria
_— eneracion
evolucionista. g y
/,’\\ desarrollo de
/ \
/ \ nuevos proyectos
/ ! innovadores
(“Corporate
// Entrepreneurship”).
MACRO (Nivel -Teoria del -Teoria del -Teoria del
global/regional de | desarrollo empresario de desarrollo

la economia

econémico de

Schumpeter.

-Teoria del
desarrollo regional

endogeno.

Kirzner.

econémico de
Weber.

-Teoria del cambio

social.

-Teoriade la
ecologia
poblacional.

-Teoria

institucional.

Fuente: Veciana (1998)

Este conjunto de teorias expuestas, de acuerdo a niveles de analisis y enfoques no
pretenden abarcar todas las posibilidades para explicar el origen y evolucion de los
emprendimientos, quedando de manifiesto que de acuerdo al nivel de analisis las
explicaciones mas acertadas de la creacion de empresas deben forzosamente ser
multidisciplinarias e imposibles de aislar buscando variables dependientes Unicas, pues los
niveles de analisis y los enfoques crean mdaltiples posibilidades y variables por las cuales
podemos suponer que Sse creara una nueva empresas. La investigacion de estudio de caso,
segun el disefio de Yin, contiene una fase donde se deben enunciar las preposiciones o

hipdtesis de investigacion (study’s prespositions), y estas afirmaciones sobre el problema
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identificado se deben realizar sobre las bases tedricas de la investigacion. Esto persigue la
finalidad de encaminar la investigacion en una direccion correcta mostrando aquello que es

necesario observar para obtener evidencias (Yin 2009).

Para analizar nuestra pregunta de estudio utilizaremos casos multiples, en los cuales
la unidad de estudio es el emprendimiento en Cancln de forma global y con subunidades de
emprendimientos especificos. De esta forma logramos la sofisticacion del disefio de la
investigacion aplicando diferentes unidades de analisis sobre el mismo caso (Yin 2009). El
marco tedrico sirve para situar las hipotesis provisionales de la soluciéon del problema
detectado, o por lo menos actiia como un sostén de las presuposiciones sobre como tratarlo.
En la matriz de Veciana encontramos demasiadas teorias originadas a partir de los enfoques
y niveles de analisis, por lo cual nos concentraremos, siguiendo la recomendacién de Stake,
de reducir las opciones posibles con la finalidad de ayudar a estructurar las observaciones,
las entrevistas y la revision de documentos (Stake 1995), o como afirma Yin, para evitar

tener que “recogerlo todo” (Yin 2009).

En nuestra investigacion solo optaremos por las teorias enmarcadas por el enfoque
sociocultural o institucional propuesto por Veciana y por el nivel macro (region). Esta
opcion se prioriza frente a las otras tres opciones de enfoques (econémico, psicologico y
gerencial) pues todas las teorias que se incluyen en este enfoque tienen un nucleo central
comun: el supuesto basico de que la decisién de convertirse en empresario, y, por lo tanto,
la creacién de nuevas empresas esta condicionada por factores externos o del entorno. Es
decir, son factores socioculturales o del marco institucional los que determinan el espiritu
empresarial y la creacién de empresas en un determinado momento y lugar. En nuestro
caso el lugar es Cancun, entre las dos ultimas décadas del siglo XX y el primer lustro del
siglo XXI. Para un cancunense, podriamos decir desde el Huracan Gilberto (1988) hasta el
Huracan Wilma (2005).

Previamente al pasar a la etapa de recoleccion de evidencia para realizar los casos
de estudio, debemos reconocer la infinidad de definiciones existentes sobre
emprendedurismo y emprendedores, problema no menor, pues partiendo de definiciones
diferentes nuestro objeto de estudio no quedaria bien identificado. A efectos de simplificar

y trabajar sobre una definicion los mas reconocida posible, nos basaremos en las
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definiciones de la OCDE, con las cuales se pretende sentar las bases para la

homogeneizacion de datos e indicadores de emprendedurismo con el objetivo de lograr

cotejos en el campo internacional e identificar las mejores practicas.

La definicion de la OCDE (Ahmad y Seymour 2008) se describe a continuacion.

Estd enfocada deliberadamente en los emprendimientos de negocios, y explicitamente

ignora los emprendimientos sociales, porque incorporarian muchos nuevos conceptos,

dificultades y se cuenta con muchisima menos informacion sobre los mismos.

La definicion considera tres componentes: emprendedores (entrepreneurs),

actividad emprendedora (entrepreneurial activity) y emprendedurismo (entrepreneurship)®.

Emprendedores son aquellas personas que buscan generar valor, a través de la creacion o
expansion de la actividad econdmica, mediante la identificacion y explotacion de nuevos
productos, procesos 0 mercados.

Actividad emprendedora es la accion humana que busca generar valor, a través de la
creacion o expansion de la actividad econémica, mediante la identificacion y explotacion de
nuevos productos, procesos 0 mercados.

Emprendedurismo es el fendmeno asociado a la actividad emprendedora.

Mas informacion sobre esta definicion puede ser consultada en el “working paper”

de OCDE (Ahmad y Seymour 2008/1) mencionado anteriormente, pero para nuestro trabajo

es necesario realizar algunas consideraciones:

1-

Llamar la atencion a la diferenciacion entre emprendedor y actividad emprendedora,
Siempre que hay un emprendedor habré actividad emprendedora, pero no necesariamente se
cumple lo reciproco, pues puede existir actividad emprendedora sin necesidad de un
emprendedor, En esta situacion se ubican las organizaciones que dirigidas por gerentes
asalariados y siendo de propiedad de accionistas, o del estado, realizan actividad
emprendedora que se manifiesta través de la identificacion de oportunidades y explotacion
de nuevos productos, procesos 0 mercados.

Un corolario de lo anterior es que el emprendedurismo no es un concepto exclusivo de las
pequefias y medianas empresas, pues las empresas grandes pueden realizar actividad
emprendedora y este hecho debe ser reconocido por los que hacen las politicas publicas.

Por Gltimo es importante reconocer el “valor” al que hacen referencia las definiciones, pues
con el término definimos tanto los retornos monetarios como no monetarios generados por
el emprendedurismo. Por ejemplo, podemos impulsar el emprendedurismo con la intencién

% Traduccién y adaptacion libre del autor, con la finalidad de no sélo incluir a los propietarios de negocios
(business owners) y abrir la definicion a emprendedores de organismos estatales, tal como una Universidad

publica.
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de generar crecimiento econémico, pero seria valido también que otro pais lo promueva
para contribuir a la inclusion social de sus habitantes.

La OCDE (Ahmad y Hoffman 2007) reconoce tres tipos de indicadores que puede
impactar el emprendedurismo. Primero los que denomina de “impacto”, tales como la
creacion de nuevos empleos, el crecimiento econdmico y la reduccion de la pobreza; y que
son por lo general los grandes objetivos que persiguen las politicas publicas. Luego
considera los indicadores de performance del emprendedurismo, tales como cantidad de
empresas creadas, cantidad de empleos generados, y cantidad de riqueza generada. Tanto
los indicadores de impacto como los de performance del emprendedurismo, de cierta
manera se contabilizan en casi todas los paises, presentando algunas deficiencias por la
poca exhaustividad y calidad de los datos que se obtienen, y la dificultad de realizar
comparaciones internacionales cuando los paises miden de manera diferente el mismo
fendmeno, por ejemplo el desempleo. Otra necesidad que detecta la OCDE, es la
diferenciacion de las nuevas empresas, pues no todas sobreviven los primeros afios, ni todas
crecen y generan los empleos suficientes y de calidad necesarios. El tipo de empresa nueva
que interesa es la de crecimiento rapido y de alto potencial de generacion de empleos, o sea
que de una cohorte de empresas que contabilizamos en el afio de su nacimiento, muy pocas
lograran sobrevivir y crecer. Esas por convencion se les denominan “gacelas”. A efectos
de nuestra investigacion realizaremos casos de estudio de este tipo de empresas, pues son

las que realmente impactan en la economia al final de un periodo (Birch 1981).

El tercer tipo de indicador, es el de los “determinantes” del emprendedurismo, o sea
que fijan los términos del mismo, distinguen sus caracteristicas principales y causan el
efecto de creacion de nuevas empresas. Este tipo de indicadores es mucho mas raro
encontrarlos en las cuentas nacionales, por lo tanto tampoco es facil hacer propuestas de
politicas publicas pues no se estdn midiendo ni controlando por lo general en casi ningun
pais. Los factores que afectan el emprendedurismo son varios, pero se asemejan por lo
general a una combinacion de tres factores: las oportunidades, las capacidades de las
personas y los recursos con que cuentan. Y dichos factores son afectados por dos grandes
temas: el marco regulatorio y la cultura. Los factores determinantes son los que
representan las condiciones del contexto en el cual se crean las empresas y las teorias mas

reconocidas les atribuyen la capacidad de impulsar y fomentar la actividad emprendedora
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en el caso de que sean favorables para la misma. En sintesis el marco de andlisis de

indicadores propuesto por OCDE es el siguiente:

Tabla 2 Indicadores de impacto del emprendedurismo segin OCDE
Determinantes Performance Impacto

emprendedurismo

Marco I y Dy Capacidades de Cultura Acceso Condiciones Empresas Creacion de
regulatorio  tecnologia  emprendedurismo alos de mercado empleos
recursos
Empleo Crecimiento
econémico
Riqueza Reduccién de la
pobreza

Fuente: OCDE (2007)

En la actualidad no se cuenta con informacion suficiente y fiable sobre los factores
en general, pero particularmente sobre los determinantes, e inclusive muchos de estos
factores son de orden subjetivo, como por ejemplo la cultura.  Pero como marco de
referencia para nuestro estudio son muy utiles pues nos dan la pauta sobre que aspectos son
los que en un futuro se estaran monitoreando para conocer las caracteristicas de los
entornos que albergan la creacion de empresas. Comprendiendo como trabajan estos
factores en el marco de las teorias que definimos que nos guiardn en la investigacion
estaremos en condiciones de respetar, como recomienda Yin, una convergencia entre las
proposiciones de estudio y los datos a recolectar, y adicionalmente nos garantiza un criterio
solido para avaluar los resultados (Yin 2009). El método de investigacion a traves del
estudio de casos otra vez sale favorecido para nuestro trabajo, pues hay que admitir que
para poder recabar toda la informacion necesaria disponible, procesarla y generar nueva
informacién de la que carecemos, haria imposible el trabajo ain para organismos
internacionales con muchos mas recursos con los que contamos. Por lo tanto compartimos
con Low y MacMillan que; “muy pocos investigadores disponen de los recursos suficientes

para disefiar y ejecutar proyectos impulsados por la teoria, elegir un enfoque contextual
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orientado hacia procesos, adoptar maultiples niveles de andlisis y emplear marcos
temporales amplios” (Low y MacMillan 1988). Esto no impide que reconozcamos valida
su apelacion de que cualquier estudio sobre emprendedurismo debe incluir en su proposito
especifico, el proposito fundamental que han propuesto, “explicar y facilitar el papel de la
nueva empresa a la hora de impulsar el progreso econémico” (Low y MacMillan 1988). En
nuestro caso aplicaremos este proposito al estudio de la creacion de nuevas empresas en
Cancun, el cual tomamos como una especie de laboratorio, en el que se han dado
situaciones peculiares que provocaron que la tasa de creacion de empresas fuera muy

superior a la media nacional y latinoamericana.

La hipdtesis central supone que en Cancln se presentaron condiciones favorables
para la creacion de nuevas empresas, debido a condiciones especificas de los determinantes
del emprendedurismo. Esto nos remite a nuestra pregunta inicial sobre, ¢cémo y por qué
han surgido en Cancln nuevas empresas en una proporcion muy superior a otras regiones
de México? Especificamente mediante investigacion de estudios de caso explicativos
buscando la causalidad contextual y dindmica desentrafar el ¢por qué?, sin dejar de lado el
¢,como?, con el cual se identifica al emprendedor cancunense inmerso en su realidad
sociocultural e institucional. La identificacion de los determinantes méas recurrentes e
impactantes nos permitird analizar sobre que se puede extraer de positivo de la experiencia
Cancun, para ser considerado en futuras politicas pablicas y en la creacién de nuevas

empresas.
En forma secuencial se plantean los siguientes objetivos:

e ldentificar claves del contexto cancunense de acuerdo a los factores determinantes del
emprendedurismo sefialados, a través de informacion secundaria, documentos puablicos,
publicaciones y entrevistas a personas claves.

e Reconocer y analizar procesos institucionales que promueven la creacion de nuevas
empresas general y en Cancun (Quintana Roo) en particular.

e Analizar causas y formas de actuar de emprendimientos que derivaron en gacelas en el
contexto y marco temporal propuesto.

Con este marco especifico propuesto para el presente estudio sobre el surgimiento
de nuevas empresas en Cancun, pretendemos poner en evidencia aspectos del proceso del

emprendedurismo que sirvan como conclusiones y sugerencias para la accién, esperando
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gue ayuden a lograr una América latina mas pujante, libre y solidaria, que refleje el
potencial inmenso de emprender de sus habitantes.

Estructura del trabajo
El presente trabajo se ha dividido en una introduccion, diez capitulos analisis de los casos y

conclusiones, ademas de la bibliografia que complementa la estructura total.

El nombre, contenido y alcance de los capitulos se comentan brevemente en la

siguiente tabla:

Tabla 3 Estructura de la tesis doctoral

Capitulo Titulo Descripcion

Introduccion Se presenta el planteamiento del problema a
investigar, el contexto de la investigacion, su
justificacién, la pregunta de investigacion, el
alcance y objetivo de la misma, una hipotesis
de trabajo, y la estructura de la tesis.
Adicionalmente, se discute la estrategia de
investigacion a través de estudio de caso, y se
propone un marco tedrico del

emprendedurismo para elaborar los casos.

1 El estado del arte de la | Se discute la literatura relevante sobre la el

teoria del emprendedurismo, desde sus origenes hasta la
emprendedurismo actualidad. Se ofrecen perspectivas del
fendbmeno desde las politicas publicas, los

organismos internacionales y la academia.

2 Andlisis de las Se comparan politicas publicas de fomento al
politicas de fomento al | emprendedurismo de México y paises

emprendedurismo seleccionados integrantes de la OCDE.
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3 Quintana Roo: Se introduce el tema en Quintana Roo
Estructura econdmica | abordando su estructura econdmica por

y demografica sectores y la demografia.
4 Vocacion Resalta datos econdmicos y demograficos de
emprendedora de Quintana Roo, que demuestran la importancia

Cancun del emprendedurismo en la region.
5 Caso Cancun: Se realiza el caso sobre las instituciones
emprendedores e cancunenses, en el marco de la teoria neo
instituciones institucionalista.
6 Caso Quintana Roo: | Se ejemplifica como se abordan los temas de
planeacion estratégica | nuevas empresas en Quintana Roo, a traves de
para el desarrollo mecanismos de cooperacion publico s y
privados.

7,8,9y10 Los estudios de caso | En estos cuatro capitulos se plantean los casos

de cuatro empresas que por su dindmica
identificamos como gacelas. Los casos

abordan diferentes tipos de realidades
empresariales, la frustrada a pesar del potencial
de mercado, la acomodaticia al entorno, la
publica y la pequefia empresa local que llega

consolidada al fin del periodo de estudio.

Andlisis del estudio de

casos

Se presenta un analisis comparativo de los
casos, sobre como manejaron su relacién con el
entorno y los determinantes del

emprendedurismo, y sus mecanismos de

innovacion.

Conclusiones

Se discuten los hallazgos y contribuciones de la
investigacion. Se presentan recomendaciones y

se esbozan futuras lineas de investigacion.
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Presentada la estructura del trabajo, continuaremos con una revision del estado del
arte de la teoria del emprendedor y la creacion de empresas, con la finalidad de aplicarlo a

nuestra investigacion del estudio del caso Cancun.
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Capitulo 1 - Estado del arte de la teoria del emprendedurismo

La evolucion de la teoria del emprendedor y formacion del empresario
como factor de cambio estructural y desarrollo econ6mico

El emprendedor que comunmente se asocia con la persona que organiza y asume el riesgo
en un negocio esperando compensarlo con las utilidades futuras, fue un concepto
introducido en la teoria econdémica por Richard Cantillon (1697-1734), y fue Jean Baptiste
Say (1767-1832) quien acufid el término entrepreneur en su obra. EI término ha sido
utilizado y traducido a otras lenguas, fundamentalmente al inglés, y posteriormente al
espafol, como sinénimo de mercader, aventurero o empleador, a pesar de que su
significado preciso seria emprendedor de un proyecto. Luego el concepto se popularizé en
Inglaterra a través de John Stuart Mill, en 1848, en su clasica obra Principles of Political
Economy, para luego caer en el olvido y desaparecer de la literatura econémica hacia
finales del siglo XI1X.

Desde entonces, los emprendedores, de acuerdo con Amar V. Bhidé, no
desempefian un papel prominente en la teoria econémica moderna (Bhidé 2001), y el
economista William J. Baumol observa que hicieron “frecuente pero simbdlica aparicion en
los textos de los economistas clasicos, en tanto que ahora préacticamente han desaparecido
de la bibliografia teorica” (Baumol 1993). No solo desaparece en la agenda de los
economistas, ademas el emprendedor ha desaparecido, o casi, de los libros de texto sobre

Principios de Economia (Kent y Rushing 1999).

Esta preocupacion por la ausencia del emprendedor en la literatura econémica no es
reciente; en 1968, y paraddjicamente en mayo, cuando las grandes empresas
multinacionales eran imbatibles y el andlisis econdmico latinoamericano no pasaba de la
lucha de clases y los términos de intercambio, se publicé un articulo en American
Economic Review, en el cual se sefialaba que el emprendedor también habia desaparecido
de la teoria neoclasica de la empresa, tal como si se retirara al Principe de Dinamarca de la

discusion de Hamlet (Baumol 1968).
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La desaparicion del emprendedor de la teoria neoclasica

El argumento mas comun para explicar la omision del emprendedor en la teoria econdmica,
detalla las funciones que realizan los emprendedores y las opone con los supuestos basicos
de dicha teoria. Un autor muy citado en este campo, Humberto Barreto, publico en 1989
The Entrepreneur in Microeconomic Theory, un libro que sin alcanzar grandes tirajes ha
dejado huella en la literatura posterior. Aun siendo el primer libro de Barreto, tuvo una
gran repercusion que se manifiesta en los comentarios de destacadas revistas
especializadas, y por autores de la talla de Mark Casson. Las criticas (Casson 1990, Gee
1990) (lkeda 1991) en general resaltan la labor de Barreto al sintetizar el rol del
emprendedor en la teoria ortodoxa neoclésica, y lo recomiendan ampliamente a los que se

inician en la materia.

El espaldarazo final para el libro de Barreto fue la seccién que le dedicé el
académico de Harvard, Amar V. Bhidé, en su libro, Origen y Evolucién de Nuevas
Empresas, en el cual, manifiesta la necesidad de esclarecer y organizar las ideas sobre los
emprendedores, a través de una investigacion sistematica con raices practicas. Para esto
Ilevd a cabo una investigacion, en la cual consider6 a los emprendedores desde un punto de
visto predominantemente econdmico; sin embargo, advirti6 que con frecuencia debia
complementar la teoria econdmica tradicional con tesis de campos diversos, las cuales

abarcaban desde la teoria de la agencia hasta la psicologia experimental (Bhidé 2001).

Justificada la importancia del andlisis de Barreto y la investigacion realizada por

Bhidé, se transcribe la sintesis sobre la desaparicion del emprendedor:

(Barreto 1989) clasifica en cuatro categorias los papeles que el emprendedor ha
desempefiado en la historia del pensamiento econdmico: coordinacion, arbitraje,
innovacion y soporte de la incertidumbre. EI emprendedor como coordinador se
remonta a Jean-Baptiste Say, economista politico francés de principios del siglo
XIX. De acuerdo con este autor, el empresario contrata y combina factores de

produccion (como tierra, capital y trabajo) y opera como “el lazo de comunicacion”
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entre las “diversas clases de productores” y entre el “productor y el consumidor”.

’ . 4
De este modo, es “centro de muchos vinculos y relaciones”.

Algunos economistas de la escuela austriaca atribuyen al emprendedor el
papel de arbitraje. Segln Israel Kirzner, “el emprendedor “puro” observa la
oportunidad de vender algo a mayor precio que al que puede comprarlo”.® Al
advertir oportunidades de ganancias de arbitraje y proceder en consecuencia, el

emprendedor dirige los mercados hacia su equilibrio.

Otros economistas austriacos conciben al emprendedor como un innovador
que perturba el orden y equilibrio de mercado existentes. De acuerdo con Joseph
Schumpeter, quien popularizd esta tesis, los emprendedores ponen en practica
“nuevas combinaciones de medios de produccion” y crean asi nuevos productos,
métodos de produccion, mercados, fuentes de aprovisionamiento o modalidades de
organizacion. Estas nuevas combinaciones inducen la “destruccion creativa” del
antiguo orden provocando cambios y crecimiento econémico. Sin embargo, los
emprendedores de Schumpeter no asumen el riesgo de sus innovaciones:
“Obviamente, el riesgo recae siempre en el propietario de los medios de produccion

o del capital que se pagé por ellos y, por tanto, nunca en el emprendedor como tal”.®

El papel de soporte de la incertidumbre del emprendedor puede remontarse a
Richard Cantillon, economista francés del siglo XVIII, quien sefialé que los
emprendedores desempefiaban la funcion econdémica vital de comprometer la
compra de insumos sin saber cuanto habrian de pagar los clientes por sus productos
terminados. Por ejemplo, los agricultores pagaban sumas fijas por sus insumos, con
la esperanza de conseguir precios por encima de sus costos; los transportistas
compraban el producto de los agricultores, el cual trasladaban a la ciudad para su
venta a un precio incierto a los comerciantes mayoristas; éstos enfrentaban a su vez
precios inciertos en sus transacciones con los comerciantes detallistas, y éstos por su
parte con sus clientes. Esta cadena de especulacion y soporte de la incertidumbre

(mas que de arbitraje) era la clave del sistema de mercado. Frank Knight depur6 la

* Say (1845), citado en Barreto (1989).
® Kirzner (1973).
® Schumpeter (1939), citado en Barreto (1989).
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idea de la asuncion de riesgos al afirmar que la ganancia constituye la retribucion
del emprendedor por aceptar la responsabilidad de un riego inconmensurable e

incuantificable, al que llamé incertidumbre.’

Estas cuatro categorias descritas por Barreto y citadas por Bhidé, podrian ser
complementadas con la descripcién de otro economista, William J. Baumol, que utiliza un
razonamiento valido en las ciencias, que define algo mediante la negacion, es decir lo que
no es, o diferenciarlo de otro sujeto o elemento. En este caso (Baumol 1968) lo hace por
efectuar una diferenciacion entre las funciones emprendedoras y las funciones
administrativas, 0 sea entre lo que se espera de un emprendedor y de un administrador. Del
administrador se espera que supervise la eficiencia y continuidad de los procesos. En
cambio, el trabajo del emprendedor es descubrir nuevas ideas (u oportunidades, se diria
actualmente) y hacerlas realidad. EI emprendedor es el innovador schumpeteriano y un
poco Mas, y es este personaje el que esta ausente en la teoria neoclésica de la empresa.

Definidas las categorias que describen que funciones realiza un emprendedor, y
reconociéndolas como vitales para la actividad empresarial y econémica, ¢por qué no

aparece el emprendedor en la teoria?

La teoria microecondémica bésica especifica con toda precision el equilibrio que
conduce a la asignacion éptima de los recursos de la sociedad. EIl conocido modelo de
oferta y demanda, en el cual se interceptan las curvas, de acuerdo con los precios y
cantidades que se intercambian en un mercado de muchos compradores y vendedores,
racionales e informados, permite alcanzar un equilibrio. Asi es el mundo segin los
economistas, pero en las escuelas de negocios, actualmente, invitan a sus alumnos a no
tomar este modelo al pie de la letra, pues existen asimetrias que el modelo no puede
contemplar, y son los emprendedores en particular quienes desequilibran este mundo

perfectamente racional.

A partir de la década de 1930, el emprendedor desaparecié de modo subito y, segln
Barreto, “dejaron de desempefiar un papel fundamental en la explicacion tedrica ortodoxa

del sistema de mercado... Aungue en ocasiones se empleaba el término emprendedor, éste

" Knight (1921).
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perdio todo significado especial... Las fecundas teorias de la innovacion, soporte de la
incertidumbre, coordinacion y arbitraje fueron subestimadas o totalmente ignoradas”
(Barreto 1989).

Coordinacion, arbitraje, innovacion y soporte de la incertidumbre no tienen cabida
en un ambito ocupado por agentes perfectamente informados y racionales. Todo
relajamiento de los supuestos esenciales quebranta la integracion coherente de los modelos
cuyas piezas “embonan perfectamente entre si para componer un gran conjunto unificado”,
y las funciones emprendedoras son una proposicion del tipo “esto o aquello”; “no
existiendo la posibilidad de un ajuste marginal ni un punto medio satisfactorio”. A causa
de esta alternativa absoluta “se ha eliminado al emprendedor del esquema explicativo

ortodoxo” (Barreto 1989) (Bhidé 2001).

Esta desaparicion ha llegado a los libros de texto. Desde la década de 1980 se
monitorea como es abordado el emprendedor y el emprendedurismo en los libros de texto
de Principios de Economia. Las conclusiones (Kent 1989) fueron que el emprendedor ha
sido ignorado, presentado de manera impropia o solo parcial en los libros universitarios de
introduccion a la economia. Una revision en los libros de la década de 1990 arrojé
resultados similares (Kent y Rushing 1999), concluyendo que a pesar de incrementarse
levemente el tratamiento del tema (algunos textos incluyen perfiles de emprendedores
conocidos), aun no se le da la importancia debida, y el emprendedor es tratado de manera
implicita mas que explicita, dejando de explicar su relacién con la economia, por lo cual
estos textos privan a los estudiantes de una comprension de como funciona la dinamica del

proceso econémico.

Emprendedurismo, crecimiento econémico y politicas publicas

Al iniciarse la década de 1970, los modelos econdmicos basados en los supuestos de la
economia neoclasica y del marxismo, comenzaron a mostrar sintomas de que la
racionalidad de minimizacion de costos y la toma de decisiones con informacion perfecta
no estaban funcionando eficientemente. El capitalismo administrativo de Chandler y las
grandes corporaciones de Galbraith, otrora invencibles, no ofrecian las respuestas de

crecimiento econémico esperado, ni creaban los empleos suficientes. El bloque socialista
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mostraba pujanza sélo en el sector de armamentos, y los paises de América Latina
navegaban entre el estancamiento y la inflacion, que més tarde serian endeudamiento e
hiperinflacién. Frente a este panorama, los politicos, que segun Keynes viven haciendo lo
que algun economista escribié unos afios antes, no encontraban las respuestas para crear

empleo y crecimiento sostenido en sus paises.

En 1979 apareci6 un informe llamado EIl proceso de creacion de empleos (The Job
Generation Process) (Birch 1979), que puso a pensar a la clase politica, pues sostenia que
las pequefias empresas generaban en Estados Unidos de América el 82% de los nuevos
empleos. Ademas de llamar la atencion, produjo controversias por las definiciones vy el
método utilizado, pero el tema ya estaba sobre la mesa y comenz6 a integrar la agenda
politica. Aunque las cifras no fueran precisas, es de resaltar que “las decenas de millones
de empleos creados en ese pais en las Ultimas dos décadas, en condiciones de contraccion
de la fuerza laboral de la lista de 500 de Fortune, revelan sin la menor duda un incremento

en la proporcion del empleo en el sector emprendedor”. (Bhidé 2001)

La segunda gran contribucién de Birch es su estudio sistematico de las pequefias
empresas, que de cierta forma estimuld la investigacion y el debate en la economia,
particularmente en Estados Unidos de América. Birch también pensé que estas pequefias
empresas constituian en gran parte al empleo y ventas de la economia. Otro aspecto
importante de su trabajo fue la clasificacion de los diferentes tipos, por tamafio y
antigliedad, de los establecimientos. “De todos los nuevos empleos creados en nuestra
muestra de 5.6 millones de empresas entre 1969 y 1976, dos tercios fueron creados por
firmas con veinte 0 menos empleados (Birch 1981). “Otra caracteristica distintiva de las
empresas generadoras de empleo es su juventud, cerca del 80% de los empleos los crearon
empresas con no mas de cuatro afios de antigliedad”. Finalmente, Birch sentencio, “estén
haciendo lo que estén haciendo, las grandes empresas no son mas el gran proveedor de

empleos de la economia estadounidense” (Birch 1981).

Ahora sabemos que el tema en la dindAmica de negocios no es tanto el tamario, sino
mas bien la antigliedad de la empresa. La mayoria de las nuevas empresas son pequefias.
De todas maneras, reconocer esta situacion no nos aclara que tipo de impacto en el empleo

tendrén estas nuevas empresas dentro de cinco afios. Esta es la misma pregunta que se hizo
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Birch hace treinta afios: ¢quiénes crearan los empleos? ¢Los Ratones, las Gacelas o los
Elefantes?® Con esta clasificacion, Birch entiende que existen tres tipos de nuevas
empresas; los Ratones son empresas con menos de 20 empleados, los Elefantes son
empresas con mas de 500 empleados, y las Gacelas son las nuevas pequefias empresas de
gran potencial y con posibilidad de crecer rapidamente. Si bien en los ultimos 25 afios la
pequefia empresa ha generado dos terceras partes del empleo neto en el sector privado
estadounidense, ello fue obra de apenas unas cuantas compafiias de rapido crecimiento
(Bhidé 2001). Estos analisis continuaron arrojando luz sobre la importancia de las Gacelas
mas que de las pequefias empresas en general, pues en 1994 se descubrié que s6lo 24% de
las empresas iniciadas en 1985 y que aun sobrevivian, registraban algun incremento en el
empleo (Duncan y Handler 1994). Por su parte, Birch y Medoff estimaron que, entre 1988
y 1992, 4% de la totalidad de las compafiias (alrededor de 350 mil gacelas) generaron una
proporcion de 60% de los nuevos empleos creados en la economia de Estados Unidos de
América (Bhidé 2001). Con estos datos, Bhidé concluye que de las 700 mil empresas que
se inician anualmente en ese pais abundarian las peluquerias, lavanderias y otras empresas

de ese tipo, que él denomina marginales, y no son las que crean empleos sostenibles.

Con estos datos, ya estd el campo preparado para que la agenda de cualquier
hacedor de politicas publicas se llene de intenciones de apoyo a la pequefia empresa, al
guedarse con la primera parte del descubrimiento de Birch; que la nueva pequefia empresa
es la gran creadora de empleos, pero sin prestar atenciéon a la segunda parte del
descubrimiento de Birch, que so6lo las gacelas crean y mantienen empleo perdurablemente.
Por lo tanto, ya se les puede sugerir a los politicos latinoamericanos contemporaneos que Si
se va a fomentar a la pequefia empresa con la intencion de crear empleo, no es lo mismo un
raton que una gacela. EI problema que enfrentamos es distinguir previamente a los dos
tipos de empresas. Un factor clave es el andlisis de las habilidades que posee el
emprendedor que tiene la iniciativa y qué valor agregado aporta. Es aqui donde los
antecedentes de las personas pasan a ser de radical importancia, pues Birch tambien detecta
que la principal razon de cierre de empresas nuevas (y su subsecuente pérdida de empleos)

es la falta de habilidades gerenciales (Fatzinger 1982).

8 “Who Creates Jobs: Mice, Gazelles or Elephants?”
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Por otro lado, los intentos de “changarrizacion” (Vargas 2006), sélo creardn, con
suerte, el autoempleo y muy poco mas, pero se los presenta como grandes politicas de
fomento econdmico. Esto solo es un paliativo de la desocupacion, pero no deja de llamar la
atencion como todos los gobiernos recurren constantemente a esta politica, desde los
Estados Unidos de América con su Small Business Administration (La Administracion de
los Estados Unidos para la Pequefia Empresa s.f.), hasta las economias centralmente
planificadas como Cuba, que promueve esporadicamente la creacion de nuevas empresas,

tales como los “paladares” (Castro Ruz 1995)°.

Estando todavia los politicos estimulados por este personaje y su potencial, los
academicos, no economistas, comienzan a prestarle mas atencion y surgen una serie de
nuevos trabajos, que no sélo demuestran que los emprendedores crean empleo, sino que
ademas producen crecimiento econOmico, y con un poco de entusiasmo, también

desarrollo.

Un considerable interés ha emergido en el campo de los estudios regionales, que
comienzan a tomar en cuenta el rol del emprendedor en el desarrollo econémico y las
politicas pulblicas regionales. Esto se percibe por la gran cantidad de publicaciones
relacionadas con el tema, por ejemplo: (Acs y Szerb 2007), (Audretsch 2007), (Audretsch
2005), (West, Bamford y Marsden 2008), (Kirchoff 1991), (Audretsch y Keilbach 2005).

Mientras los emprendedores han sido un tema nuevo y dindmico para los analistas
regionales, el interés en ellos ha brotado en un contexto teérico mas amplio debido a los
cambios recientes en la teoria del crecimiento econémico, denominada teoria endogena. La
perspectiva enddgena en un contexto regional enfoca su atencion en los esfuerzos locales

como un factor determinante del desempefio de una economia regional.

% “Hubo un momento en que aqui ocurri6 tal lucha, que se nacionaliz6 todo; pero hay dentro de la sociedad,
y habra siempre, muchas tareas que son mas propias de un individuo o varios haciendo esa tarea por su
cuenta, que intentando el Estado realizarlas, realmente. Hemos llegado a esa conviccion. Esto esta
asociado al trabajo por cuenta propia, que nace de determinadas necesidades y no Unicamente para crear
empleo o promover ingresos adicionales a los trabajadores, aunque estos sean objetivos fundamentales en
las actuales circunstancias”.
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Emprendedurismo y organismos internacionales

También los organismos internacionales han demostrado un gran interés en los estudios
sobre los emprendimientos, a través de la generacion de papers y bibliografia, asi como de
las propuestas a los gobiernos nacionales para facilitar o fomentar la creacion de nuevas
empresas. Como ejemplo tenemos el proyecto Doing Business, del Banco Mundial, que
desde una Optica neo institucionalista, mide la regulacion para hacer negocios en 181 paises
y regiones (Banco Mundial 2009). Por su parte, la OECD aborda el emprendedurismo a
través de libros y papers, destacandose recientemente los referentes a la relacion que tienen
las nuevas empresas con el crecimiento econdmico (Audretsch y Thurik 2001/2), en el cual
esta explicito el interés de instruir a los hacedores de politicas publicas sobre la relacién
que hay en un pais entre la actividad emprendedora y el crecimiento econémico, basandose
en dos variables comparadas con la tasa de emprendimiento, el crecimiento econémico y la
creacion de empleos. Otro informe que consolida los estudios de la OECD sobre el
emprendimiento, hace referencia a la necesidad de ordenar las mediciones de actividad
emprendedora en las economias, pues la mayoria de los estudios carecen de uniformidad en
la obtencion de los datos para llegar a conclusiones generales, hacer analisis comparativos y

crear indicadores confiables (Ahmad y Seymour 2008/1).

En América Latina, los organismos se caracterizaron por seguir la tendencia
internacional. Por ejemplo, en el BID (Banco Interamericano de Desarrollo) se pueden
encontrar muchos informes y reportes sobre lecciones aprendidas y nuevos programas para
fomentar el emprendimiento, a través de recomendaciones para la formulacién de proyectos
(Angelelli y Prats 2005). Adicionalmente, en los Ultimos afios proliferaron estudios sobre
emprendimientos, y la pequefia y mediana empresa en la region (P. Angelelli 2005) (Kantis
2005) (Benavente H. 2004), asi como libros e informes relacionando el desarrollo
econdmico y la creacion de nuevas empresas (Kantis, Angelelli y Moori Koenig 2004)
(Kantis, Ishida y Komori 2002). Por su parte, la ALADI (Asociacion Latinoamericana de
Integracion) centra sus esfuerzos, a través de una pagina de internet, en la ayuda de las
pequefias y medianas empresas para exportar a la region (ALADI 2009). Y por ultimo la
CEPAL (Comision Econdmica para América Latina y el Caribe), en su pagina de internet,
no trata el tema de los emprendedores y el desarrollo al igual que los demas organismos

citados. Probablemente su mision y vision economicista de la realidad latinoamericana la
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condiciona a no percibir la actividad y el sujeto del emprendimiento, pues al igual que a los
neo-clasicos, a los neo-estructuralistas, se les hace dificil poner al emprendedor en un
modelo econométrico. Si colocamos la palabra “emprendedores” en el buscador de la
CEPAL (CEPAL 2009), nos arroja 53 posibles vinculaciones con el tema. Considerando
que es un portal que contiene su revista, sus publicaciones, sus conferencias, etcétera, se
puede concluir que el tema no es relevante para la institucion. Si le son relevantes, desde
luego, el empleo y el desarrollo, pero para la CEPAL parece que estos no se logran con las

nuevas empresas, ni con las gacelas, ni con emprendedores.

En esta breve revision de los organismos internacionales y su relacion con los
emprendedores, no se pretendié abarcar la totalidad de los mismos, sino simplemente un

rapido vistazo a los organismos mas representativos para América Latina en general.

Emprendedurismo y académicos
El emprendedor, desaparecido por los economistas, redescubierto por los politicos, y objeto
de estudio de las ciencias sociales en general, da lugar a nuevos estudios sobre el tema,

generando una nueva disciplina, el Entrepreneurship Research.

Sin duda, el emprendedor ha sido un tema y un agente que ha despertado muchisima
atencion en los ultimos afios, reflejandose en la cantidad de alumnos matriculados en las
escuelas de negocios y en los cursos que pretenden ensefiar como iniciar y financiar un
nuevo negocio. Casi todas las universidades estimulan a sus alumnos a realizar planes de
negocios e inclusive algunas les otorgan facilidades, como incubadoras para que los puedan
iniciar. Los respalda la gran comunidad de académicos que les ensefian a sus alumnos
cémo fundar nuevas empresas exitosas. EI campo de estudio ha crecido a una tasa
asombrosa en afios recientes, y esto se refleja en revistas y paginas de internet que tratan el
tema. En el campo de las revistas arbitradas, hay por lo menos 15 a nivel internacional de
alto nivel. Destacan entre los primeros lugares: Entrepreneurship: Theory and Practice,
Entrepreneurship and Regional Development, Journal of Business Venturing, Journal of
Small Business Management, Small Business Economics e International Small Business

Journal. Esto es sélo considerando las que se publican en inglés y tienen reconocimiento
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internacional, pues cada pais tiene revistas locales, o por lo menos organiza congresos de

los que extrae memorias, pero éstas rara vez pasan la frontera de sus estados nacionales.

Dado el gran interés e importancia que adquirié el estudio del emprendedor, es de
esperar que los investigadores tengan un conocimiento profundo sobre el fenémeno. Sin
embargo, si uno analiza la investigacion académica sobre el emprendimiento, se percata
que actualmente la comprension en este campo es bastante limitada (Shane 2003). Shane
resalta: ... las piezas de conocimiento estan fragmentadas, desunidas o explicadas por un
marco conceptual totalizador, dandole un sentido descriptivo al entendimiento académico

que no existe”.

Como resultado de esto, nuestro conocimiento sobre las oportunidades
emprendedoras, las personas que las explotan, las habilidades y estrategias utilizadas para
organizar y explotar dichas oportunidades asi como las condiciones favorables del entorno,
son tan limitadas que inclusive los académicos recurren a anécdotas para explicarlas. En
sintesis, la academia, segin Shane, no tiene un marco conceptual coherente para el
emprendedurismo y no ha ofrecido un esfuerzo sistematico para ensamblar las piezas de

conocimiento sobre este campo en un solo lugar (Shane 2003).

Shane critica con dureza los enfoques méas comunes del tratamiento del
emprendedurismo; los considera sesgados o en el mejor de los casos parciales. Existe una
division en dos campos del abordaje al tema del emprendimiento: el que se enfoca

exclusivamente en lo individual y el que pretende centrar todo en el enfoque del entorno.

El enfoque en las cualidades del individuo busca las causas del emprendimiento en
los atributos de las personas, tales como el deseo de vencer la incertidumbre, la tolerancia a
la ambigliedad, o la necesidad de logro, los cuales distinguen a un emprendedor del resto de
los integrantes de la sociedad. Pero en la evaluacion critica sefiala que desafortunadamente
este enfoque no ha resultado exitoso (Gartner 1990), quizds porque la actividad
emprendedora es esporadica (Shane 2003). La razon es que los individuos se comportan
como emprendedores solo en algunos momentos de su vida, y en respuesta a situaciones
especificas, por lo tanto es imposible entender el fendmeno emprendedor examinando estos
factores bajo el supuesto de que influyen toda actividad humana de la misma forma todo el

tiempo (Carroll y Mosakowski 1987).
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Otro grupo de investigadores pretende extraer toda la teoria de la firma
emprendedora desde el punto de vista del entorno en el que se desenvuelve. El indicador
utilizado comunmente por estos investigadores es la tasa de formacion de empresas en un
periodo dado, suponiendo que se pueden identificar las situaciones y estas son factibles de
ser calificadas. Los factores claves que fueron considerados tradicionalmente son: la
competencia por el cambio tecnolégico (Tushman y Anderson 1986), la dindmica de la
industria (Hannan y Freeman 1984), y la estructura del mercado (Acs y Audretsch 1990).
Desafortunadamente, este enfoque también ha fallado en brindar una explicacion adecuada
al emprendedurismo, en gran parte por no considerar al individuo (Shane y Khurana 2001).
Segin Shane, el emprendedurismo es una actividad auto dirigida que no ocurre
espontaneamente por la sola presciencia de un cambio, sea industrial o tecnoldgico. Mas
bien, se requiere la accion de individuos que identifiquen y actien de acuerdo con las
oportunidades. Por lo tanto ningun volumen de investigacion sobre el entorno sera
suficiente, por si mismo, para proveer una explicaciéon completa del emprendedurismo
(Shane 2003).

Esta division en dos corrientes de pensamiento ha creado disputas por ver cual de
las dos es la méas apropiada, distrayendo la atencion de los investigadores sobre las
cuestiones esenciales del emprendedurismo. Al faltarle la vision completa de la actividad
emprendedora, ni el enfoque entorno-céntrico, ni el individuo-céntrico, pueden explicar por
si solos el fenédmeno. Es por lo cual Shane propone la convergencia de ambas posturas para
construir un enfoque que contemple tanto al entorno (oportunidades, instituciones e
industria) como al individuo, y centre su mira en cOmo es que se aprovechan las
oportunidades (Shane 2003).

Sumado a lo anterior, el marco conceptual a construir requiere un abordaje
interdisciplinario. Los dominios de la psicologia, la sociologia y la economia tienen algo
que aportar para la vision holistica del proceso emprendedor, pero ninguno aislado puede

explicar el fendmeno de manera satisfactoria.
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El marco conceptual del emprendimiento

¢Por qué utilizar las referencias de Scott Shane? Si no ha hecho méas que destrozar los
intentos de abordaje previos catalogandolos de problematicos y de no brindar una imagen
completa del proceso emprendedor. Pero, con su critica y destruccion ha sido creativo, al
poner en claro lo que no sirve, comenzando a construir un marco conceptual nuevo y
prometedor del emprendedor en toda su extension. Ademas, recayd en Scott Shane el
Global Award for Entrepreneurship Reseach 2009, por haber logrado significativos
trabajos, que denotan un manejo conceptual superior, asi como un sofisticado tratamiento
empirico y metodoldgico. Sus trabajos cubren casi todos los aspectos del fenémeno del
emprendimiento; el individuo, la oportunidad, el contexto organizacional, el entorno y el
proceso emprendedor (Swedish Foundation for Small Business Research (FSF), the
Swedish Agency for Economic and Regional Growth (Tillvaxtverket) and the Research
Institute of Industrial Economics (IFN) 2009).

Considerando que la propuesta de Shane es el estado del arte en la investigacion del
emprendedurismo, también es valiosa por su amplitud de enfoque. Esto es particularmente
valioso, pues siendo adn un investigador a la mitad de su carrera, le fue otorgado el
reconocimiento, que comparte con ilustres antecesores como Israel M. Kirzner (2006),
William B. Gartner (2005), William Baumol (2003), Zoltan J. Acs y David B. Audretsch
(2001) y David Birch (1996). EI comité que lo seleccioné como ganador, consider6 a
Shane por la amplitud de sus aportes y su abundante produccién, situacion que les hizo

dificil resaltar uno, o algunos en especial, pero que se pueden resumir en los siguientes:

...Primero, Shane ha sido una figura predominante en la redireccion del enfoque de
la investigacion del emprendimiento, influenciando qué es lo que debemos ver
como sus atributos centrales. Segundo, él ha influenciado cémo vemos el
emprendimiento, a través de la argumentacién de una teoria que desarroll6 y aplico
para ayudarnos a comprender el emprendedurismo. Tercero, él ha contribuido a

cémo dirigimos la investigacion en este campo...”*

(Swedish Foundation for Small
Business Research (FSF), the Swedish Agency for Economic and Regional Growth

(Tillvéxtverket) and the Research Institute of Industrial Economics (IFN) 2009).

19 Traduccion libre del autor del documento que justifica el reconocimiento a Scott Shane.
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Con esta panoramica del estado del arte de la teoria del emprendedurismo y sus
areas de influencia, pasaremos a identificar los mecanismos que se utilizan a nivel
politico en México y diversos paises de OCDE para impulsar la creacion de

empresas.
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Capitulo 2 — Analisis de politicas de fomento al emprendedurismo

Reflexiones sobre las politicas de fomento y apoyo a los emprendedores

en México y las experiencias en paises de la OCDE

Introduccion

El apoyo al emprendedurismo en los paises integrantes de la OCDE, en su gran mayoria se
enfoca a las PYMES, por tal motivo, en este capitulo, en general seguiremos su concepcion
de gue una empresa nueva es sindnimo de PYME, cosa que no se apega al a definicion que
propusimos y manejaremos en el resto del trabajo.

El apoyo y las politicas de fomento destinadas a las pequefias y medianas empresas
(PYMES), es un tema que ha venido ocupando cada vez mas espacio en la investigacion
académica, debido fundamentalmente a la prioridad y el caracter estratégico que tiene el
disefio de los programas y politicas de iniciativa y fomento empresarial en el desarrollo
local, regional y nacional de un pais.

La literatura sobre las contribuciones de este sector empresarial al desempefio
general de las economias nacionales es muy vasta, tanto en el volumen de articulos
publicados en los Gltimos afios, como en los enfoques y objeto de los analisis. De acuerdo
a las politicas econémicas imperantes en las Gltimas dos décadas, es justificable entender
que la funcion de las empresas en general y el fomento a la insercion en el mercado
internacional, son factores claves de la intencion de las politicas pablicas.

Dentro de este panorama, se divisa también un marcado interés, para evaluar el
desempefio y contribucion econémica de cada tipo de empresa, por su tamafio, el sector en
que se desenvuelve y por la regién donde se localiza. Por los agregados anteriores, se
detecta en todas la economias nacionales una gran participacion de micro, pequefias y
medianas empresas en el universo total de empresas, representando una gran contribucion
al empleo, y una significativa incidencia en el Producto Interno Bruto (PIB).

Estos factores hacen atractivo para los gobiernos el tema de las PYMES, por sus
repercusiones tanto econémicas como sociales. Por lo tanto, los gobiernos nacionales y los

organismos internacionales relacionados con el fomento y desarrollo empresarial, han
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centrado sus esfuerzos en el apoyo y desarrollo de nuevas PYMES, asi como de las
existentes.

Para esta investigacion, nos interesa la actualidad de las pequefias y medianas
empresas mexicanas, su entorno politico, social y econdémico, con especial énfasis en el
marco normativo, creado por el Estado para fomentarlas.

La revision documental abarca la definiciobn de pequefia y mediana empresa
(PYMES), los apoyos y politicas publicas para el fomento de este sector en México. De
igual forma, se realizé una revision del inventario de politicas publicas a nivel federal en
materia de apoyo empresarial, tomando como base, la informacion proporcionada por la
Secretaria de Economia (Federal) y la Comision Intersecretarial de Politica Industrial
(CIPI).

Las experiencias de paises miembros de la Organizacion para la Cooperacion y el
Desarrollo Econémico (OCDE) en politicas similares, es considerada en este estudio como
un estandar de lo que se estd haciendo en las economias més exitosas. Se seleccionaron
especificamente paises de la OCDE que por sus experiencias son relevantes para México,
debido a su vinculacion con la economia mexicana o por su similitud en el nivel de
desarrollo.

Como parte final, se tomaron las experiencias obtenidas de la revision documental,
llegando a una primera reflexion sobre las politicas de apoyo y fomento de las PYMES en
México y el contexto de algunos paises OCDE, ademas de considerar la orientacién vy el
enfoque que han realizado economias exitosas en el disefio y operacién de politicas y
acciones de fomento hacia el sector.

A pesar de la eficiencia de los programas de apoyo a las PYMES en México en
términos de cobertura y atencién a empresas es importante resaltar que la falta de
indicadores que permitan evaluar la eficacia de los programas, dificulta el analisis del papel

y el impacto de las PYMES en la economia nacional.

Definiciones y alcances del tema
La definicién de micro, pequefia y mediana empresa (MIPYMES), presenta dos vertientes

en las cuales, se desprenden diversos analisis y posiciones: la primera es de caracter
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cuantitativo, es decir, que las instituciones oficiales y el marco legal vigente, tienden a

categorizar las empresas con fines de establecer parametros de fomentos (ElI Congreso de

los Estados Unidos Mexicanos 2002); vy, la segunda definicion se construye a partir de un

enfoque cualitativo que depende de aspectos tales como: administrativos; situacion en el

mercado; relacion de propiedad y avances tecnoldgicos que confieren determinado caracter

de una empresa objeto de estudio™*.

El enfoque cuantitativo del empresario en México. La estratificacion es determinada por los

siguientes organismos del ambito Federal: La Secretaria de Economia (S.E.) de comun

acuerdo con la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (SHCP). La estratificacion por

tamafio con base al nimero de empleados publicada en Diario Oficial de la Federacién

(D.O.F.) es la siguiente:

Tabla 4 Estratificacién por niumero de trabajadores

TAMANO— | MANUFACTURERO COMERCIO SERVICIOS
v SECTOR
MICRO 0-10 0-10 0-10
PEQUENA 11-50 11-30 11-50
MEDIANA 51-250 31-100 51-100
GRANDE 251 EN ADELANTE 101 EN ADELANTE 101 EN ADELANTE

FUENTE: Diario Oficial de la Federacion, 30 de diciembre de 2002.

i) Nota: Se incluye productores agricolas, ganaderos, forestales, pescadores, acuicultores, mineros,
artesanos y prestadores de servicios turisticos.

De acuerdo al censo econémico del INEGI (1999), en México existen 2,885,131 empresas

registradas de las cuales 99.8% corresponde a MIPYMES.

Tabla 5 Nimero de empresas por tamafio de acuerdo al Censo Econdmico INEGI

(1?I'?0\9|\)/IANO DE EMPRESA NUMERO DE EMPRESAS PORCENTAJES
GRANDE 8,474 0.30%
MEDIANA 25,320 0.90%
PEQUENA 88,112 3.10%

! Historicamente la empresa es considerada como “La unidad productora de bienes y/o servicios, para lo cual,
organiza y combina los factores de produccion: Tierra, capital, trabajo y tecnologia.”
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MICRO 2,722,365 95.7%

TOTALES 2,844,271 100%

FUENTE: INEGI, Censos Econémicos 1999.

Se observa en el cuadro estadistico, que en México existe una gran mayoria de
microempresarios registrados dentro del censo econdémico de 1999 (de acuerdo al Censo
Econdmico INEGI un 95.7% de las empresas registradas a nivel a nacional son
microempresas) (CIPI - Comision Intersecretarial de Politica Industrial s.f.). En particular
las estadisticas no ofrecen un panorama muy detallado de la definicién del empresariado.

En tal sentido, destaca la siguiente anotacion:

“La Microempresa se trata de un caso que debe abordarse con mucho cuidado.
De inicio, es importante mencionar que, por la imprecision de los censos, muchas
empresas son consideradas organizaciones econémicas, cuando en realidad son
autoempleos o familias que trabajan, es decir, muchas no son empresas en el
sentido convencional del término, ya que sus formas de organizacion y gestion

son patrimoniales mas que racionales”. (Suarez Nafiez y Obeso 2004).

La falta de una definicion universal del microempresario, ha originado un intenso debate
sobre el concepto para identificar a esta unidad empresarial. Por ejemplo, el autor Samuel

Carpintero (Carpintero 1999) agrupa a microempresarios en dos bloques:

I) Los microempresarios que comprenden al grupo de actividades muy precarias
cuya razén fundamental es la supervivencia con actividades como autoempleo, el

ambulantaje o comercio informal.

I1) Los microempresarios que se pueden considerar como pequefias unidades de

produccion, comercio o prestacion de servicios, en las que se puede distinguir
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elementos de capital, trabajo y tecnologia, aungue sean en pequefia escala o de
forma precaria, con elementos que otorguen algin caracter de empresa de
pequefio tamafio, donde exista una accion emprendedora, algin valor afadido

por el producto o servicio, existencia de activos fijos aunque sean minimos, aun

operando como empresas informales™. (Carpintero 1999).

La incorporacion del sector microempresa en este trabajo y su tratamiento como unidad de
andlisis en conjunto a pequefias y medianas empresas (PYMES), se fundamenta en atencion

de los siguientes puntos:

1) En algunos casos, los programas de fomento separan en segmentos diferentes a
microempresas y PYMES; otras experiencias de fomento, tienden a unificar el
concepto en un componente denominado MIPYMES (Micro, pequefia, y mediana
empresa)13. A pesar de que las realidades y probleméticas que enfrentan los
microempresarios llegan a ser muy diferentes a las PYMES vy viceversa, (Por
ejemplo en términos de necesidad de financiamiento o capacitacion), el analisis y
los inventarios de programas realizado por las instancias de gobierno que trabajan
el tema, generalmente concentran ambos estratos (MIPYMES).

ii) EI microempresario es parte integral de la dinAmica econémica y comercial de
un mercado, tomando en cuenta, su nivel de relacion, integracion y

encadenamiento con los procesos productivos de otras empresas

12 Cabe destacar que no todo el sector microempresarial es informal y que no todo el sector informal es
microempresarial.

3 En la actualidad, el documento rector de los lineamientos, para el desarrollo de la competitividad
empresarial, es la “Ley para el Desarrollo de la Competitividad de la Micro, Pequeiia y Mediana Empresa”,
incorporando la microempresa como factor para el desarrollo prioritario del pais. Este instrumento juridico de
orden federal y publico (Publicado en D.O.F. 30 de diciembre 2002), tiene por objeto promover el desarrollo
econémico nacional a través del fomento a la creacion de micros, pequefias y medianas empresas y el apoyo
para su viabilidad, productividad, competitividad y sustentabilidad.
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iii) La importancia de la micro y pequefia empresa como generadoras de empleos
radica en que sus procesos productivos son intensivos en trabajo y que a partir de
éste se pueden generar innovaciones tanto en los bienes como en la organizacion,
ahadiendo mayor valor agregado a la produccion. (Huber Bernal 2005). Esta
condicion afecta directamente el desenvolvimiento de las pequefias y medianas
empresas en la medida que se encuentren integradas con unidades

microempresariales.

Esta revision inicial permite establecer los siguientes criterios hacia la construccion de una
definicion: i) Las empresas micro, pequefia y mediana (MIPYMES), presentan
caracteristicas y elementos de diferenciacion suficientes con respecto de la gran empresa
gue no necesariamente deben estar relacionados a su tamafio (nimero de empleados) o
capacidad de venta“; ii) La posicion que imprime la naturaleza de la relacion y nivel de
integracion de la empresas con su entorno (Redes o agrupamiento de empresas); iii)
Asimismo, la informalidad empresarial (empresas no constituidas 0 registrada legalmente),
no debe presentarse como criterio de exclusion de las MIPYMES, en su caracter de

beneficiaria de los programas y politicas de fomentos al sector.

La condicion directiva, administrativa y organizativa de estas empresas, es otro
espacio de estudio que no debe apartarse en la definicion de MIPYME. En México por
ejemplo, de acuerdo a los resultados publicados en el Primer Reporte del Observatorio
PYME 2002 (CIPI - Comision Intersecretarial de Politica Industrial - Secretaria de
Economia 2003), se establece que una gran parte de las micro pequefias y medianas
empresas son familiares, caracterizandose principalmente por el estrecho nexo que existe
entre las personas que la dirigen, lo que imprime un sentido méas categorico al estilo de
gerencia del negocio.

Y El término de empresa pequefia en un sentido amplio y cualitativo se aplica a toda empresa que: a) No tiene
una posicion hegemonica en su mercado; b) Esta dirigida por su propietarios; y, ¢) Es independiente, al no
formar parte de un consorcio, en consecuencia, una empresa grande es lo opuesto.

49



Para efecto de este trabajo, se puede definir MIPYMES: “Como al conjunto de
unidades empresariales necesariamente formalizadas, generalmente organizadas, dirigidas y

administradas por sus propietarios y que operan en forma independiente en un mercado” )

Partiendo de esta definicion, se alcanza a dividir adecuadamente el area de
andlisis en la aplicacion de las politicas de apoyo y fomento dirigidas al sector MIPYME,
especificamente las publicadas y empleadas en México. En este sentido, se estudian
comparativamente la situacién actual y estructura del fomento de MIPYME en México y se
confronta con experiencias de politicas de fomento y apoyo, para MIPYMES, o bien,
pequefias empresas de paises miembros de la Organizacion para la Cooperacion y
Desarrollo Econémico (OCDE), en razon de los siguientes criterios:

A. Politicas publicas de apoyo y fomento a MIPYME: Tareas de fomento y apoyo al
empresariado, vigentes y actualizadas por el gobierno mexicano que de acuerdo al Manual
para las Politicas Publicas de Fomento a las MIPYMES (CIPI - Comision Intersecretarial
de Politica Industrial s.f.), se definen como los mecanismos mediante los cuales, se
establecen acciones e instrumentos para el apoyo de las MIPYMES en distintas areas
empresariales (produccion, tecnologia, finanzas, etc.) con base en objetivos, metas,
recursos, y en general, planes de trabajo previamente establecidos. Los lineamientos y
alcances de estas politicas, se encuentran sefialadas en la “Ley para el desarrollo de la

Competitividad de la Micro, Pequefia y Mediana Empresa”.

B. Experiencias de apoyo y fomento a pequefias empresa en paises (OCDE): La
incorporacion de México a la OCDE en 1994, precisa de cierta forma, incluir al estudio y
analisis de las politicas de apoyo y fomento de las MIPYME, la experiencia de los paises
miembros de este organismo internacional. La OCDE en sus trabajos, acumula la revision y

evaluacion de las estrategias de fomento para pequefia empresa entre sus paises miembros.

5 Definicién propia. El capitulo al tratarse de una revisién de las politicas publicas para la MIPYMES, se
requiere trabajar con la definicion cuantitativa de MIPYMES propuesta por sector Oficial. De igual manera,
para ampliar el espectro del andlisis, es necesario incorporar en la definicion de MIPYMES, aspectos
cualitativos definidos por: Rasgos directivos, presencia en el mercado y tipo de propiedad.
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Asimismo, se establecieron criterios de seleccion de paises, objeto de analisis con respecto

a la realidad mexicana.

C. Reflexiones de las politicas de apoyo y fomento de MIPYME en México: El analisis se
centra en los actuales lineamientos del disefio, estructura y aplicacion de las politicas de
fomento y apoyo de MIPYME en México y en que medida es factible y conveniente
aprovechar las recomendaciones y las experiencias exitosas en la aplicacion de politicas de

fomento a pequefias empresas en paises OCDE.

El marco de los programas y politicas de fomento a las MIPYMES en
México

En Meéxico los programas, planes y politicas, se formulan en un complejo esquema de
participacion denominado Sistema Nacional de Planeacion Democratica, contenido en la
Ley de Planeacion, donde intervienen diversos actores, en el disefio de los lineamientos de
las politicas publicas de fomento al empresario.

El marco general de las politicas de crecimiento econdmico estan delineados en el Plan
Nacional de Desarrollo (2001-2006), que es el instrumento derivado de la Ley de
Planeacion, para dar respuesta al mandato constitucional de los articulos 25 y 26 que a

continuacion se citan:

Articulo 25: “Establece la rectoria del Estado en Desarrollo Nacional”’; y

Articulo 26: “El Estado organizara un Sistema de Planeacion Democratica para

el desarrollo nacional”.

De acuerdo al Articulo 14 de la Ley de Planeacion, es atribucion de la Secretaria de

Hacienda y Crédito Publico (SHCP), coordinar y administrar la elaboracién del Plan
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Nacional de Desarrollo®®, tomando en cuenta las propuestas de las dependencias y
entidades de la administracion publica federal y de los gobiernos en sus distintas esferas de
poder, asi como los planteamientos formulados por grupos sociales y la comunidad en

general. Al respecto, la ley de planeacion menciona:

Articulo 21: “El Plan Nacional de Desarrollo precisara los objetivos nacionales,
estrategias y prioridades del desarrollo integral y sustentable del desarrollo del
pais, contendra previsiones sobre los recursos que seran asignados a tales fines;
determinara los instrumentos y responsables de su ejecucion, establecerd los

lineamientos de politica de caracter global, sectorial y regional”.

En cuanto al disefio de los lineamientos de politicas para el fomento empresarial, se
identifican acciones con orientacion horizontal y vertical que se aplican en diferentes
4mbitos y niveles de gobierno.'” En el primer caso se refiere basicamente a las acciones de
corte horizontal que benefician a sectores empresariales y ramas industriales a traves de la
creacion de instituciones intersecretariales, o bien, la revision de marcos regulatorios,
diagnostico y evaluacion de acciones de fomento, etc. Dentro de las estrategias de

promocidn con orientacion horizontal, podemos mencionar:

e Programa de Ciencia y Tecnologia. CONACYT
e Programa de Empleo, Capacitacion y Defensa Derechos Laborales.

e Comision Intersecretarial de Politica Industrial (CIPI)*®.

16 El Plan Nacional de Desarrollo (PND) 2001-2006, es el documento rector de las politicas y objetivos
estratégicos del gobierno nacional.

7 Historicamente han intervenido diversas instituciones a nivel federal, regional, estatal y municipal en la
administracion y ejecucion de programas y politicas de apoyo a las MIPYMES, observandose en algunos
casos duplicidad en las funciones de fomento. Es precisamente, hasta finales del afio 2002, con la publicacion
de la “Ley para el Desarrollo de la Competitividad de la Micro, Pequefia y Mediana Empresa”, que brinda la
posibilidad a instituciones y empresariado de contar un marco juridico y normativo mas definido y detallado
de los programas y estrategias de fomento a seguir en el sector.

'8 a Comision Intersecretarial de Politica Industrial (CIP1), se crea en 1996 con la finalidad de mejorar la
coordinacion de las acciones en materia de apoyo a la industria nacional.
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En el segundo caso, se sitlan todas las medidas de caracter sectorial que se aplican a
sectores prioritarios y rezagados, directamente relacionados con el objetivo estratégico de
elevar la calidad y extender la competitividad del pais. Entre los programas de fomento y

apoyo al empresario que se aplican con orientacion vertical destacan:

e Programa de Desarrollo Empresarial (PDE).
e Programa Nacional de Financiamiento al Desarrollo (PRONAFIDE).

e Programa de Politica Industrial y Comercio Exterior (PROPICE).

La aplicacion de estos programas, se traduce en politicas y apoyos que se van trasladando
desde las distintas instancias del gobierno de primer nivel, hasta llegar a sus potenciales
beneficiarios. Estas politicas y programas pueden ser de aplicacion general y diferenciada.
Asimismo, los apoyos empresariales en México pueden dividirse en apoyos financieros y

no financieros.

Tabla 6 Tipos de apoyos para MIPYMES en México (a nivel federal, estatal y
municipal)

APOYOS FINANCIEROS APOYOS NO FINANCIEROS

DIRECTOS DE ENTORNO
1. Estimulos fiscales. 6. Informacion. 12. Cabildeo para mejorar el
entorno.
2. Financiamientos. 7. Asesoria. 13. Simplificacion administrativa.
3. Micro-créditos. 8.  Capacitacion  genérica 0

especializada.

4. Garantias. 9. Consultoria y asistencia técnica.

5. Servicios financieros. 10. Encuentros empresariales.

11. Premios y reconocimientos.

Fuente: Comision Intersecretarial de Politica Industrial (CIPI).
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A nivel de gobierno federal, existen diversos instrumentos de apoyo para el empresariado.
Por ejemplo, en una revisién del inventario de programa para el afio 200319, se
contabilizaron 131 programas de apoyos empresariales del Gobierno Federal, distribuidos
por dependencias y tipos de apoyos:

Tabla 7 Programas de apoyo empresarial por dependencia federal (total por
institucion a enero del 2003)

INSTITUCION NUMERO DE
PROGRAMAS

Secretaria de Economia (SE) 43
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (SHCP) 18
Secretaria de la Funcion Puablica (SFP) 3
Secretaria de Trabajo y Prevision Social (STPS) 6
Secretaria de Educacion Publica (SEP) 5
Secretaria de Medio Ambiente y Recursos Naturales (SEMARNAT) 12
Secretaria de Desarrollo Social (SEDESOL) 9
Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Desarrollo Rural, Pesca y Alimentacion 7
(SAGARPA)
Secretaria de Turismo (SECTUR) 7
Nacional Financiera, S.N.C. (NAFIN) 9
Banco Nacional de Comercio Exterior, S.N.C. (BANCOMEXT) 9
Consejo Nacional de Ciencias y Tecnologia (CONACYT) 3
Total 131

Fuente: Comision Intersecretarial de Politica Industrial (CIPI).

9 La Comision Intersecretarial de Politica Industrial (CIPI), tiene a su cargo el manejo y actualizacion del
inventario de programas de apoyo del Gobierno Federal.
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Tabla 8 Programas de apoyo empresarial por tipo (totales a enero del 2003)

TIPO DE APOYO NUMERO DE PROGRAMAS
Financiamiento (Crédito y apoyos econémico) 35
Informacion 23
Consultoria y asistencialismo 30
Capacitacién genérica y especializada 32
Orientacidn y auto diagndstico 26
Estimulos fiscales 26
Servicios financieros 9
Encuentros empresariales 9
Premios y reconocimientos 4
Garantias 3
Microcréditos 3
Mejora regulatoria 4
Concertacién para mejorar el entorno 2

Fuente: Comision Intersecretarial de Politica Industrial (CIPI).

Para una correcta aplicacion de los programas de apoyo empresarial, actualmente el
Gobierno Federal cuenta con metodologia integrada y especializada, para el seguimiento y
evaluacion del impacto de las acciones y programas del gobierno federal. EI Observatorio
PYME Meéxico (CIPI - Comision Intersecretarial de Politica Industrial 2003), realiza las
tareas de evaluacion de los programas para pequefia y mediana empresa, trabajando
conjuntamente con el Banco Interamericano de Desarrollo (BID), el Instituto Nacional de
Estadistica Geografica e Informatica (INEGI) y la Universidad de Bologna en Argentina.
Los aspectos evaluados y trabajados por el Observatorio son: i) Caracteristicas de la
empresas y perfil de empresario; ii) Estrategias empresariales, clientes y proveedores; iii)
Inversiones y financiamientos en empresas; Yy, iv) Utilizacion de los programas

gubernamentales.

55




El trabajo del observatorio ha permitido identificar las principales necesidades y
problemaéticas del sector y sus primeros resultados se enfocaron a: i) Diagndstico integral
del sector empresarial; ii) La medicion de la efectividad de los programas gubernamentales,
iii) Atencion efectiva a microempresas; Yy, iv) Estratificacion de los programas y acciones
de fomento y apoyo al empresariado (actualizacion del inventario de programas de
fomento), entre otras actividades.

Experiencias de fomento y apoyo a la pequeifia empresa en paises OCDE

La primera impresion que nos deja el abordaje comparativo, es desalentadora, pues
encontramos que en la Republica Mexicana antes de la creacion de la CIPI en el afio 1996,
no existian mecanismos de recoleccion de informacidn relevantes, confiables, ni oportunos
sobre las PYMES.

Esto dificulta cualquier benchmark posible con otras naciones de la OCDE, por lo
tanto la iniciativa de crear un observatorio nacional de PYMES (CIPI - Comision
Intersecretarial de Politica Industrial - Secretaria de Economia 2003), fue la primera medida
que se tomo para poder realizar diagnosticos, implementacion y evaluaciones mas exitosas
de las politicas publicas sobre PYMES.

Esta informacion sobre las PYMES en la economia es la piedra fundamental para
luego desarrollar un marco legal adecuado que se canalice en politicas y programas
efectivos para el arranque de nuevas PYMES vy el desarrollo de las actuales. Luego de
crearle un entorno propicio, los pasos siguientes en general van destinados a facilitar el
financiamiento, la adopcion de nuevas tecnologias, el desarrollo y aplicacién de
innovaciones y el mejoramiento de las habilidades gerenciales de los empresarios y el
talento humano.

El primer punto que compararemos, es que tan favorable es el entorno mexicano
para el surgimiento y desarrollo de las PYMES. EI estudio de la (OECD 2005) sobre el
marco regulatorio y las barreras a nuevas empresas que detecta en sus paises miembros, no
deja bien parado a México, pues se encuentra entre los cuatro economias mas restrictivas
para nuevos negocios, junto con Turquia, Polonia y la Republica Checa.

Por otra parte, los dos socios comerciales de México en el TLC, se encuentran entre

las economias que mas facilitan la creacion y desarrollo de nuevas PYMES. Mientras que
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en paises como Australia, Canada y Nueva Zelanda, son muy pocos los procedimientos que
hay que hacer para iniciar un negocio, en otros como Dinamarca, Suecia y Estados Unidos
se detecta que no hay costos asociados al arranque de un negocio. Inclusive en Francia,
Estados Unidos, Canada y Australia, no se exige capital inicial.

Lamentablemente, este primer comparativo con paises de la OCDE no es favorable
para la economia mexicana, teniendo ésta un desempefio méas asimilable a la de los paises
de menor desarrollo econdmico. Lo positivo es que si se ha mejorado en comparacion al
marco regulatorio de cinco afios atras, pero no lo suficiente para superar a los otros paises
OCDE, que también mejoraron su desempefio.

Las cargas administrativas y el exceso de regulaciones que afectan el mercado de
productos y el mercado laboral tienen impactos en el surgimiento de nuevas PYMES y en
la productividad de las mismas, entorpeciendo la asignacion de recursos escasos a la
innovacion y adopcion de nuevas tecnologias (Scarpetta, Tressel y Woo 2002). Estudios
recientes del Banco Mundial demuestran que las regulaciones de arranque de nuevas
PYMES estan asociadas con menor inversion privada, traslado de precios mas elevados a
los consumidores, mayor corrupcion administrativa y el incremento de la economia
informal (World Bank 2003) (World Bank 2004). Otro punto importante que deben
reconocer las politicas publicas, es que las empresas ademas de estar inmersas en un marco
regulatorio, estan relacionadas con otras empresas y existen redes de proveedores, clientes
y competidores.

Las PYMES, més que las empresas de mayor tamafio, dependen de otras empresas
para sus insumos, para capacitar a sus trabajadores, a menudo para obtener asistencia en
comercializacion, etcétera. Se pueden distinguir tres grandes tipos de empresas medianas y

pequefias segun la naturaleza de sus relaciones con otras empresas (Berry 1998):

e Subcontratistas — habitualmente, pero no siempre, de empresas mayores;

e Las que son parte de agrupaciones, cuyos miembros son principalmente empresas
pequenas; v,

e Las mas o menos independientes, que no alcanzan ninguna de las dos categorias

anteriores.
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La literatura reciente resalta el hecho de la importancia de la insercion de las PYMES en
estas redes, por lo importante que resulta este factor para igualar la productividad de las
empresas pequefias y medianas con las grandes. Las PYMES deben alcanzar cierto nivel
de eficiencia para tener éxito como independientes o involucrarse en las redes como
subcontratistas o formando parte de una agrupacioén, por ejemplo de comercializacion.

La experiencia exitosa de algunos paises de la OCDE que han tenido una insercion en el
comercio internacional a través de sus empresas grandes, pero con una alta participacion de
PYMES subcontratadas por éstas. El desarrollo de proveedores en Japon, amparado por
sus valores culturales, que justifican la organizacion de Keiretsus, y mas recientemente el
caso de Corea del Sur con la conformacion de Chaebols. Estas PYMES subcontratadas e
integrantes de las cadenas productivas, participan indirectamente en el comercio
internacional, logando un nivel competitivo a nivel mundial. Esta experiencia del sudeste
asiatico ha sido analizada por diversos autores latinoamericanos, principalmente debido a la
similitud de desarrollo relativo que presentaban estas economias con las latinoamericanas,
especialmente México y Brasil.

El caso de Corea del Sur, actual integrante de la OCDE, despierta entusiasmo entre
los investigadores (Kantis, Ishida y Komori 2002), pues en treinta afios ha logrado un
despegue econdmico considerable, aplicando un modelo de desarrollo de produccion
enfocada a las exportaciones e integrando las PYMES a las redes productivas. Este caso
deja un ejemplo, de como podrian actuar los “grupos” mexicanos para impulsar la creacion
y el desarrollo de las PYMES nacionales (Sargent 2001).

Las recomendaciones para apoyarnos en este caso, se enfocan en primer término a
programas especificos para incrementar la base de empresarios, y como fomentar y llevar
adelante, las redes empresariales y los equipos de empresarios, dos factores claves en el
desarrollo del sector de las PYMES.

Las politicas y programas que aplican en Corea del Sur (OECD 2005), actualmente
diferencian a las PYMES de acuerdo al tipo y fase de crecimiento, tales como arranque,
innovacion, desarrollo del talento humano, finanzas y mercadotecnia. EIl gobierno ha
mejorado las politicas de bancarrota, para facilitar la salida y reestructuracion de las
empresas que enfrentan problemas financieros. Adicionalmente, se implanté una reforma

regulatoria que simplifica las actividades del gobierno en licencias, registros, controles de

58



precios, etc. En referencia a las leyes que regulaban la apertura de una nueva PYME
manufacturera, en vez de cumplir con 32 leyes por separado, actualmente se debe realizar
un solo tramite, que se contestard en menos de veinte dias, o se considerara que el mismo
esta aprobado.

Esta reforma también encuentra apoyo, en la estructura de programas de
capacitacion y desarrollo para los nuevos empresarios, y en las incubadoras de negocios
que se agrupan en los institutos técnicos y universidades. Otra modificacion importante ha
sido la creacién de un servicio de garantias para los préstamos bancarios, en el caso de
empresas que inicien, se reestructuren o se expandan que sean de base tecnoldgica. El
gobierno de Corea del Sur considera que en una economia basada en el conocimiento, la
creacion empresas basadas en el conocimiento y la innovacion, determinaran la
competitividad de la PYMES. Para implementar programas que apoyen esta idea se han

hecho politicas que se enfocan en los siguientes puntos:

Apoyar las PYMES innovadoras que sean capaces de avanzar a la innovacion
tecnoldgica en el largo plazo,

e Reforzar la creacion de redes de la industria, la academia e instituciones,

e Promover de la tecnologia desarrollada, y

e Establecer la infraestructura de digitalizacion.

En el aspecto de mejoras administrativas y competitividad de las propias PYMES, se
aplican programas de capacitacion en los casos de productos de base tecnoldgica con poco
reconocimiento por parte de los consumidores. Se les facilita la asesoria en mercadotecnia
y se les apoya para la integracion en redes. La aplicacion consecuente de estas politicas ha
favorecido la subcontratacion de PYMES (Berry 1998), acercandose al modelo de
estructura industrial japonés.

Otros paises de la OCDE que revisten un interés especial en el caso de México, son
Estados Unidos y Canada. La cercania de los mismos, la gran participacion que tienen
ambos, sobre todo Estados Unidos en el comercio exterior de México, hacen necesario

analizar mas detenidamente sus estructuras de apoyo y fomento a las PYMES.
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La participacion de la PYMES en la economia estadounidense, se caracteriza por
tener una gran importancia en la innovacion y el desarrollo de avances tecnoldgicos. En la
“nueva economia”, las respuestas a las realidades emergentes las explica un economista que
murio hace 55 afios, Joseph A. Schumpeter. La clave de la interpretacion schumpeteriana
del sistema capitalista es la introduccion del concepto innovacion, y el introductor de la
innovacion es el emprendedor, normalmente fundando una nueva empresa que por logica es
una PYME. Joseph A. Schumpeter definio la innovacion como la base de una nueva
funcién de produccién (Schumpeter 1964) (Schumpeter 1975). Esta definicion incluye

cinco casos especificos que llevan a una nueva funcién de produccion, que incluye:

e Laintroduccion de un nuevo bien o servicio,

e Laintroduccion de un nuevo método de produccion,

e Laapertura de un nuevo mercado,

e Laconquista de una nueva fuente de nuevos insumos, y

e La implantacion de una nueva organizacion en cualquier industria (creando un

monopolio o rompiendo una posicion monopolica) (Schumpeter, 1936).

Estos puntos son caracteristicos de los Gltimos afios, creando las condiciones del
proceso de destruccion creativa que también acufio Schumpeter y reciclé en la década de
1980 Peter F. Drucker (P. Drucker 1993), para explicar desde un punto de vista
administrativo los cambios que ocurrian. Este proceso cre6 nuevos sectores industriales y
de negocios, nuevas formas de hacer las cosas, e impulsa la competitividad de los paises a
través del éxito de sus empresas. La politica estadounidense prioriza este tipo de PYMES,
difundiendo la innovacién y la tecnologia como puntales del fortalecimiento econémico.

Los campos donde se encuentran politicas de apoyo, van desde infraestructura,
sector primario a nivel estatal (descentralizado) hasta el fomento de la formacién de
clusters y asociaciones comerciales. Por su parte, el gobierno de Estados Unidos, reconoce
(OECD 2005), el rol fundamental que tienen las PYMES, y las barreras que las
regulaciones les crean a las mismas. Esta analizado que mientras las PYMES son
productores clave y puntales de la economia, deben por su parte gastar mas dinero por

empleado para cumplir con las regulaciones que sus contrapartes las grades empresas. Esta
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realidad ha favorecido a que se tomaran pasos en el mejoramiento del entorno de negocios,
para que sea mas amigable con las PYMES.

El otro caso que reviste gran importancia para México es el de su otro socio del
TLC, Canadd. Recordemos que Canada es una de las cuatro economias, en las cuales es
mas facil hacer e iniciar negocios, segun estudios del Banco Mundial, y reconocido por la
OCDE. Por lo tanto, sus politicas actuales deben de alguna manera ser el reflejo de esta
condicion, y las bases que enmarcan la accién a través de su marco regulatorio, objetivo de
un analisis de los factores que lo hacen exitoso. ElI gobierno de Canada reconoce la
importancia de las PYMES (OECD 2005), como factor clave del desarrollo econémico, por
lo tanto se han fijado cinco puntos estratégicos, que seran la guia de sus politicas publicas
sobre PYMES:

e Inversion en las personas,

e Fortalecimiento de la capacidad de Canadéa para generar y aplicar nuevas ideas,

e Proveer un “gobierno inteligente”, haciéndole a los negocios facil hacer negocios,
e Compromiso con el desarrollo local y regional, y

e Promocion al comercio y la inversion.

Adicionalmente, se implementd en al afio 2000 la mayor reduccion de impuestos a nivel
federal, que fue emulada en muchas provincias. Esta reduccion impositiva se enmarca en el
nuevo papel que ha estado desempefiando el gobierno, como proveedor de facilidades, méas
que con apoyos financieros directos.

En general las politicas y programas de apoyo en Canada, se pueden ubicar en alguna de

estas cuatro categorias:

e Crear un correcto clima de negocios, a través de las politicas (legislativas e
iniciativas regulatorias),

e Incrementar el conocimiento de los clientes y accionistas, sobre temas actuales,
oportunidades y responsabilidades,

e Ayudar a los clientes y accionistas a desarrollar su habilidad para responder a las

oportunidades, y
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e Alentar la adopcion de un comportamiento que contribuya a la productividad,

empleo y crecimiento.

Reflexiones sobre los apoyos a las micros, pequeias y medianas empresas

La Micro, Pequeiia y Mediana Empresa (MIPYME) en México. La primera reflexion

sugiere, la necesidad de trabajar a nivel tedrico y practico en una definicion mas
aproximada y precisa sobre los beneficiarios de las politicas de fomento y apoyo para el
empresariado. En particular, segmentar y separar adecuadamente a las micro y PYMES, ya
que representan dos realidades, totalmente distintas y en algunos casos antagénicas. La
estratificacion de las empresas por nimero de empleados, no permite identificar las
necesidades reales de apoyo, tornando la seleccion de beneficiarios en un proceso confuso
con muy altos riesgos de no situar las acciones de fomento en funcion, a quienes realmente

se tiene que apoyar.

La Experiencia de fomento a MIPYME en México. En principio, el disefio de las

politicas de apoyo y fomento a micro y PYME, parecen estar orientadas a resolver el
problema del desempleo, a abatir la pobreza y contribuir al desarrollo nacional, sobretodo,
si se toman en cuenta que el objetivo estratégico de los programas y politicas de fomento,

viene delineado en el Plan Nacional de Desarrollo (2001-2006).

En este sentido, especialistas de la OCDE recomiendan: no considerar el fomento del
autoempleo y la microempresa como una solucion de la exclusion social para grandes
cantidades de personas. Llevar las politicas de fomento, al terreno de apoyar al autoempleo
como estrategia de desarrollo micro empresarial, y a su vez, especular que las micro,
pueden convertirse en pequefias empresas y las pequefias en medianas, definitivamente es

asumir una posicion muy optimista y poco realista al respecto.

La Experiencia de fomento en paises OCDE. Los paises OCDE muestran tener el comun

denominador de reconocer a las micros y PYMES como pilares de sus economias y factores
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decisivos para la innovacion y el desarrollo de las mismas. Tema que en México, no ha sido
abordado con conviccion hasta el momento, pues no se ve en los documentos oficiales a las
MIPYMES como agentes de cambio y creacion de nuevas tecnologias, sino mas bien como

changarros de autoempleo.

El caso de Corea del Sur, fue mencionado, pues reviste la peculiaridad de reconocer
y fomentar la integracion de cadenas productivas, que ha sido un tema muy promocionado
en México por varias Secretarias. Otra semejanza de Corea del Sur con Mexico era la
similitud que presentaban sus economias hace treinta afios, por lo que su experiencia es

valida pues se trata de un pais de reciente desarrollo.

La formacion de chaebols, que son una red de empresas similar a los keiretsus
japoneses, es producto de su vision cultural y parece ser de escasa aplicacion en México,
pero los “grupos” mexicanos, tal como lo menciona (Sargent 2001), son muy semejantes en
su comportamiento empresarial a los del sudeste asiatico, basta mencionar a modo de
ejemplo, a los grupos Alfa, Femsa, Vitro y Cydsa y su crecimiento a través de creacion de

nuevas empresas.

Los integrantes del TLC, dejan dos ejemplos a tener en cuenta en sus politicas de

fomento y apoyo a las PYMES:

a) si el gobierno no puede ayudar, lo minimo que debe hacer, es no molestar, y

b) priorizar la ayuda a las PYMES innovadoras, con aplicacion alta de nuevas
tecnologias y que por ende garanticen el mayor valor agregado posible.

A diferencia del caso de Corea del Sur, no sélo se fomenta la industria y manufactura, sino

mas bien a las empresas de alto contenido de conocimiento y tecnologia.

Conclusiones

De acuerdo a lo presentado, México ha sido prolifico en programas y planes de fomento a
las MIPYMES. En los ultimos afios, se han acumulado més de 130 programas de apoyo y
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fomento empresarial. Tal magnitud de programas origind la necesidad de contar con un
organismo coordinador, para poder sistematizar la gestion de los programas y acciones de
fomento. Frente a esa realidad en 1996 se creo la CIPI, con la finalidad de definir y aplicar
un sistema permanente de evaluacion y seguimiento de los programas de apoyo no
financiero, permitiendo detectar las necesidades prioritarias de las MIPYMES en México.
Esta iniciativa se tradujo en la disponibilidad de informacion veraz y oportuna sobre
la situacion de las MIPYMES, credndose un monitoreo constante de la demanda y oferta de
acciones de fomento, haciendo hincapié en los sectores mas necesitados y problematicos. A
pesar de que la Comisién (CIPI), ha generado abundante informacién al respecto,
facilitando el comparativo con otros paises (OCDE), se detecta que la operacion de los
programas disponibles, no toman en cuenta medidas para evaluar la eficacia de los

instrumentos de apoyo utilizados en las MIPYMES.

En este sentido, la revision de la aplicacion de los programas de fomento de la
MIPYMES en México y de las experiencias de fomento de los paises OCDE, nos permite a

efectuar las siguientes consideraciones:

Competitividad: Si bien las empresas compiten con otras empresas y no con paises (Porter

1991), no se puede dejar de tener en cuenta, que las MIPYMES se desenvuelven dentro de
una realidad nacional inmersa en un proceso de globalizacion. Las politicas de apertura
comercial crearon las condiciones, para que las empresas compitan globalmente exigiendo
a las MIPYMES modernizarse, para que puedan competir exitosamente en mercados
internacionalizados. Esta situacién impone que las MIPYMES se enfrenten en el mercado

con tres probables escenarios: sobrevivencia, crecimiento 0 muerte.

En particular, se requiere un proceso de redefinicion de las estrategias del Estado en
términos de disefio y operacion de los programas de fomento. La pérdida de la
competitividad de México como pais especialmente en los ultimos afios (World Economic
Forum 2005), conlleva a efectos negativos en la aplicacion de los programas. No se trata
de ser eficiente en la aplicacién de los programas en términos de empresas atendidas, mas

bien debe evaluarse la eficacia de los programas de fomento al apoyo empresarial y sus
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impactos en la competitividad de las empresas y aporte al crecimiento de la economia

nacional.

Frente a esta situacion paises OCDE como Canada, tienden a proveer mayores
facilidades y menos apoyo financiero directo a las pequefias empresas, facilitando su
operacion y eliminando cargas burocréticas a la hora de solicitar apoyo. En el caso de
Corea de Sur, han logrado integrar PYMES altamente competitivas a un modelo de

produccién enfocada a las exportaciones y su incorporacion a redes productivas.

Valor agregado: En México, no se define explicitamente que tipo de MIPYMES se debe

apoyar. Existe segmentacion, definiciones de beneficiarios, pero no se identifican sectores y
empresas con alto valor agregado, vocacion local y/o regional, integracion a cadenas
productivas. Hay programas con sectores precisos, pero no hay una definicion puntual de
los sectores de alto desempefio e impacto en la economia, generadores de bienestar

econdmico y empleos mejor remunerados.

Innovacidn y tecnologia: Los paises mas avanzados en esta materia, buscan desarrollar un

conjunto de pequefias empresas con alto impacto tecnolégico, capaz de revolucionar el
medio donde operan, transformandose en motores que marcan el rumbo al desarrollo,
teniendo como objetivo primordial el detectar y fomentar el surgimiento de un
empresariado capaz de cambiar lo actual y crear lo nuevo. Esta experiencia se ve
claramente en nuestro socio comercial, Estados Unidos de América, que a través de sus
organismos tiene como punto prioritario, la difusion de la innovacion y tecnologia. Otro
pais, Corea del Sur, refuerza el surgimiento de emprendedores asociados a redes y cadenas
productivas, orientandolos hacia la busqueda de oportunidades en areas tecnologicas y de

innovacion en industrias seleccionadas.

Finalmente las MIPYMES deben considerarse como motor e impulsor del

crecimiento economico del pais, siendo su rol necesario, pero no_suficiente con la sola

operacion y seguimiento de los programas de fomento. Es forzoso plantear objetivos mas

eficaces que permitan el surgimiento de MIPYMES altamente competitivas que impacten
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favorablemente en el crecimiento del PIB y propicien la creacion de empleos bien

remunerados.

A la fecha y a pesar de los esfuerzos del Estado en sus distintas esferas de poder, se
percibe una compleja estructura burocréatica que dificulta la aplicacion de las acciones de
fomento al empresariado. En este sentido, los responsables del disefio de las politicas
pablicas de apoyo y fomento a las MIPYMES, deben de promover un mayor esfuerzo, para
hacer mas explicitas las metas y las acciones de fomento, simplificando los mecanismos
para poder acceder a los apoyos y definir claramente que sectores son los prioritarios a
atender, para asignarles recursos y obtener frutos en su aplicacion.

Concluimos que es deseable liderar el disefio y la implementacion de programas
estratégicamente correctos mas que continuar con la excesiva proliferacion de acciones
burocratica de fomento, y contar con indicadores de eficacia que permitan analizar la
coherencia y los resultados reales de la aplicacion de estas politicas.

Finalizando este estudio, en el cual pasamos por las economias méas desarrolladas y
paises semejantes a México en su desarrollo econdémico relativo, pasaremos a estudiar la

realidad del Estado de Quintana Roo y en particular Cancun.
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Capitulo 3 — Quintana Roo: estructura econémicay demografica

Evolucion econdmica y demografica del Estado de Quintana Roo

Situacion del entorno econémico y del mercado laboral

La zona de influencia donde se encuentra Cancun, corresponde a los municipios de la Zona
Norte del Estado de Quintana Roo, comprendiendo a los municipios de Benito Juarez, Isla
Mujeres, Solidaridad, L&zaro Céardenas y Cozumel. En esta region se encuentran las dos
ciudades de mayor dindmica de poblacional en el estado y en el pais: Cancin y Playa del
Carmen; asi como otros centros de poblacion como Isla Mujeres, Puerto Morelos, Alfredo
V. Bonfil, Leona Vicario y Kantunilkin. Todos estos municipios conforman el area

turistica del estado.

La Zona Norte comparte la gran mayoria de las caracteristicas fisicas del Estado,
tales como el clima célido sub-himedo, la condicion de planicie calcarea, la inexistencia de
corrientes superficiales de agua y la vegetacion de selva mediana. Los suelos en esta zona
geoldgicamente son mas recientes, predominando los suelos denominados kankab y tzekel,
que corresponden a rendzinas en la clasificacion FAO UNESCO. La alta pedregosidad es
una limitante para la mayoria de las actividades agricolas productivas; lo que explica en
gran medida la escasa importancia que tiene la agricultura en la economia de la zona y el

predominio de actividades extractivas forestales y minerales.

La Zona Norte de Quintana Roo y oriental de la Peninsula de Yucatan fue una
region escasamente poblada desde la época de la Colonia; posteriormente a mediados del
Siglo X1IX y a consecuencia de la Guerra de Castas en Yucatan, se generaron varios centros
de poblacion creados por los mayas rebeldes en el territorio actual de Quintana Roo. A
principios del siglo XX con la pacificacion de los mayas empezd un lento proceso de
poblamiento, principalmente en la Isla de Cozumel e Isla Mujeres; y cuyo principal motor
era la extraccion de madera y de la resina del chicozapote, conocida como chicle. A fines
de los afios cincuentas la economia de la regién se vio severamente afectada por la caida de
los precios y del mercado internacional del chicle. En la zona costera existia una incipiente
industria pesquera y también de produccion de copra. A fines de los afios sesentas el

Gobierno Federal elabord lo que se denomind posteriormente el Proyecto Cancln, que
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cristaliz6 a principio de los setentas con la creacion de la infraestructura turistica y de
servicios. El Proyecto Cancun fue un éxito que super0 las expectativas mas optimistas de
sus creadores, generando un crecimiento economico que detono una explosion demogréafica

sin precedentes en la zona norte del estado.

Poblacion

El Municipio de Benito Juarez, donde se encuentran Cancun alberga el 47.98 % (INEGI
2005) de la poblacion total del estado. Si consideramos el area de influencia aledafa, o sea
a los municipios de Benito Juarez, Isla Mujeres, Solidaridad, Lazaro Céardenas y Cozumel,
encontramos al 65.76 % (INEGI 2005) de la poblacion total del estado.

De acuerdo a los datos de Poblacién de Quintana Roo, el Municipio de Benito
Juarez tiene una tasa de crecimiento media anual de 8.7 % para el periodo de 1996-2000.
La tasa de natalidad en 1995 fue de 2.7 %, la cual se sitGa por debajo del promedio
nacional. De igual manera la tasa general de mortalidad es tan solo de 2.5 %, cifra

significativamente baja sin embargo la tasa de mortalidad infantil lleg6é en 1999 a 1.5 %.

La fuerte inmigracion que ha sufrido este municipio, dada la atraccion que ejerce
Cancun, se ve reflejada en la estructura poblacional desde 1995, con el achatamiento de los
grupos de edad de 5 a 19 afios y el ensanchamiento de 20 afios en adelante. Lo que esta
estructura denota es que han sido jovenes entre 20 y 30 afios los que principalmente han
inmigrado a este municipio. La mayoria de la poblacién que llega al municipio procede de
los Estados de Yucatan, Veracruz, Tabasco y el Distrito Federal. El 69.28 % de la

poblacién de Cancun, Municipio de Benito Juarez, procede de otros estados (INEGI 2005).

Poblacion econémicamente activa

El 70 % de la poblacién mayor de 12 afios tiene alguna ocupacién productiva, debido a la
gran oferta de empleos que genera la actividad turistica y las actividades asociadas. De la
tabla siguiente se puede observar que el 62 % de la poblacion econémicamente activa

percibe ingresos superiores a dos salarios minimos, situacion que comparativamente con
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otros estados es favorable. Se observa también la estacionalidad en el empleo que esta en

funcién de las temporadas de alta ocupacion turistica que son el verano y el invierno.

Tabla 9 Distribucién de la poblacion ocupada trimestralmente en el area urbana de

Cancun en 1998, segun nivel de ingresos (porcentaje)

Nivel de ingresos Ene-Mar Abril-Jun Julio-Sep Octubre-Dic
Menos de un salario minimo 6.5 35 4.5 35
De 1 a 2 salarios minimos 315 21.2 25.2 26.9
De 2 a 5 salarios minimos 44.3 50.7 45.7 49.8
Mas de 5 salarios minimos 14.1 20.6 21 16.2
No reciben ingreso 3.1 3.1 2.4 2.3
No especificado 0.5 0.9 1.2 1.3
100 100 100 100

INEGI Anuario Estadistico Quintana Roo, 1999.

De los datos presentados en la siguiente grafica se observa, que la gran mayoria de la

ocupacion se emplea en el sector terciario de la economia, es decir los servicios, el

comercio y comunicaciones, totalizando estos tres rubros casi el 82 % de todo el empleo;

mientras que las actividades del sector primario no alcanzan al 2 % del total.

Tabla 10 Distribucion de la poblacion ocupada trimestralmente en el area urbana de
Cancun en 1998, segln rama de actividad (porcentaje)

Rama de actividad Ene-Mar Abril-Jun Julio-Sep | Octubre-Dic
Agric., gan., silv., caza y pesca 0.4 0.4 0.3 0.3
Ind. extractiva y electricidad 1.1 0.8 0.6 0.8
Industria de la transformacion 7 6.1 59 6.4
Construccion 6.3 6 5.8 5.6
Comercio 20.5 19.4 20.1 20
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Servicios 51.1 53.8 54.5 51.7
Comunicaciones y transportes 9.9 10.2 9.3 11.7
Gobierno 3.7 3.3 35 3.5

100 100 100 100

INEGI Anuario Estadistico Quintana Roo, 1999.

Distribucion por edades

Las caracteristicas de distribucion de edades en la poblacion de la zona norte queda bien

ejemplificada con la pirdmide de poblacién del Municipio de Benito Juarez.

Tabla 11 Distribucion de la poblacién del Municipio de Benito Juarez por edad y

género

Clase de edad Total Hombres Mujeres
005 BENITO JUAREZ Totales 419815 215352 204463
0-4  ANOS 50851, 26006 24845
5-9  ANOS 49417 25062 24355
10-14 ARNOS 38608 19691 18917
15-19 ARNOS 39810 20286 19524
20-24 ARNOS 48032 24418 23614
25-29 ANOS 50082 25366 24716
30-34 ANOS 43247 22570 20677
35-39 ANOS 32158 16987 15171
40-44  ANOS 21193 11147 10046
45-49  ANOS 13879 7354 6525
50-54 ANOS 9634 5090 4544
55-59  ANOS 5969 3046 2923
60-64 ARNOS 4321 2088 2233
65-69 ANOS 2725 1273 1452
70-74 ANOS 1692 797 895
75-79  ANOS 1014 485 529
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80-84 ANOS 520 238 282,
85-89 ANOS 268 117 151
90-94 ANOS 75 27, 48
95-99 ANOS 62, 29 33
100 Y MAS ANOS 32 19 13
NO ESPECIFICADO 6226 3256 2970
INEGI. Estados Unidos Mexicanos. XII Censo General de Poblacion y Vivienda, 2000

El 43 % de la poblacion del municipio tiene menos de 20 afios de edad; 24 % de la
poblacion se encuentra entre los 20 y los 30 afios de edad, apareciendo como un
abultamiento considerable en la pirdmide de poblacion en las clases correspondientes. Esta
situacion refleja el efecto de la inmigracion hacia el municipio que ha sido principalmente
de jévenes entre los 20 y los 30 afios de edad. Esto muestra también que el grueso de la
poblacion se encuentra en una edad en la que puede demandar servicios educativos, sean de
nivel basico, medio o superior (profesional asociado, licenciaturas, postgrados y educacion
continua). Con respecto a la demanda potencial de educacion superior, de acuerdo a la
poblacion que se encuentra en la clase de edad de 20 a 24 afios, se observa que corresponde
a 48,032 habitantes, 11.44 % de la poblacion total del municipio que es de 419,815

habitantes.

Nivel educativo

El nivel educativo de la poblacion econémicamente activa se ve reflejado en la distribucion
de la poblacion ocupada segun el tipo de ocupacion. Se aprecia que una gran proporcién se
encuentra desempefiando los empleos de servicios personales y trabajadores industriales,
totalizando casi el 56 % de personal ocupado, mientras que en los niveles directivos y

profesionales se ocupa el 14 % de la poblacion.

Tabla 12 Distribucion de la poblacion ocupada trimestralmente en el &rea urbana de
Cancun en 1998, segln ocupacién (porcentaje)
Ocupacién Ene-Mar | Abr-Jun | Jul-Sep | Oct-Dic
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Profesionales y técnicos 10 10.6 12.6 11
Funcionarios superiores y personal directivo 3.2 4.2 4 3.1
Personal administrativo 14.2 14.7 14.7 13.7
Comerciantes, vendedores y similares 16.5 15.7 17.8 17
Trabajadores en labores pers y cond 32.7 32.1 30.2 32.6
Trabajadores en labores agropecuarias 0.5 0.3 0.4 0.4
Trabajadores industriales 22.9 22.4 20.3 22.2

100 100 100 100
INEGI Anuario Estadistico Quintana Roo, 1999.

Analisis de los sectores economicos

Sector primario

Sistema de produccion agricola

La produccion agricola en la zona norte de Quintana Roo es practicamente inexistente, esto
se debe por un lado a la falta de suelos agricolas mecanizables en la region, y por otro lado
a gque la mano de obra en el campo es demasiado cara, ya que los jornaleros prefieren
emplearse en la industria de la construccién como auxiliares o en el mantenimiento de
jardines en los hoteles, obteniendo asi mejores remuneraciones. La zona norte contribuye
practicamente con el 11 % del valor de la produccién agricola de cultivos anuales. La
contribucion de los municipios de Benito Juarez, Cozumel e Isla Mujeres a la produccién

agricola puede decirse que es practicamente nula.
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Tabla 13 Valor de la produccién agricola de los principales cultivos perennes por
municipio en el ciclo agricola 1997-1998 (miles de pesos)

Municipio | Cafia | Naranja | Platano | Papaya Pifia Limén | Total %

OPB 239,193 196 1,512 2,188 2,106 0| 245,195 97%
FCP 0 1,378 0 0 0 42 1,420 1%
JMM 0 2,316 3,853 0 0 63 6,232 2%
LzC 0 27 0 0 71 18 116 0%
SOL 0 42 0 0 0 0 42 0%
BJ 0 0 0 0 0 0 0 0%
CZL 0 0 0 0 0 0 0 0%
IM 0 0 0 70 0 0 70 0%
Total 239,193 3,959 5,365 2,258 2,177 123 | 253,075 100.00%

INEGI Anuario Estadistico Quintana Roo, 1999.

Tabla 14 Valor de la produccidn agricola de los principales cultivos anuales por
municipio en el ciclo agricola 1997-1998 (miles de pesos)

Municipio | Maiz Frijol Chile Arroz | Sandia | Tomate | Total %

OPB 23,434 5,707 15,101 1,965 535 343| 47,085 45%
FCP 20,388 484 0 0 0 0| 20,872 20%
JMM 10,934 11 0 0| 13,050 816| 24,811 24%
LzC 6,105 696 0 0 80 0 6,881 7%
SOL 3,811 323 0 0 0 0 4,134 4%
BJ 98 23 0 0 0 0 121 0%
CZL 12 0 0 0 0 0 12 0%
IM 1 5 0 0 0 0 6 0%
Total 64,783 7,249 15,101 1,965| 13,665 1,159| 103,922| 100.00%
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INEGI Anuario Estadistico Quintana Roo, 1999.

Sistema de produccion pecuario

Por las mismas razones que en el caso de la produccion agricola, la produccién ganadera de

la zona norte es muy reducida, concentrandose principalmente en el ganado porcino y de

aves, ya que estos animales se crian de forma estabulada o en galeras.

Los cinco

municipios de la zona norte cuentan con el 19 % del valor total de la poblacion ganadera en

pie. EIl Municipio de Benito Juarez es el que cuenta con el mayor valor total en el caso de

la poblacion porcina con 74,386 miles de pesos.

Tabla 15 Valor en pie de poblacion ganadera por municipio en 1998 (miles de pesos)

Municipio | Bovino | Porcino | Ovino | Caprino| Aves | Abejas | Total %

OPB 431,649 42,904| 13,812 846| 21,607 12,989| 523,807 57%
FCP 25,956 17,712 3,299 100| 66,816| 15,350| 129,233 14%
JMM 46,499 22,407 3,184 109 542 | 14,359| 87,100 9%
LzC 29,367 32,010 800 0 2,636 7,421 72,234 8%
SOL 10,156 8,084 375 0 780 4,863| 24,258 3%
BJ 2,286 74,386 82 0 869 115 77,738 8%
CZL 1,800 0 0 0 0 130 1,930 0.5%
IM 1,553 459 93 0 386 0 2,491 0.5%
Total 549,266 | 197,962 | 21,645 1,055| 93,636| 55,227| 918,791 100.00%

INEGI Anuario Estadistico Quintana Roo, 1999.

Pesca y acuacultura

La produccion pesquera de la zona norte ha ocupado un lugar cada vez menor en la

contribucion al PIB. Existen cooperativas pesqueras en las comunidades de Chiquild,
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Holbox, Isla Contoy, Isla Mujeres, Puerto Juarez y Puerto Morelos. Las especies que se
extraen principalmente son langosta, pulpo, caracol y escama. La sobreexplotacion del
caracol ha ocasionado que la produccion de este molusco, antes abundante, se haya
desplomado en los ultimos afios. A pesar de las vedas impuestas tanto para el caracol como
para la langosta, la captura de ambos ha disminuido sensiblemente. En la comunidad de
Puerto Morelos existen dos instituciones de investigacion que realizan trabajos en el ambito
marino: un moédulo del Instituto de Ciencias del Mar y Limnologia de la UNAM vy el

Centro Regional de Investigacion Pesquera de Puerto Morelos.

Sistema de produccion forestal (silvicultura)

La produccion forestal en los municipios de la zona norte ha ido disminuyendo
paulatinamente, en parte debido a la sobreexplotacion de las maderas finas que son la caoba
y el cedro, por lo que en la actualidad casi la totalidad de la madera explotada corresponde
a maderas duras y blandas tropicales, adicionalmente, muy pocos ejidos de esta zona
cuentan con estudios dasondémicos y los permisos de extraccion forestal correspondientes.
Gran proporcion de la madera en rollo que se extrae se utiliza en la industria de la
construccion para la edificacion de palapas, sobras en la playa, muelles y otras estructuras
de madera rolliza y de palma. Una gran cantidad de las casas habitacién en las zonas
rurales de los municipios de Lazaro Cardenas, Solidaridad y Benito Juarez se construyen a

la manera tradicional utilizando madera rolliza.

Del total de madera que se explota en el estado, los municipios de la zona norte
contribuyen escasamente con un poco menos del 5 % y del cual la gran mayoria se explota
en el municipio de Lazaro Céardenas, siendo nula la produccion en Cozumel, Isla Mujeres y
Solidaridad.

Adicionalmente a la produccion de madera en la zona norte del estado, existe la
extraccion de resina de chicle, y la extraccion de hoja de palma de huano, actividades para

las cuales no se cuenta con estadisticas confiables.
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Tabla 16 Participacion de la produccién forestal maderable por municipio en 1998

Municipio Volumen Valor Porcentaje

(m3en rollo) (miles de pesos) (del valor)
Benito Juérez 417 74 0.2%
Lazaro Cardenas 2,633 1,586 4.6%
Felipe Carrillo Puerto 22,677 20,572 59.8%
José Maria Morelos 938 911 2.6%
Othon P. Blanco 10,955 11,277 32.8%
Total 37,620 34,420 100.00%

INEGI Anuario Estadistico Quintana Roo, 1999.

Sector secundario

Mineria

El sector de mineria comparte las caracteristicas generales entre la zona norte y el resto del
estado. En todo el Estado de Quintana Roo se encuentra la roca caliza que forma el
subsuelo. En donde la roca estd menos consolidada, se aprovecha como material de relleno
y como componente de las mezclas de concreto; este material calizo deleznable se conoce
localmente como sascab. En donde la roca caliza es méas dura se aprovecha molida en
forma de grava y gravilla para las mezclas de concreto y como relleno para la construccion
de vialidades. La mayor parte de la extraccion de roca caliza del estado se localiza en la
zona norte por dos razones principales, en primer lugar es la zona en donde se realiza
mayor nimero de construcciones, por lo que hay demanda de materiales pétreos, y en
segundo lugar, la empresa CALICA, que es propietaria de una darsena ubicada a algunos
kilometros hacia el sur de Playa del Carmen exporta grandes cantidades de materiales

pétreos al extranjero.
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Construccion

El auge econdmico que el turismo ha generado en la zona norte, asi como la gran demanda
de casas habitacion y de otros servicios, ha traido aparejado un gran incremento de la
industria de la construccion, se puede apreciar por el numero de licencias de construccion
expedidas por los distintos municipios, que la mayor parte de las obras de construccion se

realizan en la zona norte y particularmente en el municipio de Benito Juarez.

Tabla 17 Participacion del numero de licencias de construccion expedidas por
municipio en 1998

Municipio Habitacional |Comercial Total Porcentaje

Benito Juérez 3,520 63 3,583 88.3%
Cozumel 38 8 46 1.1%
Isla Mujeres 79 7 86 2.1%
Felipe Carrillo Puerto 8 1 9 0.2%
Othén P. Blanco 322 16 338 8.3%
Total 3,967 95 4,062 100.00%

INEGI Anuario Estadistico Quintana Roo, 1999.

Sector terciario

Turismo

La zona norte del estado, que incluye los polos turisticos de Cancun y la Riviera Maya
(Corredor Cancun-Tulum) es la zona méas dindmica del turismo masivo en la actualidad,
tiene una superficie de 14,300 km?, que constituyen el 28 % del total de la superficie estatal
y que abarca los municipios de Benito Juarez, Solidaridad, Lazaro Cardenas, Isla Mujeres y
Cozumel. Sus caracteristicas, evolucion histérica e importancia econdémica y social fueron

ampliamente comentadas en la primera parte de este documento.
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Comercio

Paralelamente al desarrollo de la industria turistica e impulsado por ésta, el sector comercio
ha tenido un vigoroso crecimiento en la zona norte del estado que concentra mas del 60 %
de los establecimientos comerciales del estado. Del total de la actividad comercial al por
mayor en 1993, el 59 % correspondia al sector de alimentos, bebidas y tabaco; y de la
actividad comercial al menudeo, el sector de productos no alimenticios en establecimientos
especializados concentraba el 41.5 % del total, de acuerdo a los datos de INEGI (Anuario
Estadistico Quintana Roo, 1999).

Tabla 18 Numero de establecimientos comerciales por municipio en Quintana Roo
en 1998

Municipio N° de establecimientos Porcentaje de participacion

Benito Juarez 4,588 47%
Otho6n P. Blanco 2,992 30%
Cozumel 976 10%
Felipe Carrillo Puerto 490 5%
Isla Mujeres 328 3%
Solidaridad 243 2%
José Maria Morelos 153 2%
Lazaro Cardenas 82 1%
Total 9,852 100.00%

INEGI Cuaderno Estadistico de los Municipios de Quintana Roo, 1998.

Es destacable que el 71.1 % de la poblacion econdmicamente activa del estado trabaja en el
sector terciario, superando ampliamente el porcentaje a nivel nacional que es de 53.4 %
(INEGI 2005).
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Oferta educativa en educacion superior

Estado actual de la educacion en la zona

La educacioén en la zona norte de Quintana Roo ha padecido del rezago que se genera por
las altas tasas de crecimiento de la poblacion, la creacion de nueva infraestructura educativa
en todos los niveles siempre se ha visto rebasada por la constante inmigracion. Como se
verd mas adelante, el indice de habitantes por aula disponible es muy alto en esta zona y,
tomando en cuenta las altas tasas de crecimiento poblacional en los municipios de la zona

norte, es probable que se incremente aun mas en el futuro.

Poblacion escolar por nivel educativo

De la tabla de matricula, por nivel educativo que se presenta a continuacion, se observa que
en la zona norte del estado la mayor parte de la matricula se concentra en el Municipio de
Benito Juérez, que es, asimismo, el mas poblado. La proporcion entre los alumnos de
educacion superior, que son 4,169 y el total de alumnos de educacién media superior es
comparativamente bajo ya que representa un 33.5 %. Asimismo, la matricula de la
educacién superior en la zona norte, comparada con la matricula total del estado, muestra
una desproporcion con relacién a la poblacion total, pues mientras que la poblacion de la
zona norte corresponde al 65.7 % de la poblacion del estado, la matricula escolar en

educacion superior corresponde solamente al 45.2 % de la matricula total.

La tabla da también una idea de la demanda que se tendra a futuro en la educacion
superior, considerando el elevado nimero de alumnos que se encuentran en el nivel de

primaria y secundaria, aun considerando tasas bajas de absorcion.
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Tabla 19 Matricula de alumnos al inicio del ciclo 2000-2001 por nivel educativo y
municipio en la zona norte del estado y totales del estado

Municipio
Nivel Benito | Solidaridad Isla Lazaro | Cozumel | Total Total
educativo | Judrez Mujeres | Cardenas Zona Estado
Norte
Inicial 516 0 0 0 60 576 1,177
Especial 2,027 335 0 179 317 2,858 5,287
Preescolar 13,550 2,586 402 1,088 2,671 20,297 34,100
Primaria 60,044 8,759 1,495 3,664 8,492 82,454 | 135,392
Secundaria 20,080 2,412 484 1,327 3,048 27,351 46,785
Prof. Medio 1,665 0 0 0 438 2,103 3,203
Media Sup. 8,797 1,219 415 512 1,487 12,430 24,179
Normal 244 0 0 0 0 244 917
Superior 3,843 0 0 0 326 4,169 9,227
Totales 110,766 15,311 2,796 6,770 16,839| 152,482| 260,267

SEyC Estadisticas Basicas del Sistema Educativo, 2000-2001.

Numero de instituciones educativas por nivel y sector en la zona norte y

matricula que atienden

La distribucién de las instituciones educativas en la zona norte sigue el mismo patrén de

distribucion de la poblacién, concentrandose la mayor parte de las instituciones en el

Municipio de Benito Juarez. Sin embargo al considerar la poblacién de los municipios de

la zona norte con relacion al nimero de instituciones educativas existentes, se observa que

en esta zona se tienen menos instituciones de las que le corresponderian por su cantidad de

habitantes.

Nos encontramos en la situacién en que le potencial de estudiantes no es
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cubierto por la oferta educativa. Este exceso de demanda potencial puede ser atendido a

través de la construccion de nuevas escuelas, en el caso de la educacién bésica y media; y

por la oferta de nuevas opciones de estudio en el caso de la educacion superior.

Tabla 20 Numero de escuelas al inicio del ciclo 2000.2001 por nivel educativo y
municipio en la zona norte del estado y totales del estado

Municipio
Nivel Benito | Solidaridad Isla Lazaro | Cozumel | Total Total
educativo | Judrez Mujeres | Cardenas Zona Estado
Norte
Inicial 9 0 0 0 1 10 16
Especial 6 2 0 1 1 10 19
Preescolar 101 34 4 32 16 187 510
Primaria 188 49 5 39 25 306 720
Secundaria 57 18 1 15 8 99 239
Prof. Medio 2 0 0 0 1 3 6
Media Sup. 31 7 2 2 5 47 90
Normal 3 0 0 0 0 3 5
Superior 9 0 0 0 3 12 22
Totales 406 110 12 89 60 677 1627

SEyC Estadisticas Basicas del Sistema Educativo, 2000-2001.

En la zona norte, las instituciones de educacion superior estan ubicadas en la Ciudad de

Cancun y en la de Cozumel, siendo nieve instituciones de educacion superior en la primera

y tres en la segunda, ofreciéndose un total de 40 carreras, sin considerar que algunas de

éstas son similares en distintas instituciones.
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Tabla 21 Oferta de carreras de las instituciones de educacién superior en la zona
norte del estado a inicios del ciclo escolar 1999-2000

Institucion Carreras Matricula
Benito Juarez Instituto Tecnoldgico de Canculn 6 1,442
Inst. de Estudios Universitarios Cancun 2 80
Universidad Tecnoldgica de Cancln 6 954
Instituto Internacional Maya Cancln 2 112
Universidad Internacional Maya Cancuin 3 35
Universidad La Salle Cancln 12 956
UPN Unidad Cancun 1 53
Total 32 3,632
Cozumel Instituto de Estudios Superiores Cozumel 2 8
Universidad Partenon de Cozumel 2 52
Universidad de Quintana Roo Cozumel 4 174
Total 8 234
SEyC Estadisticas Basicas del Sistema Educativo, 1999-2000.
Tabla 22 Alumnos egresados de la educacion superior en 1997
Municipio Educacion Normal | Licenciatura | Postgrado | Total %
Cozumel 0 0 0 0 0%
Felipe Carrillo Puerto 64 0 0 64 8.4%
Isla Mujeres 0 0 0 0 0%
Oton P. Blanco 123 489 0| 612 80.4%
Benito Juérez 0 85 0 85 11.2%
José Maria Morelos 0 0 0 0 0%
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Léazaro Cardenas 0 0 0 0 0%
Solidaridad 0 0 0 0 0%
Total Estado 187 574 0| 761| 100.00%
Anuario 1998 y SeyC Estadistica Basica del Sistema Educativo, 1996-97 (fin de cursos), alumnos egresados 1997.

Tabla 23 Carreras impartidas por las instituciones de educacion superior en la zona

norte en el ciclo escolar 1999-2000

Institucion Carreras Matricula
Instituto Tec de Cancun Lic. Administracion 545
Lic. Contaduria 407
Ing. Sistemas Computacionales 55
Lic. Informética 306
Ing. Electromecénica 129
1442
Universidad Tec de Cancln T.S.U. Administracion 484
T.S.U. Contabilidad Corporativa 134
T.S.U. Administracion en Turismo 2
T.S.U. Mantenimiento de Instalaciones 7
T.S.U. Informética 236
T.S.U. Mantenimiento Industrial 91
954
Universidad La Salle Cancln Lic. Administracion 60
Lic. Administracion de Instituciones 77
Lic. Contaduria Publica 56
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Lic. Contaduria y Finanzas 40

Lic. Derecho 257

Lic. Turismo Plan. y Oper. de Emp. Tur. 35

Lic. Turismo Agencia de Viajes 18

Lic. Admén de Empresas Turisticas 203

Arquitectura (Disefio Grafico) 54

Lic. Arquitectura 100

Lic. Informatica 41

Ing. Civil 15

12 956

Inst. Inter. Maya Cancln Lic. Relaciones Internacionales 24
Lic. Derecho 35

Lic. Comercio Exterior y Admon. 4

Lic. Psicologia 16

Lic. Relaciones Publicas y Mercadotecnia 15

5 94

U.P.N. Unidad Cancun Lic. Educacion Plan 94 53
1 53

Inst. Estudios Univ. Cozumel Maestria en Administracion 0
Maestria en Ciencias de la Educacion 8

2 8

Univ. Partenon Cozumel Lic. Administracion 9
Lic. Contaduria 17

2 26
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Univ. De Q. Roo Cozumel Prof. Asociado Admén. de Ay B 17
Profesional Asociado de Traduccion 25

Profesional Asociado de Hoteleria 94

Profesional Asociado de Mercadotecnia 38

4 174

SEyC Estadisticas Bésicas del Sistema Educativo, 1999-2000.

Al tener identificadas la estructura econdémica y demografica de Quintana Roo, en las
cuales resaltan la dependencia del sector servicios y principalmente del turismo, también es
Ilamativa la falta de oportunidades de capacitacion a nivel de educacion superior y el pobre
antecedente académico de su poblacion. Con esta informacion, abordaremos la industria

turistica en Cancun y su papel como impulsora del emprendedurismo.
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Capitulo 4 — Vocacion emprendedora de Cancun

El turismo como detonante del crecimiento econdmico en la region d

Caribe Mexicano.

Revision de las definiciones de emprendedor

El dinamismo econémico de México se ve potenciado en la region del sureste de la
Republica, y en mayor medida en la Zona Norte del Estado de Quintana Roo,
caracterizandose por una gran actividad emprendedora y el surgimiento continuo de
pequefias y medianas empresas. Estos emprendimientos son llevados a cabo por
personas a las que se denomina “entrepreneurs”.

Segun Peter Drucker, fue el economista francés J. B. Say quien dijo por 1800 que
el emprendedor (persona 0 grupo que inicia una pequefia empresa) hace cambio de
recursos desde una zona de bajo rendimiento a una de productividad alta y de
rendimiento mayor (P. Drucker 1993). Este concepto fue retomado posteriormente, en
1911, por el economista Joseph Schumpeter, en su clasico libro “La teoria de la
dindmica econdmica”. En dicho libro, Schumpeter, postul6 el desequilibrio dindmico
producido por el empresario innovador, y no el equilibrio y la optimizacién como norma
de una economia sana y como realidad central de la teoria econdémica y su préactica
(Schumpeter 1939).

La palabra emprendedor tiene su origen en el francés entrepreneur (pionero), y ha
sido objeto de estudio desde el momento en que se reconoce la importancia de estos
agentes econémicos y su participacion en el crecimiento y desarrollo de los paises.

Para entender el contexto del término emprendedor en la historia del pensamiento
econdémico, (Barreto 1989), plantea el andlisis de este fendmeno desde un enfoque del rol

que juega el “Emprendedor” en funcion de cuatro grandes categorias:

el

Tabla 24 Rol del emprendedor de acuerdo a autores destacados y breve descripcion

ROL DEL POSTULANTE DESCRIPCION
EMPRENDEDOR
“El emprendedor Richard Cantillon. El emprendedor desempefiaba la funcién de
como soporte de la (Siglo XV1I1) comprometer la compra de insumo sin saber
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incertidumbre.”

cuanto habrian de pagar los clientes por sus
productos terminados. Knight, (1921)

“El emprendedor
como coordinador.”

Jean-Baptiste Say.

(Principios del

El empresario contrata y combina factores de
produccion (tierra, trabajo y capital) y opera

Siglo XI1X). como un lazo de comunicacion entre las
diversas clases de productores y los
consumidores.

“El emprendedor Joseph Los emprendedores ponen en practica nuevas
como innovador.” Schumpeter combinaciones de medios de produccion y
(1939). crean asi nuevos productos. Schumpeter,

(1939).

“El emprendedor con
un papel de
arbitraje.”

Israel Kirzner,
(1973).

El emprendedor “puro”, observa la
oportunidad de vender algo a mayor precio de
que puede comprarlo (Kirzner 1973).

Fuente: (Bhidé 2001)

A partir de esta relacién, los emprendedores ponen en préctica diversas funciones

en el mercado que les permiten responder a necesidades que se encuentran en el

ambiente, situacion que ubica a la comunidad (entorno) donde se realiza el

emprendimiento en un punto que debe ser forzosamente estudiado.

Recientemente (Stevenson 2000), afirmé que la importancia del estudio del

emprendedurismo ha ido en aumento en el tiempo y rescata ciertas hipdtesis que emergen

de la observacion en cuarenta paises diferentes. Estas hip6tesis son las siguientes:

» El emprendedurismo se desarrolla en las comunidades donde existen recursos

moviles.

» El emprendedurismo es importante cuando los miembros exitosos de una

comunidad reinvierten sus excesos de capital en proyectos de otros miembros de

la comunidad.

» El emprendedurismo es prospero en comunidades en las cuales los éxitos de los

miembros de la misma son celebrados por los demas.

» EIl emprendedurismo es significativo en comunidades en las que el cambio es

visto como algo positivo.
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Howard H. Stevenson afirm¢ también, que el emprendedor persigue la
oportunidad, se compromete rapidamente, esta predispuesto al cambio y se
responsabiliza ante diferentes escenarios. A su vez, rescata especialmente el rol del
emprendedor en la asimilacion de cambios, dado que el mundo estd modificandose
continuamente, y plantea al futuro como verdadero desafio.

La independencia econdmica es una necesidad que se presenta constantemente y la
idea de independizarse, se enfoca directamente al deseo tener un negocio propio, principio
bésico que caracteriza al emprendedor. El iniciar una empresa desde cero, puede

transformarse en proyecto de suma importancia en la vida del emprendedor.

Vocacion emprendedora de Quintana Roo

A final del modelo econémico del “Desarrollo Estabilizador” (1958-1970) y principio del
modelo econémico del “Desarrollo Compartido” (1971-1976), encabezado en su tiempo
por el Lic. Luis Echeverria Alvarez, Presidente Constitucional de México, la economia
mexicana, experimentdé una mayor participacion directa del Estado, basicamente en lo
referente a inversion pablica que buscaba propiciar las condiciones para el crecimiento
econdmico de la nacion.

Las condiciones econdémicas de esos afios, la vision del crecimiento de la
actividad turistica del pais y las condiciones de financiamiento y disponibilidad de
recursos, contribuyeron notablemente a la evolucién del desarrollo econémico y turistico
del naciente Estado Quintanarroense® y en especifico del polo turistico de Canctn.

La vocacion de la region y su principal sustento sufre un cambio paradigmatico

que enfoca al turismo como la principal actividad de la region. Al iniciar en Quintana

% En 1972, el presidente Luis Echeverria Alvarez, emitié un acuerdo presidencial que otorgé para todo el
Territorio la condicién de zona libre durante los siguientes ocho afios. Al fin Quintana Roo reunia las
condiciones necesarias establecidas en el articulo 73 de la Constitucion el cual dispone, que para dejar su
condicién de Territorio, debia contar con una poblacion minima de 80 mil habitantes, ingresos propios
suficientes para cubrir los gastos de administracion publica, asi como la existencia de infraestructura
agricola, industrial, comercial y educativa, entre otras. El 2 de septiembre de 1974 Echeverria envio al
Congreso de la Union una iniciativa de ley para que Quintana Roo y Baja California Sur fueran elevados a
la categoria de Estados, tras la aprobacion de las legislaturas estatales, el 8 de octubre de 1974.
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Roo la industria turistica, hasta entonces poco explotada en la Republica Mexicana. El
turismo, era el inicio de la gestacion de Cancun.

El Estado de Quintana Roo presenta caracteristicas demograficas y econdmicas
muy particulares y diferentes al resto del pais. Como muestra podemos enumerar los

siguientes datos:

» La poblacion economicamente activa es del 57.5 %, siendo el estado que tiene el
porcentaje mas alto del pais. El promedio porcentual del pais es de 49.3 %, y no

hay ningun estado que supere el porcentaje de Quintana Roo.

» Solo el 10.5 % de la poblacion esta ocupada en el sector primario, siendo el
promedio nacional de 15.9 %, y ningun estado tiene un porcentaje menor al de

Quintana Roo exceptuando al Distrito Federal.

» El 71.1 % de la poblacion estd ocupada en el sector terciario, en cambio el

promedio nacional es de 53.4 %.

» Y por Gltimo un dato importante a considerar es que el 57.1 % de la poblacién

nacié en otro estado u otro pais (INEGI 2005).

En el &rea de mayor influencia de la actividad turistica, o sea el municipio de
Benito Juarez, habitan segin el ultimo Censo de Poblacion y Vivienda, 419,815
habitantes. De los cuales la mayoria de los que estan en condiciones de formar parte de

la poblacion econdmicamente activa, nacieron en otro Estado.

Tabla 25 Cantidad de empresas segun el numero de habitantes, 2000-2001
ENTIDAD HABITANTES |EMPRESAS |HAB./EMPRESAS

Republica Mexicana 97,483,412 638,300 152.72
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Quintana Roo 874,963 26,958 32.46

Municipio de Benito
Juarez 419,815 16,052 26.15

Fuente: (Sistema de Informacion Empresarial Mexicano 2005).

Mientras el promedio nacional es de 152 habitantes por empresa, en el caso de
Quintana Roo tenemos una relacién de 32 habitantes por empresa y particularmente en el
Municipio de Benito Juarez una relacion de 26 habitantes por empresa. Esto nos indica
que es el estado con la tasa de formacion de empresas mas alto de toda la Republica.

Ningun otro estado o regidn presenta esta particularidad.

Tabla 26 Cantidad de empresas por municipio, 2001

CANTIDAD DE EMPRESAS
MUNICIPIOS REGISTRADAS EN SIEM

Benito Juarez 16,052

Cozumel 687

Solidaridad 3,206

Isla Mujeres 652

Léazaro Cardenas 485

Total

Zona Norte 21,082

Zonas

Centro y Sur 5,876

Total Estado 26,958
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Fuente: (Sistema de Informacion Empresarial Mexicano 2005).

Estos datos aluden a la necesidad de administradores profesionales para las
empresas del estado. No hay duda de que es un estado formado en una gran proporcion
por empresarios que con mucho esfuerzo han logrado crear empresas, y ahora se esta
entrando en una etapa de consolidacion que presenta generalmente una crisis derivada del
crecimiento y se manifiesta presentando problemas de direccion y control por las nuevas
realidades (Hermida 1981).

Siendo Quintana Roo uno de los estados menos poblados de la Republica, (s6lo
Campeche, Colima y Baja California Sur tienen menos habitantes); es el sexto estado de
la Republica por cantidad de empresas y s6lo es superado por D.F., Estado de México,
Jalisco, Nuevo Leon y Veracruz. Si consideramos solo el sector servicios es el cuarto
estado por numero de empresas, y es solo superado por D.F., Jalisco y por muy poco

margen el Estado de México.

Tabla 27 Estados con mayor cantidad de empresas registradas en SIEM, 2001

ESTADO INDUS CONSTR COMERC [TRANS SERV. OTROS TOTAL
D.F. 9,752 1,019 66,861 1,270 38,083 76 117,961
Jalisco 7,150 1,200 56,075 432 14,889 42 79,788
Edo. De Mex. | 4,439 580 51,956 580 10,370 16 67,941
Veracruz 2,010 1,897 19,997 470 5,840 2 30,216
Nuevo Leon | 2,606 263 17,207 603 6,283 27 26,989

Quintana Roo [1,857 364 16,176 235 8,309 17 26,958

Fuente: (Sistema de Informacion Empresarial Mexicano 2005).
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Para concluir usaremos nuevamente los datos de la Tabla 25, la de cantidad de
empresas por numero de habitantes. Es l6gico decir que cada empresa esté dirigida por
un administrador, que puede ser duefio 0 no de la misma. Normalmente estas personas
son de caracter emprendedor, y son las necesarias para desarrollar cualquier pais o
economia. Por ejemplo, una estadistica poco conocida es que casi la mitad de los
japoneses trabajaba por su cuenta en la década de los sesentas (época de su auge
comercial e industrial), y las pequefias empresas japonesas fueron esenciales para saltar
del atraso de la posguerra a los primeros lugares del mundo. En particular, fue muy
importante cdmo se modernizo la forma de trabajar de estos empresarios para mejorar la
productividad (P. Drucker 1999). Este esfuerzo fue ordenado y guiado por una gran
capacitacion empresarial, que la aprendieron tan bien que luego le devolvieron la

ensefianza a Occidente de lo que les habian dicho Deming, Crosby y Drucker.

En Quintana Roo actualmente tenemos la tasa de emprendedores mas alta de la
Republica Mexicana, 5.36 % de la PEA es director de empresa, mientras que a nivel

nacional es 1.33 %.

Un punto importante a considerar son los factores demograficos, los cuales nos
permiten analizar, el entorno en el que se desarrollé Cancun a partir de los afios 70s hasta
el inicio del presente siglo, sin embargo consideraremos al Estado entero debido a que

algunos datos no se especifican como tales para el municipio de Benito Juarez.

En el periodo de nuestro estudio, la poblacién se multiplico casi diez veces, el
mayor crecimiento se da entre 1970 y 1980, en los afios 70’s se tiene 1.8 habitantes por
kilémetro cuadrado, el crecimiento fue tal que para los anos 80’s se tiene 4.5 habitantes

por kildmetro cuadrado y para 1990 se tiene casi 10 habitantes por kilémetro cuadrado.

Tabla 28 Nimero de habitantes por tipos de poblacion y superficie

NUMERO DE
HABITANTE | POBLACION | POBLACION | HABITANTES SUPERFICIE
ANOS S URBANA RURAL POR KM2 (KM2)
1940 18,752 4,672 14,080 0.4 50,843
1950 26,967 7,247 19,720 05 50,843
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1960 50,169 15,779 34,390 1.2 42,030
1970 88,150 32,188 55,962 1.8 50,350
1980 225,985 11,999 73,790 45 50,212
1990 493,277 364,374 128,903 9.7 50,843

Fuente: Manual de Programacion y Presupuesto. Manual de Estadisticas Basicas. Sector Asentamientos Humanos, México, 1980.
Tomo |

INEGI. Gobierno del Estado de Quintana Roo. Anuario Estadistico del Estado de Quintana Roo, 1993

Para tener una mejor idea del crecimiento que se dio en esos afios identificamos
dos aspectos, el primero es por crecimiento natural propio y el otro es por el flujo de

inmigrantes que se genero hacia el Estado.

Para los afios cincuentas Quintana Roo contaba con una tasa bruta de natalidad de
44.09% , mientras que en la Republica Mexicana este porcentaje era del 45.56% en el
mismo periodo. Sin embargo para los afios 70’s y 80’s las tasas en el Estado de Quintana
Roo se encontraban en un 62.23% Yy un 40.10% respectivamente, mientras que el que
contemplaba la RepUblica Mexicana era del 44.22% y 33.66 % respectivamente en cada
periodo. Podemos concluir que el Estado de Quintana Roo se encontraba por arriba del

resto de los estados de la Republica.

El segundo aspecto importante de crecimiento son los flujos migratorios, segun el
Censo General de Poblaciéon y Vivienda del 2000 los que pertenecen a otra entidad
federativa diferente al estado es un 69% y el 0.9% pertenece a paises extranjeros, los
cuales encuentran un atractivo en el Estado. Profesionistas y empleados calificados de
otros estados de la Republica buscan nuevas oportunidades en el desarrollo de Cancun,

como se puede apreciar en el siguiente cuadro.

Tabla 29 Cantidad de cuartos de hotel, visitantes y empleos generados
CRECIMIENTO PLANEADO DEL PROYECTO CANCUN 1982 — 2000

ANOS

NUMERO DE
CUARTOS

NUMEROS DE
VISITANTES

EMPLEOS
GENERADOS
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1982 6,125 619,850 18,038
1983 7,025 710,930 20,400
1984 7,925 802,010 22,763
1985 8,825 893,090 25,125
1986 9,725 984,170 27,488
1987 10,625 1,075,250 29,850
1988 11,525 1,166,330 32,213
1989 12,425 1,257,410 34,575
1990 13,325 1,348,490 36,938
1991 14,225 1,439,570 41,919
1992 15,125 1,530,650 44,440
1993 16,025 1,621,730 46,960
1994 16,925 1,712,810 49,480
1995 17,825 1,803,890 52,000
1996 18,725 1,894,970 54,520
1997 19,625 1,986,050 57,040
1998 20,525 2,077,130 59,560
1999 21,425 2,168,210 62,080
2000 22,325 2,259,290 64,600

Fuente: Fonatur, Cancln, un desarrollo turistico en la costa turquesa, “Metas de Desarrollo

Turistico”, México, 1982

Por lo tanto una forma de medir el crecimiento especificamente de Cancun es por
el nimero de hoteles para finales de los afios setentas alcanzaba un total de 41 hoteles, lo
cual representaba un total de 2,923 cuartos; para finales de los ochentas se contaba con

103 hoteles y estamos hablando de 15,310 cuartos y para finales de los noventa se tenian

140 hoteles con una capacidad en cuartos de 24,610.
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Numero de Hoteles

Crecimiento real de Cancun, 1975 - 2004
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llustracion 1 Crecimiento real de Cancun, 1975-2004

Los factores que han contribuido a este crecimiento de la poblacién y de los flujos

migratorios son los siguientes:

Los planes federales

La descentralizacion de dependencias gubernamentales.

La basqueda de mejores oportunidades de trabajo.

La ejecucion de importantes obras de infraestructura para el desarrollo turistico, y

La intensificacion de la actividad comercial.

Conclusiones

La demanda de emprendedores se manifiesta en el Estado de Quintana Roo desde la

perspectiva del sector servicios y comercio, ya que el 71.1 % de la poblacion

economicamente activa del Estado esta ocupada en el sector terciario (INEGI 2005), lo

cual implica la necesidad de contar con personas altamente especializadas para dirigir

este esfuerzo que sin duda estd totalmente inmerso en una situacion de competencia
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global, por ser un centro turistico de clase mundial, por tener tasas impositivas menores
que el resto del pais (cosa que facilita la importacién de bienes y servicios) y tasas de

crecimiento demografico y econdémico superiores al resto del pais.

Cuando aln se esta terminando de consolidar, en el resto del pais, la vocacion
industrial y su importante desarrollo, en el Estado de Quintana Roo se presenta la
particularidad de tener que desarrollar y consolidar una vocacion de servicios y comercio
que debe competir a nivel internacional. Si en el siglo XX aprendimos a ensefiar como
ser mas productivos y competitivos en el sector secundario, ahora es imperativo saber y
poder ensefiar, sobretodo en el estado de Quintana Roo, como hacer mas productivo al

sector terciario.

La prioridad de formacion de emprendedores debe responder en principio a la
importancia que para el Estado de Quintana Roo representa el contar con empresas en las
ramas sociales, del servicio y del comercio. A su vez, para poder determinar con mayor
precision los tipos de emprendedores demandados, es correcto examinar las actividades

especificas y los problemas por resolver en cada rama de actividad.

Por ejemplo, en Quintana Roo la poblacion nativa pasé de ejercer como
campesinos, una ocupacion primaria de subsistencia, a otra situacion en la que para
trabajar han tenido que aprender varios idiomas y aplicar técnicas totalmente novedosas;
cambio que se dio en menos de una generacion. La poblacién que ha emigrado hacia el
Municipio de Benito Juarez fue en su gran mayoria de jovenes de entre 20 y 30 afios, que
no tenia preparacion calificada, y que se encontraron manejando y dirigiendo
instituciones con la responsabilidad de hacerlas més eficaces y eficientes; desconociendo
las técnicas bésicas, provocando que la curva de aprendizaje de toda la actividad
administrativa haya debido ser sorteada por cada individuo, por no tener una instancia
que acumule, facilite y otorgue la experiencia individual de forma ordenada e

institucional.

Este ha sido un recuento de la economia cancunense, y en nuestro siguiente
capitulo analizaremos el entorno institucional en el cual se han desempefiado estos

emprendedores.
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Capitulo 5 — Caso Cancun: emprendedores e instituciones

Las instituciones en el crecimiento econdmico y empresarial de Quintana

Roo

Introduccion

En las ultimas décadas bajo los efectos del proceso de “Globalizacion”, la humanidad es
testigo de diferentes fendmenos demograficos, sociales, econémicos y culturales que
transcienden con rapidez las fronteras y barreras de la distancia y la comunicacion. En esta
realidad, son destacables los casos de nuevas ciudades que emergen y crecen de forma
explosiva en ciclos de 20 o 30 afios, situacién que resulta verdaderamente sorprendente,
tomando en cuenta que muchas ciudades en el continente americano requirieron mas de 400
afios para lograr el crecimiento econdmico y demogréafico que actualmente presentan. Entre
estas nuevas ciudades se encuentra Cancun, en el Estado de Quintana Roo, que en 30 afios
cubri6 la brecha de 400 afios que le tomo a la ciudad de Mérida tener la misma cantidad de

habitantes.

La explicacion del origen y surgimiento de los empresarios ha generado una rica y
abundante discusion tedrica de caracter multidisciplinario que incluye diferentes
concepciones de su desarrollo y evolucién. En este caso se contraponen datos estadisticos
sobre emprendimientos en la region quintanarroense con la teoria neo-institucionalista,
destacando indicadores de la competitividad que miden la forma en la cual las regulaciones
gubernamentales fomentan o restringen la actividad empresarial, elementos necesarios para
la explicacion del surgimiento de empresarios en el Estado de Quintana Roo a partir de
factores causales representados por los fendmenos migratorios, situacion demografica y
condiciones del entorno institucional a partir de la normatividad existente para la apertura y

operacion de empresas.

Los resultados obtenidos coinciden con los “Foros Internacionales” que destacan la
necesidad de eliminar las barreras que afectan la creacion de nuevas empresas,
especificamente las que dificultan la gestién de una empresa y el fomento en la sociedad

del valor de la iniciativa empresarial.
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Antecedentes: marco tedrico del surgimiento del empresario

Uno de los temas con mayores aportaciones y discusiones tedricas en las ciencias
econdmicas y administrativas es el referente al surgimiento del empresario. La proliferacion
de extensas explicaciones que intentan aproximarse a las causas y razones del
emprendimiento desde diversos puntos de vista, han originado la aparicion de corrientes y
escuelas del pensamiento econdmico que abordan el tema del emprendedor. Si bien, el
investigador puede utilizar diversas explicaciones o recursos tedricos para determinar el
origen y funcién del emprendedor, los autores que destacan en el tema son, como se vio

anteriormente, Cantillon, Say, Schumpeter y Kirzner.

De acuerdo a los autores presentados en el Capitulo 1, los emprendedores en el
pensamiento econdémico aprovechan, crean, coordinan, promueven Yy ejercen las
condiciones que le permitan iniciar o bien crear una accion de compra y venta de un bien o

servicio en un espacio, mediante la contratacion y combinacién de factores de produccion.

Tabla 30 El emprendedor segun varias teorias

AUTOR EPOCA FUNCION DEL EMPRENDEDOR
J. Schumpeter 1911 Innovar.
Ronald Coase 1937 Teoria basada en el costo de transaccion.
Edith Penrose 1959 Establece la teoria del crecimiento de la empresa.
Peter Drucker 1964 Gerencia como realizacién de negocios.
Israel Kirzner 1973 Arbitrar y buscar oportunidades de servicios.
Harvey 1968-1978 | Minimizar la ineficiencia.
Leibenstein
Mark Blaug 1983 Aportacion de capitales, administrador y poder
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decision.

Mark Casson 1991 El empresario como especialista en tomar decisiones

criticas para administrar recursos escasos.

Fuente: Elaboracion propia con datos de diversos autores.

Segun el cuadro presentado, en la funcién del emprendedor se identifican actividades
enfocadas a planear, establecer y aportar tareas necesarias para la toma de decisiones
criticas que optimicen la administracion de recursos escasos. En el caso del emprendedor
como agente de cambio socio-economico (Stevenson 2000), se puede afirmar que la
importancia del estudio del emprendimiento ha ido en aumento en el tiempo y rescata

ciertas hipotesis que emergen de la observacion en cuarenta paises diferentes, (GEM 2008).

De igual forma, (Stevenson 2000) afirmé también, que el emprendedor persigue
la oportunidad, se compromete rapidamente, esta predispuesto al cambio y se
responsabiliza ante diferentes escenarios. A su vez, rescata especialmente el rol del
emprendedor en la asimilacién de cambios, dado que el mundo estd modificandose

continuamente, y plantea al futuro como verdadero desafio.

Enfoque institucional del emprendedor

Segun el premio Nobel de Economia, Douglass North, las instituciones son las reglas del
juego de una sociedad, o mas formalmente, son las limitaciones ideadas por el hombre que
dan forma a la interaccion humana, (North 2006). Por lo anterior, el andlisis de la actividad
empresarial no puede prescindir de la consideracion del marco institucional en el que se
inserta, y dicho marco puede amparar limitaciones formales, por ejemplo, normas que idean

los humanos, como limitaciones informales, tales como acuerdos y cddigos de conducta.

La tesis de North se enfoca a que las instituciones forman la estructura de incentivos
de los individuos que interactian en sociedad y que, por consiguiente, las instituciones
politicas y econdmicas son los determinantes fundamentales del desempefio econémico en

el largo plazo. Las elecciones que hacen los individuos dependen de sus creencias; éstas
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son una consecuencia del aprendizaje acumulativo que se transmite culturalmente de
generacion en generacion. EI tiempo es la dimensidn en la cual el proceso de aprendizaje de

los seres humanos moldea la evolucion de las instituciones, (North 2006).

La fase de revision teorica permite establecer una primera aproximacion sobre las
teorias del surgimiento del empresario y el emprendedor a partir de corrientes del
pensamiento econdmico e institucional. En el capitulo tres se presentd el andlisis
estadistico que describe las caracteristicas demograficas y economicas del Estado de
Quintana Roo, particularmente las relacionadas con las empresas. Los datos estadisticos
utilizados, se basan en el censo de poblacion aplicado en México en el afio 2000, por ser el
ultimo censo de carécter nacional, y muy adecuado para representar el periodo que abarca

nuestro estudio.

Resultados: El Estado de Quintana Roo y el surgimiento de empresarios

El Estado de Quintana Roo presenta caracteristicas demograficas y econdmicas muy
particulares y diferentes al resto del pais. Primero es importante considerar que el 57.1%
de su poblacién nacid en otro estado o pais. Este fendmeno migratorio, se caracteriza por
ser una respuesta racional a las diferencias de ingresos entre las areas de origen y destino,
teniendo los individuos la expectativa de mejorar econdmicamente. Este dato es de
fundamental importancia y replica dentro de la Republica Mexicana las causas del
fendmeno migratorio que se presenta de México a Estados Unidos, (CESOP 2003). Estas
causas se pueden enumerar y calificar de acuerdo a las categorias sefialadas en el
documento de la Camara de Diputados, a fin de mantener una coherencia metodoldgica que

permita comparar en trabajos posteriores ambos procesos migratorios.

Entre las causas migratorias detectadas en el estudio de la Camara de Diputados

destacan las siguientes: %

2! Dichas causas son representativas de la migracion hacia el norte del Estado de Quintana Roo y fueron
adaptados en este trabajo los factores enumerados en el estudio, (CESOP, 2003).
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e “Insuficiente dinamica de la economia nacional para absorber el excedente de

fuerza de trabajo;

e Demanda de mano de obra del sector servicios;

e Considerable diferencial salarial entre las economias del Norte de Quintana Roo y

los principales Estados de origen de los migrantes, principalmente Veracruz,

Yucatan y Tabasco;

e Y actualmente la operacion de redes sociales y familiares que vinculan los lugares

de origen y destino, las cuales facilitan la experiencia migratoria”.

Estas causas se pueden agrupar en tres grandes categorias, en el siguiente tabla:

Tabla 31 Factores que intervienen en el proceso migratorio hacia el Norte de
Quintana Roo, desde otros estados de la Republica Mexicana

FACTORES

VARIABLES

a) Los factores vinculados con la oferta-
expulsion de la fuerza de trabajo.

La insuficiente dindmica de la economia de ciertos
Estados para absorber el excedente de fuerza de
trabajo.

El agravamiento de los problemas estructurales en
el agro mexicano.

b) Los factores asociados con la
demanda-atraccion en el Norte de

Quintana Roo

El diferencial salarial entre las economias, y
principalmente el diferencial de oferta de trabajo.

Evolucién del sector servicios del Norte del Estado
de Quintana Roo.

Facilidad para migrar dentro del mismo pais.

¢) Los numerosos factores sociales que
ligan a los migrantes con la familia,
amigos, las comunidades de origen y las
de destino, y que son determinantes para
reducir los costos y riesgos asociados
con movimientos migratorio al Norte de

Quintana Roo.

La incipiente “tradicion” migratoria hacia el Norte
de Quintana Roo.

La operacion de complejas redes sociales y
familiares que vinculan los lugares de origen y
destino, las cuales facilitan la experiencia
migratoria.

Fuente: Elaboracién propia, con datos de (Gémez de Leon, Partida y Huiran 2000).
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En segundo lugar, el Estado de Quintana Roo presenta caracteristicas demogréficas y
econdémicas muy particulares y diferentes al resto del pais. Como muestra podemos

enumerar los siguientes datos:

e La poblacién econdmicamente activa es del 57.5 %, siendo el Estado que tiene el
porcentaje mas alto del pais. El promedio porcentual del pais es de 49.3 %, y no
hay ningun Estado que supere el porcentaje de Quintana Roo.

e Solo el 10.5 % de la poblacién estd ocupada en el sector primario, siendo el
promedio nacional de 15.9 %, y ningin Estado tiene un porcentaje menor al de
Quintana Roo exceptuando al Distrito Federal.

e EI71.1 % de la poblacién estd ocupada en el sector terciario, en cambio el promedio

nacional es de 53.4 %.

Con los datos disponibles, ya advertimos que Quintana Roo cuenta con la tasa de
formacion de emprendedores més alta del pais, 5.36 % de la Poblacion Econdmicamente

Activa (PEA) es director de empresa, mientras que a nivel nacional es 1.33 %.

Esto se puede explicar también por -caracteristicas del inmigrante, pues
adicionalmente a los que emigran por necesidad y les resulta atractivo el diferencial de
oferta de trabajo con su lugar de origen y por ende el diferencial salarial, también se
presenta el caso del migrante que cuenta con ahorros y puede transformarse en inversionista
y/o empresario y emigra por la oportunidad de hacer negocios en otro destino, que presente

una dindmica de crecimiento mas acelerada que su lugar de origen.

Discusion de resultados: El enfoque institucionalista como explicacion del

surgimiento de empresarios en el Estado de Quintana Roo
Si los datos anteriores presentan una ventaja relativa para el emprendimiento en Quintana
Roo, es importante analizar cuales son las caracteristicas (factores causales) que hacen este

territorio “fértil” para la actividad empresarial.
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En los Gltimos dos afios el Banco Mundial, (World Bank Group 2006) ha realizado
una medicion de indicadores de la normatividad vigente en un Estado para la apertura y
operacion de una empresa. Con este estudio se pueden detectar las “areas de oportunidad”
para hacer reformas y que la economia se torne mas competitiva, o sea, que tenga reglas del
juego similares a las economias méas avanzadas. Los indicadores basicos seleccionados para
medir la competitividad gubernamental en relacion a las condiciones institucionales de
facilidad para hacer y operar negocios son los relativos a: i) Apertura de una empresa; ii)
Registro de la propiedad; iii) Obtencion de un crédito; y, iv) Cumplimiento de los
contratos.

Estos indiciadores, cumplen con las limitaciones que se auto-imponen las
sociedades en materia economica, politica o social a las que se refiere Douglass North, y
son practicamente los puntos que se popularizaron en los estudios de apertura y
competitividad econdémica que realizan otros investigadores como los que generan los
reportes anuales del Foro Econémico Mundial y el que propone Hernando de Soto? en
Ameérica Latina. El supuesto subyacente que valida su eleccion es la teoria neo-
institucionalista, que atribuye la productividad de una economia a las instituciones que la
regulan. Si los costos de transaccion generados por un marco juridico inadecuado para la
actividad de libre empresa son mas elevados en un Estado que en otro, la racionalidad de
los individuos los llevara a reubicar sus esfuerzos y recursos en otro lugar que los garantice
y les permita desarrollarse.

Antes se debe aclarar que todos los Estados mexicanos comparten el mismo marco
legal regulatorio bajo el cual se rigen las empresas. La Ley General de Sociedades
Mercantiles establece las normas para la apertura de empresas, la Ley General de Titulos y
Operaciones de Credito rige las garantias, y el Codigo de Comercio y el Codigo Federal de
Procedimientos Civiles definen los procedimientos requeridos para el cumplimiento de un
contrato. Pero, a pesar de las leyes comunes, las exigencias municipales y estatales varian
y afectan el nimero de tramites, el tiempo y, en menor grado, el costo del registro de una

empresa en un lugar especifico. Estas diferencias estatales y municipales son las que mide

22 El economista peruano Hernando de Soto manifiesta que una de las principales caracteristicas para el buen
funcionamiento del capitalismo es la proteccion que debe dar el estado a los derechos de propiedad en el
marco de un sistema formal en el cual la propiedad y las transacciones estén claramente definidas.
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y compara el estudio del Banco Mundial, y a su vez, como son los mismos indicadores que
se miden en otros paises permiten realizar comparativos internacionales.

Los resultados que arrojé el estudio (Doing Business en México 2007), son
producto de la medicion de la forma en que las regulaciones gubernamentales fomentan o
restringen la actividad empresarial. Los resultados para los 31 estados mexicanos y el
Distrito Federal se presentan en tabla 32:

Tabla 32 "Doing Business" en México. ¢Dbnde es mas facil hacer negocios?

Calificacion Estado (Ciudad) Calificacion Estado (Ciudad)
1 Aguascalientes (Aguascalientes) 17 Jalisco (Guadalajara)
2 Guanajuato (Celaya) 18 Bajo California (Tijuana)
3 Nuevo Ledn (Monterrey) 19 San Luis Potosi (San Luis Potosi)
4 Sonora (Hermosillo) 20 Yucatan (Mérida)
5 Campeche (Campeche) 21 Baja California Sur (La Paz)
6 Zacatecas (Zacatecas) 22 Tlaxcala (Tlaxcala)
7 Querétaro (Querétaro) 23 Veracruz (Coatzacoalcos)
8 Michoacan (Michoacan) 24 Chiapas (Tuxtla Gutiérrez)
9 Sinaloa (Culiacén) 25 Oaxaca (Salina Cruz)
10 Distrito Federal 26 Tabasco (Centro/Villahermosa)
11 Colima (Colima) 27 Nayarit (Tepic)
12 Durango (Durango) 28 Puebla (Puebla)
13 Coahuila (Torreén) 29 Estado de México (Tlanepantla de Baz)
14 Chihuahua (Cd. Juérez) 30 Guerrero (Acapulco)
15 Hidalgo (Pachuca de Soto) 31 Morelos (Cuernavaca)
16 Tamaulipas (Reynosa) 32 Quintana Roo (Benito Juarez/Cancun)

Fuente: (World Bank Group 2006).
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La posicion del Estado de Quintana Roo es la peor posible, pues no hay ningin Estado de
la Republica Mexicana donde sea mas dificil hacer negocios. Si a esto le sumamos que la
economia mexicana no es competitiva a nivel internacional, tenemos que la competitividad
regulatoria para hacer negocios en Quintana Roo es similar a paises con muy bajo

desarrollo econémico relativo.

Comentarios finales

Las teorias del emprendedor que explican el surgimiento del empresario, establecen varias
corrientes teoricas y de pensamiento econémico. Destaca en el pensamiento econémico, el
papel del emprendedor como agente de soporte de la incertidumbre, coordinador de
factores, innovador y arbitro en el mercado a través del aprovechamiento de las

oportunidades de negocios.

En el Estado de Quintana Roo tenemos una relacion de 32 habitantes por empresa y
particularmente en el Municipio de Benito Juarez una relacion de 26 habitantes por
empresa, lo que representa la tasa de formacién de empresas mas alta de toda la Republica.

Esto se puede explicar por caracteristicas del migrante, pues adicionalmente a los
que emigran por necesidad y les resulta atractivo el diferencial de oferta de trabajo con su
lugar de origen, y por ende el diferencial salarial, también se presenta el caso de migrante
que cuenta con ahorros y puede transformarse en inversionista y/o empresario que emigra
por la oportunidad de hacer negocios en otro destino, que presente una dindmica de

crecimiento mas acelerada que su lugar de origen.

No obstante, la ciudad de Cancun, (Municipio de Benito Juarez), segun el estudio
del Banco Mundial, ocupa el lugar 32 como la ciudad (Estado) mas dificil para hacer
negocios, representando un contraste con la tasa de formacidén de empresarios presentada,
situacion que impulsaria al emprendedor a reubicar sus esfuerzos y recursos en otro Estado

que garantice y permita su desarrollo.

Por la cual, la teoria neo-institucionalista no explica la realidad de la dinamica

empresarial de Canclin, ya que es de esperarse que siendo el Municipio con las
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instituciones menos favorables para desarrollar negocios, presente la peor tasa de apertura

de negocios, situacion que es contraria a la revisada.

El contraste presentado entre la teoria neo-institucionalista y la realidad de
emprendimientos en Cancun, exige un abordaje multidisciplinario y un enfoque de varias
teorias que se incline hacia el umbral de la construccion de una nueva teoria considerada
heterodoxa desde la perspectiva del analisis econdmico y social tradicional del

emprendedor.

Para finalizar, las recomendaciones apuntan hacia la transformacion del papel
formal de las instituciones como agente que propicia las condiciones de competitividad y
surgimiento de nuevos empresarios. En este sentido, el Libro Verde del Consenso de
Lishoa (Comisién de las Comunidades Europeas 2003),® plantea como acciones a
considerar en los procesos de surgimiento de empresarios, los siguientes lineamientos: i)
Eliminar las barreras que afectan la creacion de nuevas empresas, especificamente las de
cardcter administrativo; ii) Los riesgos asociados a la iniciativa empresarial no se ven
adecuadamente compensados; y, iii) Fomentar en la sociedad el valor de la iniciativa

empresarial.

2 Tras reconocer la necesidad de transformar radicalmente la economia, el Consejo Europeo de Lishoa
(2000), a traveés del (Libro Verde: Espiritu Empresarial 2003) planteé como hacer que surjan mas empresarios
y cdmo orientar mas empresas hacia el crecimiento. Al enfocar el espiritu empresarial como una actitud, el
Libro Verde amplio el alcance de la politica empresarial, yendo mas alla de la eliminacion de las barreras que
impiden el desarrollo y el crecimiento empresarial, con el objetivo de lograr que mas personas deseen
convertirse en empresarios y se preparen para ello. (Comision de las Comunidades Europeas 2003)
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Capitulo 6 — Caso Quintana Roo: planeacion estratégica para el desarrollo

Introduccion

El presente capitulo aborda el Plan Estratégico de Desarrollo 2000-2025, del Estado de
Quintana Roo en el marco de la globalizacion y el comercio internacional, tomando en
cuenta la fuerte actividad emprendedora que se manifiesta en el Caribe mexicano. Primero
se esboza el surgimiento y desarrollo de Cancun, desde su inicio como proyecto hasta la
actualidad. Luego se presenta al Plan Estratégico 2025 de Quintan Roo como herramienta
local para insertarse en el proceso globalizador, y a continuacion se efectan algunas
anotaciones sobre la globalizacion y la insercién de la industria quintanarroense. Se cierra

capitulo con conclusiones sobre los temas tratados.

Surgimiento y desarrollo de Cancun
Desde los afios setenta, el turismo internacional se considera como una estrategia exitosa de
desarrollo para los paises del Tercer Mundo, pues es un elemento de generacion de divisas,

competitividad econdmica e integracion al mercado internacional.

El turismo internacional se consideraba, durante los afios sesenta, como un elemento
importante del modelo de desarrollo imperante. Se visualizaba como una panacea para los
paises del Tercer Mundo, como “un pasaporte al desarrollo”. Se proclamaba el ilimitado
potencial de crecimiento del turismo y tanto el Banco Mundial como la ONU, promovian la
industria turistica en los paises en desarrollo, por medio de préstamos y los gobiernos
nacionales, por su parte, otorgaban concesiones fiscales. El “boom” del turismo durante las
décadas de los afios sesenta y setenta fue el resultado de las condiciones politicas y
econdmicas creadas por agencias internacionales, como el Banco Mundial, y por los

gobiernos nacionales.

Es en este entorno favorable que México decide crear y desarrollar en los setenta un
centro turistico en la costa del Caribe mexicano con la finalidad de explotar su potencial

turistico, para lo cual funda un fideicomiso del Banco de México que en sus primeros afios
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se llamé INFRATUR;* hoy se denomina FONATUR.? Dicho fideicomiso fue promovido
por la Secretaria de Hacienda y el Banco de México, y al inicio, debido al escepticismo de
los inversionistas, el gobierno mexicano se vio obligado a financiar la construccion de los
primeros ocho hoteles en Cancun. Esta inversion publica estaba en sintonia con las politicas
econdmicas dirigistas de los sexenios de los presidentes Luis Echeverria Alvarez (1970-
1976) y Joseé Lopez Portillo (1976-1982), que se caracterizaron por la activa participacion

del Estado en la economia y la nacionalizacion bancaria al final del periodo.

Es en esta época que Cancun sienta las bases para su despegue, y se consolida su
dinamico crecimiento en la década de los ochenta bajo el gobierno de Miguel de la Madrid
(1982-1988), siendo éste el primero de los presidentes en aplicar una politica econémica de
orientacion neoliberal, y favoreciendo la inversion privada. Durante los ochenta y los
noventa se sigui6 consolidando el modelo neoliberal con los gobiernos de Carlos Salinas de
Gortari (1988-1994) y Ernesto Zedillo Ponce de Ledn (1994-2000), y de esta forma

continudé aumentando la inversion privada, tanto nacional como extranjera en Cancun.

A fines de los noventas ya Cancun contaba con 25 mil habitaciones y seguia
creciendo su zona de influencia denominada la Riviera Maya, que en solo diez afios ya
llegaba a tener aproximadamente 15 mil habitaciones. Siendo el crecimiento de Cancln
replicado por la Riviera Maya, pero con otras caracteristicas; la cantidad de habitaciones las
logra en la mitad del tiempo que le tom6 a Cancln, y consolidando una manera
“innovadora” de operacion hotelera para Quintana Roo, el all inclusive (todo incluido).
Este sistema de operacion se caracteriza por retener al turista el mayor tiempo posible
dentro de las instalaciones hoteleras, pues no tiene necesidad de salir del hotel, con el
consecuente bajo nivel de ventas de las empresas locales de servicios o0 artesanias, que

pretenden lograr una participacion en el flujo de divisas.

%4 El Fondo de Promocién e Infraestructura Turistica (INFRATUR), cuyos objetivos eran los de promocion y
realizacién de obras de infraestructura, relacionados con el programa disefiado por el Gobierno Federal para el
desarrollo de nuevos centros turisticos de importancia y la mejora sustancial de otros que habian mostrado su
potencialidad como centros de atraccion turistica.

% El Fondo Nacional de Fomento al Turismo (FONATUR) se encuentra bajo la coordinacién sectorial de la
Secretaria de Turismo y ajusta sus acciones al Plan Nacional de Desarrollo y al Programa Nacional de
Turismo. Y tiene como mision: “Ser la institucion responsable de la planeacion y desarrollo de proyectos
turisticos sustentables de impacto nacional, el 6rgano de fomento a la inversion y la capacitacion del sector asi
como la entidad nacionalizada que aporte su experiencia a regiones, estados y municipios, y a la pequefia y
mediana empresa”.
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Si a esta pérdida de participacion en el mercado por parte de los pequefios y
medianos empresarios le sumamos su fuerte representacion en el sistema politico del
Estado de Quintana Roo, y el gran poder de cabildeo que tienen las camaras empresariales
en la fijacion de las politicas econdmicas en la region, nos encontramos con las condiciones

apropiadas para que se aborde esta situacion desde la politica econémica.?

Vocacion emprendedora de Quintana Roo

Si bien el desarrollo de Cancun fue producto de gobiernos dirigistas, desde el inicio debido
a la lejania del centro (Ciudad de México), se facilitd la actividad empresarial con
exenciones fiscales y tratamiento tributario preferencial con respecto al resto de la
Republica, por la necesidad de atraer inversiones privadas. Este modelo fue reforzado en
los ultimos sexenios neoliberales, pero se fue acercando la politica tributaria del Estado de
Quintana Roo a la del resto del pais. Durante el periodo analizado tiene algunas
diferencias, como por ejemplo, el impuesto al valor agregado que es de 10%, siendo en el
resto de México de 15%, pero esto no alcanza para producir desviaciones de comercio del
resto del pais. Antes era comun encontrar en Cancun, o Chetumal (capital del Estado),
diferencias de precios muy significativas en productos importados (por la diferencia
arancelaria) y en los productos nacionales (por ineficiencias logisticas), pero a fin del

periodo estan dentro del mismo rango.

El crecimiento de la actividad econdmica (fundamentalmente turistica), y el
crecimiento demografico, a pesar de haberse presentado a tasas superiores a las del resto
del pais, no generaron desarrollo. Es asi como esta region, que se presumié como la
campeona nacional en generacién de empleos,?’ con los indices mas bajos de desocupacion,

tiene al mismo tiempo, un rezago en servicios publicos, tales como infraestructura, salud,

% Es importante recalcar que las camaras empresariales en Cancin estan formadas en su amplia mayoria por
empresarios mexicanos, y en los gobiernos anteriores su afiliacion era obligatoria. De esta forma los intereses
gue representan son los de empresarios mexicanos, mas que los de las empresas multinacionales y el gran
capital. Por ejemplo, el presidente de la Asociacion de Hoteles de Quintana Roo debe ser (por una regla no
escrita) propietario de hotel y no gerente (empleado) de una gran cadena multinacional.

%’ Discurso del Presidente Vicente Fox Quezada (2000-2006) en Quintana Roo en el afio 2006, frente a
autoridades estatales. La grabacion (video y audio) de dicho discurso ha sido utilizada en los spots
publicitarios del Gobierno de Estado de Quintana Roo, para mencionar la buena gestion del Gobernador Félix
Gonzélez Canto (2005-2011).
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educacion, etcétera, similares a los de las zonas mas deprimidas de México. Esto es visible
en las ciudades que son polos de crecimiento como Cancun y Playa del Carmen, pero aun
es mas notable en la zona rural del sur del Estado, denominada Zona Maya. Inclusive la
capital del Estado, Chetumal, que se encuentra en la frontera con Belice, ve su actividad
econdmica estancada, debido a la poca actividad turistica que desarrolla, y a la falta de
industrias locales. Hasta hace unos afios contaba con una actividad comercial pujante
debido a que era considerada zona libre, y no se pagaban impuestos por articulos
importados de cualquier origen del mundo. Sin embargo con el neoliberalismo, los
chetumalefios sienten que se volvieron proteccionistas, pero no tienen industria, y ven sus
grandes comercios de ultramarinos de antafio cerrados, y a las cadenas comerciales
nacionales y multinacionales llegando a instalarse en sus bucdlicas avenidas y acaparando
el mercado local. Si a esto se le suma que es la sede de los poderes del Estado, se tiene otra
fuerza que se orientard a intentar corregir esta situacion tal como lo intentan los

empresarios del norte de Estado.

Esta convergencia de intereses, se concretdé en el disefio de un Plan Estatal de
Desarrollo a 25 afios, que se elabord entre el afio 2000 y el 2002. Con la influencia
empresarial, inmediatamente el plan adquirio el adjetivo de estratégico y se trabajé en
conjunto con asesores en competitividad regional.?® En los albores del siglo XXI, no habia
otra opcién, cuando se intenta volver competitiva una region que aplicar el modelo
propuesto por el profesor de Harvard, Michael Porter, popularizado por varios organismos
internacionales, y tomado como non plus ultra por el Foro Econdmico Mundial. (Porter
1999)

El Plan 2025 como elemento para la globalizacion

Para la realizacion, validacién e implementacion del plan se cred el “Fideicomiso de
Fomento Econdmico Quintana Roo 2025” (FEQROO), el cual fue conformado por
empresarios de distintas ciudades del Estado y el Gobierno del Estado a través de

aportaciones; también participan dentro de la estructura del Fideicomiso en un Comité

%8 El principal asesor y coordinador de la primera etapa de diagnostico y analisis del “Plan estratégico de
desarrollo integral de Quintana Roo” fue el Instituto Tecnoldgico de Estudios Superiores de Monterrey
(ITESM), una institucion educativa fundada en la ciudad homénima en el estado nortefio de Nuevo Ledn.
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Técnico que funciona como Consejo de Administracion y es el 6rgano mayor del
Fideicomiso. Este Comité Técnico es representado por un Presidente. Ademas, el
FEQROO cuenta con una estructura de apoyo de un Consejo Consultivo formado por
expertos en cada uno de los cinco sectores economicos del Estado, un consultor (ITESM,
desarrollador del Plan Estratégico 2025), grupos consultivos de sectores (Forestal,
Manufactura, Agroindustria, Pesca y Acuacultura, y Turismo), grupos consultivos de
factores (Infraestructura, Planeacion Territorial, Marco Legal, Recursos Humanos y Medio
Ambiente), y por ultimo cuatro personas que son la estructura operativa del FEQROO, un
Director Ejecutivo, un Analista de Clusters y Negocios, un Analista de Sistemas y un
Soporte Administrativo.

El primer documento formal (FEQROO 2002) enumera los antecedentes que
justifican la realizacion del plan y la necesidad del mismo. En su introduccion se puede
destacar que “los retos de Quintana Roo no han concluido con la consolidacion de un gran
centro turistico”. Y reconoce que el turismo, como modelo de desarrollo, tiene
caracteristicas muy particulares, y no es posible aplicar las mismas estrategias en todos los
paises, siendo necesario tomar en cuenta el desarrollo relativo de los mismos. El éxito de la
actividad turistica en la zona, trajo aparejado problemas sociales y ecolégicos de dificil
correccion. Por ejemplo, el modelo de desarrollo turistico ha traido aparejado la
transformacion de la poblacién campesina trabajadora de la tierra en poblacion urbana
empleada, y la rotura del vinculo de tradiciones con el modo de vida diario, presentandose
un proceso de modernizacion forzada. Es una situacion posiblemente Gnica, que en menos
de una generacion una poblacion autéctona monolinglie (maya), aprenda por lo menos tres
idiomas (inglés, espafiol, y otro dependiendo del lugar de procedencia de los turistas) para

insertarse en un nuevo sector econémico.

Adicionalmente, se reconoce que “la falta de integracion de las zonas periféricas,
mantienen caracteristicas de enclave,”® derivado de diferentes aspectos: falta de

diversificacion economica dindmica, un mercado laboral alterado por los precios de la

» Se considera enclave econémico y se distingue de otras regiones del Estado por la predominancia de
poblacidn dispersa perteneciente a la etnia Maya e inversiones regionales cortoplacistas de capitales de origen
y destino externos.
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industria de la construccion y falta de inversiones en otros rubros ante los buenos resultados

que generan las inversiones en turismo” (FEQROO 2002).

Una de las situaciones que mas se mencionan en el documento (FEQROO 2002), es
el diagnostico que hacen de la situacién economica de las regiones del Estado, remarcando
que “la diferencia entre el norte desarrollado, el centro marginado, y el sur con escaso
desarrollo; da la impresion de que el progreso del norte llevo al subdesarrollo del resto del
Estado, y lo peor es que las diferencias en vez de reducirse se agudizan. Reducir las
diferencias entre las zonas es uno de los mayores retos del Estado en los proximos afios”.
Como nota al margen, es interesante que basandose el plan de desarrollo en un modelo
tomado del neoliberalismo, la justificacion del mismo sea tomando, posiblemente de forma

inconsciente, la Teoria de la Dependencia.

Como sintesis de los retos que se presentan, emerge la pregunta, ¢cémo debe ser el
desarrollo de Quintana Roo? La respuesta que encuentra el FEQROO, es que “al igual que
la estrategia de desarrollo nacional, se debe apostar por un desarrollo sustentable. Ello
implica un mayor control del uso de los recursos naturales, un combate a fondo a la pobreza

en la Zona Maya y una consolidacion de una sociedad madura y plural” (FEQROO, 2002).

El dltimo de los grandes puntos que toma el plan en consideracion, es la integracion
del Estado a un mundo globalizado, en su calidad de entidad de frontera. “El gran potencial
que implica estar en la cuenca del Golfo y del Caribe, junto con Centroamérica y a la vez,
formar parte del Tratado de Libre Comercio de América del Norte, lo que le da a la entidad
una serie de ventajas, derivadas de su ubicacion, que deberan ser explotadas en este nuevo
siglo”. Si en el justificante anterior le echaron mano a Theotonio Dos Santos, ahora
recurren a Adam Smith y su Teoria de la Ventaja Comparativa, con un poco de geopolitica

y destino manifiesto.

Para el FEQROO, segun su Primer Boletin Informativo (FEQROO 2002), “la
politica de desarrollo sustentable que se pretende aplicar en el Estado, como eje
fundamental en la estrategia de desarrollo estatal, debe orientarse a buscar no solo la
proteccién ambiental, sino también un verdadero equilibrio social, ya que ambos estan
intimamente relacionados, pobreza y contaminacion pueden llegar a ser sindonimos”.

Concluye la justificacion del plan que lo que se requiere es una vision retadora que presente
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una economia activa y dindmica, una economia que pasa de actividades tradicionales hacia
una operacién mas integrada, més avanzada tecnolégicamente, apoyada por una fuerza
laboral mas capacitada y adecuada, y una infraestructura fisica moderna. Esta vision
deberd, segun FEQROO, involucrar ain mas a lideres y publico en general, y que sea la
base para un consenso en el ambito estatal que permita emprender acciones estratégicas
coordinadas en los sectores publico y privado, ademéas de una nueva vision, requiere de un
mapa que guie las decisiones en ambos sectores en los siguientes afios y de un proceso de
implementacion que asegure la consecucion de resultados practicos en el corto y largo

plazo.

El plan inicia con la siguiente definicion de visién de Quintana Roo al afio 2025,
“ser un Estado que se desarrolle en forma armoénica y sustentable, teniendo como eje una
actividad turistica diversificada, altamente diferenciada y vinculada con las demas
actividades productivas en un marco que promueva la competitividad, donde el factor
humano posea una identidad propia y sea la base y el fin Gltimo de su intenciéon” (FEQROO
2002).

Para llevar a cabo la redaccion posterior del plan, la definicién de las lineas
estratégicas y los objetivos a corto y largo plazo se utilizé una metodologia que se basa en
la experiencia de méas de diez afios de trabajo en proyectos de planeacion y desarrollo
regional en México y en algunos paises de América Latina. Muchas teorias y modelos estan
detras de esta metodologia, pero fundamentalmente se traduce como la identificacion de los
sectores econémicos que por sus caracteristicas actuales y potenciales a futuro, pueden
apalancar el desarrollo del Estado. Dentro de los sectores, la identificacion también de los
elementos de soporte y fuente de ventajas competitivas a los que se conoce como factores
clave. Una vez identificados los sectores y los factores, se hace la planeacion de las
estrategias para alcanzar el desarrollo.

Los sectores seleccionados fueron: forestal, manufactura, pesca y acuacultura,
agronegocios y turismo. Por otra parte los factores identificados fueron: recursos humanos,

recursos naturales, planeacion territorial, marco legal e infraestructura.
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Las propuestas generadas por el plan para todos los sectores, intentan reconocer,
crear y desarrollar clusters,® con la finalidad de integrar las cadenas productivas e
incrementar la competitividad para favorecer una insercion del Estado al proceso de
globalizacion.

Por las categorias que maneja el plan, tales como competitividad, clusters y
factores; mas la bibliografia que manejaron los desarrolladores, no hay duda que el modelo
predominante fue el de “La Competitividad de las Naciones” de Michael Porter (Porter
1990).

Basandose en dicho modelo, y convocando 25 lideres locales para cada factor y
cada sector, se mantuvo una agenda de sesiones en las cuales se hacia un brainstorming
sobre las fuerzas, oportunidades, debilidades y amenazas, con relacion al diagndstico
presentado por el ITESM. En estas sesiones coordinadas por el ITESM, se utilizd un
software como facilitador de la técnica de tormenta de ideas que permitié tener un
documento armado al final de cada sesion. Estos documentos se fueron incorporando al
plan estratégico final y garantizaron una gran participacion, sobretodo del sector
empresarial local.

A pesar de que era de esperar una posicion similar de los participantes debido a su
origen € intereses, comenzaron a presentarse “desviaciones” de la esencia del modelo de
competitividad propuesto por Porter. Estas propuestas antagonicas al modelo, fueron
plasmadas en el plan, pues de acuerdo a los principios basicos de la técnica utilizada para
extraer ideas, se debe respetar e integrar todas las opiniones. Por lo anterior es comun
encontrar que lo que para muchos participantes era una oportunidad, para otros era una
amenaza, y el mismo fendmeno se presentd para fuerzas y debilidades. Como todos los
sectores fueron elegidos por su dindmica actual o su potencial de desarrollo con la idea de
conformar un cluster a su alrededor, y luego integrar los cinco sectores al plan del Estado, y
enriquecerlos con la debida discusion a los niveles municipales, se fueron incorporando
otras “visiones” distintas a la que era de esperar en la 16gica neoliberal.

Ya en la justificacion del plan, se habia recurrido a un diagnéstico propio de la

Teoria de la Dependencia, seguramente por un descuido, o para darle mas dramatismo a la

%0 E| plan define que un cluster esta formado por un grupo de compafifas e instituciones interconectadas y
asociadas en un campo particular y proximo, geograficamente unidas por practicas comunes Yy
complementarias.
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situacion social, pero el leit motiv mas recurrido en las conclusiones que se generaron y

quedaron plasmadas en el plan fue la “sustitucion de importaciones”. ;Cual fue la causa de

este brote cepalino retardado? Entre muchas que se pueden proponer, la mas contundente,

parece ser la estructura actual de la economia quintanarroense, pues el 54% del PBI es

generado por el sector turismo (comercio, restaurantes y hoteles), y si le sumamos los

servicios contribuyen con el 95% del PBI estatal, como lo demuestra la Tabla 33.

Lo anterior apunta a la globalizacion pues la actividad de la industria turistica esta

netamente internacionalizada, y una de las grandes razones para fomentarla y desarrollarla

es la captacion de divisas del exterior que se posibilita gracias a que es competitiva en el

mercado global.

Tabla 33 Producto Interno Bruto a precios constantes

Producto Interno Bruto a precios constantes (Miles de pesos a precios de 1993 en valores basicos)

Concepto 2004 % del total

Total 24.066.662 100

G.D. 1 Agropecuaria, silvicultura y pesca 240.157 1

G.D. 2 Mineria 66.591 0,28

G.D. 3 Industria manufacturera 599.082 2,49
Division I: Productos alimenticios, bebidas y tabaco 355.770 1,48
Division Il: Textiles, prendas de vestir e industria del cuero 15.810 0,07
Division I1: Industria de la madera y productos de madera 80.769 0,34
Division 1V: Papel, productos de papel, imprentas y editoriales 36.715 0,15
Division V: Sustancias quimicas; derivados del petrdleo; productos de

caucho y plésticos S
Division VI: Productos de minerales no metalicos, exceptuando derivados

del petréleo y carbon re.ren 033
Division VII: Industrias metalicas basicas NA 0
Division VIII: Productos metalicos, maquinaria y equipo 22,778/ 0,09
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Division IX: Otras industrias manufactureras 5.758 0,02

G.D. 4 Construccién 483.338 2,01
G.D. 5 Electricidad, gas y agua 147.660 0,61
G.D. 6 Comercio, restaurantes y hoteles 12.992.411 53,99
G.D. 7 Transporte, almacenaje y comunicaciones 2.095.293 8,71

G.D. 8 Servicios financieros, seguros, actividades inmobiliarias y de alquiler| 4.027.294| 16,73

G.D. 9 Servicios comunales, sociales y personales 3.655.945] 15,19

Menos: Cargo por los servicios bancarios imputados -241.107 -1

NA No aplicable.

Fuente: INEGI. Sistema de Cuentas Nacionales de México.

Globalizacion e insercion turistica. Algunas consideraciones

Siendo tan desproporcionada la estructura de la economia estatal a favor del turismo, no es
significativo ningun cluster que no se vincule directamente a dicho sector, por lo tanto los
sectores: manufactura, agronegocios, forestal y acuacultura; sélo tienen posibilidades de
realizar su “potencial” si se transforman en proveedores en primera instancia del turismo.
No hay duda que la demanda que genera el sector turismo es sumamente atractiva para
cualquier proveedor, y esa dinamica de consumo se intenta transformarla en la locomotora
de los demaés clusters, por lo tanto las manufacturas se veran favorecidas si todos los
insumos del sector turismo son adquiridos a fabricantes locales. La alternativa es sustituir
importaciones de productos, no sélo del extranjero, sino que de otros Estados de la
Republica Mexicana. ¢Por qué Quintana Roo debe comprar sabanas y toallas a la industria
textil poblana?, ;porqué se deben “importar” productos de granja de Yucatan?, y la
cantidad de productos que se pueden anexar a este razonamiento son interminables. Por lo
tanto, el plan tomé como linea estratégica clave, la necesidad de vincular el sector
manufacturero al sector turismo, desarrollar la industria maquiladora e impulsar los sectores

industriales basicos. Para lo cual se deberan enfocar los esfuerzos a satisfacer la demanda
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del sector turistico sustituyendo importaciones, inclusive de productos de otros Estados
mexicanos.

Evidentemente el primer proyecto derivado de esta estrategia fue medir la
produccién del sector turismo del Estado de Quintana Roo, para lo cual, ahora si, se
contraté el estudio a una universidad local (Instituto de Investigaciones Turisticas de la
Universidad La Salle Canctn 2003). Esto reflejo el potencial de mercado de los productos
que el sector turismo consume actualmente y de qué manera estan siendo satisfechos por
sus proveedores.

Estas nuevas industrias desarrollandose a través del suministro a hoteles y
restaurantes locales primero, y luego ampliando su escala para competir eficientemente en
el mercado internacional, se basa en que los compradores (chefs, jefes de mantenimiento,
etc.) estardn encantados de adquirir productos locales a buen precio o en el peor de los
casos tendran una posicion neutral en el momento de elegir entre lo local o lo foréneo.
Lamentablemente, hay estudios que identifican factores que anulan la iniciativa del
desarrollo de la manufactura y agroindustria local, tales como el comportamiento del
consumidor, preferencias de los compradores (muchas veces no son mexicanos), la
percepcion de la industria turistica del entorno agropecuario (pobre, y a pequefia escala),
elementos relacionados con la corrupcion y monopolios en las cadenas de suministro,
preocupacion por temas de salubridad y cumplimiento de las normas internacionales
(Torres 2003).

Es comun escuchar en Cancun a los chefs de los hoteles quejarse de lo tardada que
es la cadena de suministro de alimentos para la realizacién de los menus que tienen
planeados, y mucho mas aln para solicitudes especiales. ¢En qué piensa un Chef,
normalmente de origen europeo, cuando piensa en insumos? Normalmente en productos de
marcas y proveedores reconocidos, (por ellos), y que por ende son fabricados en general
por industrias multinacionales. Prefieren no experimentar con insumos desconocidos, y
prefieren comprar lo que les garantiza una calidad probada.

Siguiendo la logica de la competitividad neoliberal, lo que el cluster del sector
turismo necesita es una estrategia de importaciones, mas que una de sustitucion de

importaciones. Los insumos importados tienen el atractivo de ser generalmente de precios
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més bajos,* y las industrias globales como los hoteles facilmente desarrollan cadenas de
suministro globales. Por consiguiente, lo que esperan los chefs y los gerentes de compras
en general es facilidades para importar lo que quieren y conocen. La mejora que se impone
para ayudar la competitividad turistica es mejorar el sistema logistico, sobre todo en los
cuellos de botella que no agregan valor, y si tiempos de espera y costos innecesarios. Estas
ineficiencias se perciben en la falta de instalaciones adecuadas para carga en el aeropuerto
internacional de la Ciudad de Cancun, y en el manejo monopdlico de facto que existe en
Puerto Morelos, que logra el milagro de hacer que el flete de un contenedor proveniente de
Miami cueste lo mismo que uno que hace la ruta Shangai (China) a Manzanillo (México),

como lo veremos en nuestro siguiente caso de estudio.

Conclusiones

Lo que saben los hombres de vértice en cualquier organizacion es que los responsables de
los resultados son ellos, y los que fijan los objetivos también. Se los evaluara por la
eficacia de sus objetivos y por la eficiencia de sus acciones, que se espera que produzcan
los resultados deseados por el plan estratégico. El proceso de planeacion se puede abrir y
hacerlo méas participativo, y no depender de una sola persona, pero si deben existir
responsabilidades especificas y claras para que lo planeado se logre.

En el caso de Quintana Roo nos encontramos con un plan estratégico que emana de
un diagnostico y una justificacion realizados por un asesor foraneo al Estado de Quintana
Roo, pero que hizo su labor profesionalmente, luego se paso a sesiones de grupos en las
cuales todos los participantes comenzaron a ver qué futuro querian, que visones se
imaginaban, y se fueron sumando las listas de deseos, elegantemente planteadas. Lo
curioso es la desviacion, inclusive de los supuestos basicos del modelo de Porter, que se

produjeron al momento de plasmar el documento. Esto, como vimos en los apartados

%1 os productos de Quintana Roo son escasos y en general desconocidos para los extranjeros. El
precio por lo regular no es competitivo por varias causas, como: factores de produccién no adecuados (tierra
poco fértil; trabajadores poco calificados e inexperientes, que adicionalmente esperan salarios similares a los
de la industria turistica creando falta de mano de obra; y el capital inexistente, pues de la mano de los
emprendedores sigue la ldgica de Jean-Baptiste Say, destindndose a los sectores de mas alto rendimiento, en
este caso la industria turistica). Esto por ende genera productos manufacturados y agropecuarios no
competitivos en el mercado global.
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anteriores, les llevo a crear un modelo sumamente heterodoxo. Algunos dirian que lograron
“tropicalizarlo”.

Como dato curioso, revisando reflexiones que ha hecho la CEPAL sobre sus
propuestas, y un balance de los ultimos 50 afios, encontramos que han logrado enumerar
algunas de las caracteristicas que poseen los paises que se pueden calificar como exitosos
en su insercion econdmica global. Estas condiciones son: “en el campo social y politico se
da, en todos ellos, la estabilidad del marco institucional, la existencia de elites con vocacion
autonoma de acumulacién de poder, predominio de las ideas econdmicas heterodoxas,
respeto del derecho de propiedad y tendencia a la reduccion de los costos de transaccion,
Estados capaces de impulsar las transformaciones necesarias y respaldar la iniciativa
privada y, por Gltimo, sociedades integradas, incorporadas en su mayoria al proceso de
crecimiento y transformacion” (Ferrer 1998).

Lamentablemente, al finalizar el primer lustro del presente siglo, no se cuentaba con
todas la condiciones, pero se percibia estabilidad y rezago competitivo del marco
institucional, se identificaban sin duda elites con vocacion de logro y acumulacién de
poder, se respetaba la propiedad y se deberian haber reducido ain mucho mas los costos de
transaccion, y estdbamos aln distantes de ser una sociedad integrada que incorpore a su
mayoria al proceso de crecimiento y transformacion; pero, nadie le podia negar la
posibilidad, a Quintana Roo, de crear en los documentos oficiales una nueva teoria
econdémica, que no estaba probada, pero con suerte en el 2025 se descubrira que era el

conjunto de ideas econdémicas heterodoxas que se necesitaban para su desarrollo.
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Capitulo 7 — Caso Nodo Logistico de Carga Aérea: una gacela no nata

Emprendimientos empresariales en el Caribe mexicano: innovacion y

relaciones entre turismo y manejo de infraestructura aeroportuaria

Introduccion

En Quintana Roo a mediados de la primera década del presente siglo teniamos la tasa de
emprendedores mas alta de la Republica Mexicana (5.36 % de la PEA es director de
empresa, mientras que a nivel nacional es 1.33 %). Otra caracteristica diferencial y Unica,
era su estructura demogréafica, que lo hace el estado con el porcentaje de la PEA (57.5%)
mas alto de la Republica Mexicana y el porcentaje de la PEA mas alto ocupado en el sector
terciario (71.1%).

Esto nos da cualidades que se asemejan a las estructuras laborales de economias
mas desarrolladas e inmersas en la “nueva economia”. De acuerdo a los autores mas
influyentes de la Teoria del Negocio moderna, como Michael Porter y Peter Drucker, se
puede afirmar que la actividad empresarial que observamos es competitiva, pues crece y se

reproduce en una situacion de economia abierta.

Por otro lado, las oportunidades, a medida que transcurre el tiempo, se van
diluyendo, y los nuevos emprendimientos se caracterizan por imitar con facilidad las
experiencias exitosas precedentes. Esta situacion provoca las disminucién en los margenes
y el estancamiento de la dinamica econdémica. Entonces, ¢porqué no ha disminuido
significativamente el ritmo de crecimiento de la economia de la region norte del estado de

Quintana Roo?

Una causa fundamental la encontramos en las innovaciones que han estado
introduciendo los emprendedores. No sélo se replicO con éxito los casos de
emprendimientos anteriores, sino que se mejoro las operaciones de muchos de los negocios
existentes, aplicando consciente o inconscientemente, lo que Drucker 1lamé, “La Disciplina

de la Innovacién”.
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La innovacion, especialmente la exitosa, es el resultado de la busqueda metddica de
oportunidades. Por lo tanto, es muy atractivo analizar el caso del aeropuerto internacional
de pasajeros con mas trafico de la Republica Mexicana, con la intencion de detectar
oportunidades para la innovacion empresarial. Especificamente, lo primero que llama la
atencion, es que siendo el aeropuerto de mayor trafico de pasajeros, sea una terminal
mediocre en carga aérea. Mientras la cantidad de carga aérea estd creciendo, las
instalaciones para administrarlas y almacenarlas no crecen al ritmo esperado normalmente
en las economias que si lo hacen. Adicionalmente, los proveedores de transporte aéreo,
tales como aerolineas e integradores de carga, no estan obteniendo el servicio que desean
de los grandes aeropuertos en general. Frente a ésta oportunidad de crecer desaprovechada,
intentaremos detectar que provoca que no aparezca un emprendedor que materialice la
destruccion creativa schumpeteriana, y llene las panzas de los aviones comerciales con
carga, producida en México o no, destinada a los mercados mas importantes de Europa y
las Américas. ¢Por qué no llegan flores de los horticultores chiapanecos a Amsterdam en
los vuelos de KLM?, ¢Por qué no fluyen las autopartes que se integran a la cadena de
suministros de la industria automotriz por el aeropuerto de Cancin?, que por frecuencias y
destinos se adaptaria perfectamente al Just in Time? La vocacion natural del aeropuerto de
Cancun a transformarse en un nodo logistico de clase mundial parece estar entorpecida por
factores que en primera instancia no son simples de determinar, y la facilidad con la surgen
empresarios en el Estado no tiene un equivalente en el sector logistico, por lo tanto se
impone un andlisis detallado de la operacion actual y potencial de esta terminal aérea como
nodo de carga.

Para lo anterior realizamos un estudio que tiene por finalidad determinar y analizar
la oferta y demanda de carga aérea para el aeropuerto de Cancun, tomando como base para
el diagnostico la ruta MIA/CUN (Cancdn, México - Miami, USA), pues es una de las mas
representativas. Con este andlisis de oportunidad de mercado para carga aérea del
aeropuerto de Cancun se intenta aportar un llamado de atencion sobre el potencial de
Cancin como nodo logistico para las rutas de carga hacia Europa, América Latina y el

Caribe, y poder competir exitosamente con el aeropuerto de Miami.

Para determinar el impacto de la ruta MIA/CUN de carga aérea, se realizd un

estudio en dos fases de investigacion y analisis. Primero se recopilé informacion referente
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a la oferta y la demanda de la zona a través de entrevistas a usuarios y operadores del
transporte de carga aérea (distribuidores, empresas comercializadoras, agentes de carga).
Adicionalmente se complet6 esta informacion con la demanda real historica de carga aéra
comparada con la de otros medios, como el terrestre y el maritimo. Para esto, se utilizo
informacion documental de datos generados por aduanas y el Aeropueto Internacional de

Cancun.

Posteriormente se realiz6 una proyeccion de oferta y demanda de la ruta MIA/CUN
a mediano plazo, contemplando las condiciones histéricas de carga aérea en los dltimos
afios para estimar el potencial en la zona, teniendo en cuanta las condiciones actuales de

operacion.

Entrar a un nuevo mercado requiere un buen analisis que permita identificar, crear,
y mantener una ventaja competitiva. Las fuerzas como la globalizacion, el rapido cambio
tecnoldgico, y los grandes cambios sociales incrementan las dificultades para que las
empresas puedan encontrar una ventaja competitiva. Mientras las empresas luchan para
adaptarse a un entorno incierto, el conocimiento del mercado se vuelve vital para su
supervivencia. Con esta finalidad se realizd un andlisis de oportunidad de mercado que nos
brinda un proceso l6gico y sistemético para ayudar a los emprendedores a trabajar y tomar

decisiones contemplando la incertidumbre del entorno.

La ilustracién 2, presenta el modelo conceptual del analisis, que incluye todos los

elementos necesarios para identificar las oportunidades de mercado.
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llustracién 2 Modelo conceptual

El primer paso incluye un andlisis del entorno, constituido por fuerzas externas a la
organizacion emprendedora que pueden impactar significativamente la oportunidad de

mercado.

El segundo paso es la definicion del mercado. Esta tarea incluye la identificacion de
los mayores mercados donde el servicio de carga aérea compite, y la segmentacion del

mercado en una estructura de servicio-mercado.

El tercer paso es el desarrollo descriptivo de los perfiles con la finalidad de
comprender a los clientes, los competidores, y a los proveedores que han sido definidos en

el paso dos.

El paso cuatro es la estimacion del potencial de la demanda a futuro en el mercado,

y que porcentaje de dicha demanda podria ser captada.

El altimo paso (Evaluacion de la Oportunidad de Mercado), es un proceso separado
en dos etapas: la primera, identificar las nuevas oportunidades y la segunda, la creacion de

nuevas formas de satisfacer las necesidades de los clientes.
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Analisis del entorno

Analisis del mercado de carga aérea a nivel internacional

Después de una caida de 5.8% en el afio 2001, la carga aérea a nivel mundial (medida en
RTK’s*) crecié mas de 7% en 2002 y cerca del 4% para el afio 2003. La produccién (con
ajustes por inflacion), se recuper6, incrementando cerca del 15% en 2002 y mas del 6% en
2003. En ese afio, el mercado de carga aérea representd 156.5 mil millones de RTK’s a

nivel mundial >3

La carga aérea es la suma de la carga en si mas el correo. Los modelos econémicos
para estimar o proyectar cada uno de estos componentes que forman parte del total de
trafico aéreo, estan estrechamente ligados al PIB de las economias consideradas en los

intercambios comerciales.

El negocio de la mensajeria estd planteado para crecer a un ritmo de 2.9% por afio.
Los factores que podrian afectar este crecimiento son el transporte terrestre, la confianza en
la comunicacién via e-mail, la entrada de los servicios postales tradicionales al negocio de

operaciones express y los cada vez mas rigurosos requerimientos de seguridad.

Las predicciones de carga indican que el trafico sera méas del triple entre 2003 y
2023. El trafico mundial crecera de 156.5 mil millones de RTKs en 2003 a mas de 518.7
mil millones de RTKSs para el 2023.

Segun las predicciones, el negocio de la carga aérea mundial crecera a un ritmo de
6.8% anual en las proximas dos décadas, triplicando los niveles actuales de trafico. El
mercado internacional superard al mercado doméstico, excediendo el 83.7% del total de
RTK’s al final del afio 2023.

%2 Revenue tonne — kilometer (ingreso por tonelada por kilémetro)
%% Fuente: World Air Cargo Forecast, Boeing, 2004 - 2023
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llustracion 3 Proyeccion del mercado aéreo internacional en los préximos 20 afios
Fuente: World Air Cargo Forecast, Boeing, 2004 — 2023

El mercado asiatico continuara siendo el lider en la industria, ya que se prevé un
incremento importante en el mercado doméstico de China, y de las operaciones entre paises

del continente, a un ritmo de 10.6% y 8.5% anual, respectivamente.

Los mercados maduros, como el Norteamericano y el Europeo (sin incluir aquellos
relacionados con Asia), también presentaran crecimiento, aunque de una manera mas

conservadora.

Desde 2001, la flota de cargueros en el mundo se ha mantenido relativamente
constante en nimero, aunque se espera un incremento de la capacidad de carga total de un
4% por afio en las préximas dos décadas, debido a que los grandes cargueros reemplazaran

a los pequefios.®

% Fuente: Air Cargo Forecast, Global Market Forecast, 2004 - 2023
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llustracion 4 Participacion de la flota de cargueros por tipo, 2003
Fuente: World Air Cargo Forecast, Boeing, 2004 - 2023

2023

llustracién 5 Participacion de la flota de cargueros por tipo, proyeccion 2023
Fuente: World Air Cargo Forecast, Boeing, 2004 - 2023

Las aerolineas de carga no estadounidenses continuaran creciendo. En el afio 2003, las
aerolineas americanas tenian una participacion de mercado del 29.8%, mientras que para el
2023 se espera que su participacion caiga mas de 6 puntos porcentuales, llegando a tener

una participacion de 23.4%.
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Se ha identificado que el mercado de carga aérea se expande y se contrae de manera
muy similar al Producto Interno Bruto. Se puede decir que existe una correlacion entre los

cambios en el Producto Interno Bruto y los cambios en el mercado de carga aérea.

Por mas de tres décadas, el trafico aéreo (medido en RTK) ha crecido a un ritmo de
7% anual, 0 méas de 2.3 veces que el crecimiento del PIB. Durante los afios pasados, el
crecimiento ha estado marcado por la mejora de los servicios, la conciencia de los
expedidores, el éxito del negocio de los express y de los pequefios paquetes, y un
reconocimiento cada vez mayor de los beneficios que obtienen las empresas globales del
mercado de carga aérea. Las caracteristicas Unicas y las oportunidades reconocidas por la

carga aérea permitiran que su crecimiento continle hasta dejar atras el crecimiento del PIB.

Los efectos que influyen en el crecimiento del mercado de carga aérea internacional

son los siguientes:

Tabla 34 Efectos favorables y desfavorables para el crecimiento del mercado de
carga aérea

FAVORABLE DESFAVORABLE
Expansion del mercado asiatico Blogues comerciales y proteccionismo
Tipos de cambio Terrorismo y conflictos armados
Estabilidad de los mercados del este Inestabilidad politica
Planes de administracion de deuda Debilidad en precio de materias primas
Acuerdos en el mercado petrolero Altas tasas de interés
Baja en tasas de interés Cargas de deuda

Fuente: World Air Cargo Forecast, Boeing, 2004 —2023.

Analisis de carga aérea a nivel regional

Los mercados relacionados con Asia, seran los que presenten mayor crecimiento a nivel
mundial durante el periodo comprendido entre 2003 y 2023. EI mercado doméstico de
China sera el que presente un incremento mayor, con un ritmo de crecimiento de 10.6% al
afio, seguido por los movimientos entre mercados asiaticos, con un 8.5% de incremento
anual. Otros mercados que presentaran incrementos importantes son el mercado Asia —

Norteamérica y Europa - Asia con incrementos de 7.2% y 6.7% anual, respectivamente.
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El mercado Norteamérica® — Latinoamérica® representa solamente el 3% del total

de RTKSs en el mundo, y el 3.6% si a toneladas se refiere.

El comercio aéreo entre Centroamérica y Norteamérica disminuyé 6.6% en 2003,
después de que en el afio anterior se observo un incremento del 6.7%. México es el socio
comercial més importante para el mercado Norteamericano, representando el 54.8% del
total de toneladas movidas entre las dos regiones, con un total de 296,000 toneladas.*’

México
54%

El
Salvador
5%

Honduras
5%

Nicaragua
4%
1%

llustracion 6 Participacion de México en el mercado Norteamérica-Centroamérica
Fuente: World Air Cargo Forecast, Boeing, 2004 - 2023

Las toneladas totales movidas de y hacia México tuvieron un decremento de 10.5% en
2003. El efecto de la recesion econdmica en Estados Unidos impactd de forma importante
en el sector de las maquiladoras en nuestro pais, siendo esta la principal razén por la que

disminuy6 el numero de toneladas.

La economia de México depende ampliamente de la economia de Estados Unidos,
por lo que la recuperacién depende en gran medida de los movimientos en la economia de

este pais.

% Solo incluye Estados Unidos y Canada
% |atinoamérica esté integrado por Sudamérica, Centroamérica donde se incluye México y el Caribe.
%" Fuente: World Air Cargo Forecast, Boeing, 2004 - 2023
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Las exportaciones desde México a Norteamérica disminuyeron 4.2% en 2003,
mientras que las importaciones tuvieron una caida ain mayor, del orden del 15.4%. El
pescado, el cable aislado y la ropa son articulos transportados a las ciudades del norte via
aérea. Accesorios para tractores, vehiculos de motor y maquinaria, y equipo de oficina
representan flujos importantes de carga movida de sur a norte y de norte a sur,
especialmente desde y hacia México. Este flujo bidireccional ilustra como la industria

maquiladora afecta la composicion de mercancias movidas entre las dos regiones.

Se estima que el mercado Norteamérica — Centroamérica sea el que presente el
crecimiento mas acelerado entre los mercados regionales (6.3% anual, contra 6% anual del
mercado Norteameérica — Sudamérica y 2.1% anual en el mercado Norteamérica — Caribe).
El mercado seré liderado por el crecimiento de México y Costa Rica, dado el incremento de

la actividad manufacturera en los dos paises.

Se proyecta que el mercado de carga aérea crecera 6.5% para mercancias
transportadas al norte y 6.1% para mercancias transportadas al sur. Este crecimiento
dependera del crecimiento estable de la economia de Estados Unidos y de un favorable

clima politico, especialmente en México.
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llustracion 7 Proyeccion del mercado Norteamérica-Centroamérica
Fuente: Elaboracion propia con base en estimaciones de Boeing, 2004 — 2023
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Analisis de carga aérea en México

En Mexico, la participacion del movimiento de carga aérea es muy reducida en
comparacion con otros medios de transporte, tanto a nivel doméstico como internacional.
Segun datos del Instituto Mexicano del Transporte, en el afio 2000 el transporte aéreo
significé el 10.2% del valor total de importaciones, y solo el 6% del valor total de

exportaciones.

En México, en el afio 2003 se movieron alrededor de 500,000 toneladas, tanto de

servicio doméstico como internacional.
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llustracion 8 Total de carga transportada en servicio doméstico e internacional en
operacion regular y de fletamento
Fuente: (S.C.T. 2005)

En los ultimos 15 afios, la tasa de crecimiento media anual se distribuye de la siguiente
manera: 6.6% para empresas nacionales, 10.1% para empresas extranjeras y 8.5% general

para el transporte de carga aérea.

A partir de 1992, las empresas internacionales empiezan a ganar terreno a las
nacionales. Del total de carga aérea, en el afio 2003, el 39.3% fue transportada por

empresas nacionales y 60.7% por internacionales.

Del movimiento realizado por empresas nacionales, el 47.5% fue realizado por
aerolineas troncales, el 2.6% por aerolineas regionales y el restante 49.9% por lineas
exclusivas de carga, siendo de estas Ultimas Aerotransportes Mas de Carga la empresa mas

importante, seguida por Aero Union y en tercer lugar por Estafeta Carga Aérea.
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Del movimiento registrado de empresas extranjeras, el 84.3% fue transportado por

empresas regulares, mientras que el 15.7% restante por empresas exclusivas de fletamento.

Las cinco empresas extranjeras que tienen mayor participacion en el trafico aéreo en

México son’e:

Tabla 35 Empresas con mayor participacién en el mercado de carga aérea en
México

Empresa %
1. Federal Express 18.9%
2. UPS 8.8%
3. Air France 7.3%
4. Cargolux Airlines International 6.9%
5. Martin Air Holland 6.5%

Fuente: (S.C.T. 2005)

Trafico Doméstico

En el afio 2003 se movieron 108,785 toneladas de carga doméstica entre los distintos
aeropuertos del pais. El principal par origen — destino nacional es Mérida — México, con un
8.1% de participacion en el transporte doméstico de carga, seguido por México - Tijuana
(7.9%) y México - Monterrey (7.7%). En el sureste destacan también los pares Cancun —

México con 4.5% y México — Villahermosa con 2.2%.

Los cuatro pares de ciudades con mas de cinco mil toneladas de carga transportadas
por afio fueron los que unen a la Ciudad de México con Mérida, Tijuana, Monterrey y
Guadalajara; estos cuatro pares tuvieron el 31% del trafico de la carga aérea doméstica
local.

Cabe sefialar que 16 de los principales 20 circuitos origen — destino de carga aérea

domeéstica estan vinculados a la Ciudad de México, siendo el aeropuerto internacional de la

capital del pais el principal nodo de atraccion de carga aérea doméstica del pais.

%8 Amerijet (lider de carga aérea internacional en el aeropuerto de Canctin) aparece en el lugar niimero 8, con
una participacién de mercado de 3.4%
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Trafico Internacional

El total de toneladas internacionales movidas de y hacia México fue de 388,220, de las
cuales el 22% fue movido por aerolineas nacionales, mientras que el restante 78% por
aerolineas extranjeras. El circuito principal (sumando importaciones y exportaciones) es
México — Amsterdam con 12.8% de participacion, seguido por México — Paris con 9.1% y

México — Los Angeles, con un 7.84%.

El principal destino de entrada al pais de la carga aérea es México D.F. con el
57.4% del total de toneladas de mercancia de importacién, seguido por Guadalajara que

recibio 12.7% de la carga aérea del exterior.

Los principales pares origen — destino de la carga aérea en importacion y
exportacion (al afio 2002) se presentan en el siguiente cuadro:

Tabla 36 Pares de origen-destino del mercado de carga aérea internacional en
México

IMPORTACION EXPORTACION
Origen - destino Ton % Origen - destino Ton %

1. Luxemburgo, — D.F. México 25,739 12.4% 1. Guadalajara, México — Los 12,743 8.1%
Angeles, EU

2. Amsterdam, Holanda — D.F. 24,632 11.8% | 2. D.F. México — Los Angeles, 11,867 7.5%

México EU

3. Paris, Francia — México D.F. 17,199 8.3% 3. D.F. México - Amsterdam, 11,800 7.5%
Holanda

4. Memphis, EU — Toluca, 13,818 6.6% 4. Guadalajara, México - 9,642 6.1%

México Memphis, EU

5. Miami, EU — D.F. México 12,964 6.2% 5. Toluca, México — Memphis, 9,299 5.9%
EU

6. Memphis, EU — Guadalajara, 10,021 4.8% 6. Guadalajara, México - 8,687 5.5%

México Luxemburgo

7. Los Angeles, EU - D.F. 7,633 3.7% 7. Mérida, México — Miami, EU 8,516 5.4%

México

8. Santiago de Chile — Chile - 5,797 2.8% 8. D.F. México — Miami, EU 7,970 5.0%

D.F. México

9. Houston E.U. - D.F. México 5,630 2.7% 9. México D.F.- Paris, Francia 6,680 4.2%

10. Luxemburgo — Guadalajara, 5,086 2.4% 10. México D.F. — Nueva York, 5,546 3.5%

México EU

Otros pares 79,439 38.3% | Otros pares 65,418 41.3%

Total 207,958 100% | Total 158,168 100%

Fuente: Manual estadistico del Sector Transportes. S.C.T., 2003

Las mercancias de importacion movidas hacia México, por rubro y orden de importancia

son:
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1. Maquinas, aparatos y material eléctrico y sus partes, aparatos de grabacion o
reproduccion de sonido, aparatos de grabacién o reproduccion de imagen y

sonido en television, y las partes y accesorios de estos aparatos.

2. Reactores nucleares, calderas, maquinas, aparatos y artefactos mecanicos y las

partes de estas maquinas.

3. Importaciones temporales para trabajos de maquila y mediante operaciones de

abrigo.

4. Instrumentos y aparatos de oOptica, fotografia o cinematografia de medida,
control o precision, instrumentos y aparatos medicoquirargicos y las partes y
accesorios de estos instrumentos o aparatos.

5. Productos quimicos organicos.

6. Las mercancias de exportacién transportadas de México hacia otros destinos,

por rubro y orden de importancia son:

7. Reactores nucleares, calderas, maquinas, aparatos y artefactos mecénicos y las

partes de estas maquinas.

8. Maquinas, aparatos y material eléctrico y sus partes, aparatos de grabacion o
reproduccion de sonido, aparatos de grabacién o reproduccion de imagen y
sonido en television, y las partes y accesorios de estos aparatos.

9. Productos farmacéuticos

10. Perlas naturales, cultivadas, piedras preciosas 0 semipreciosas, metales
preciosos, chapados de metal precioso (plaqué) y manufacturas de estas

materias: bisuteria, monedas.

11. Instrumentos y aparatos de Optica, fotografia o cinematografia de medida,
control o precision, instrumentos y aparatos medicoquirdrgicos y las partes y

accesorios de estos instrumentos o aparatos.

El aeropuerto de la Ciudad de Meéxico se ha destacado como el mas importante en el
movimiento de importacion y exportacion de carga, generando en el 2002 el 38.1% del total

de carga, seguido este mismo afo por los aeropuertos de Tijuana (8.2%), Monterrey (7.5%)
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y Guadalajara (6.8%). Otros aeropuertos importantes en el 2002 fueron San Luis Potosi,
Meérida, Hermosillo y Canctin, con més de 5,000 toneladas de carga cada uno.*

En el periodo 1993 — 2003 la mayoria de los aeropuertos tuvieron crecimiento en los
movimientos de carga, siendo los que mas crecieron San Luis Potosi (al convertirse en
centro de distribucion) Monterrey y Tijuana. Los aeropuertos que obtuvieron tasas
negativas en este periodo fueron Guadalajara y Mérida.

En el intercambio con el mercado norteamericano, el mas importante para la carga
aérea en México, después de la baja en 2001 por los atentados terroristas, se observa una

recuperacion para 2002 y 2003, y se espera que la tendencia siga siendo positiva.
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llustracion 9 Movimiento de carga aérea de México con Estados Unidos 1990-2003
Fuente: El Transporte en América del Norte, Sistema de Consulta. INEGI, 2004

Analisis de definicion del mercado

Analisis del destino Cancin
Como se ha mencionado anteriormente, y con base en los datos del estudio World Air
Cargo Forecast de la Empresa Boeing, el crecimiento o disminucion de la carga aérea en el

mundo se encuentra estrechamente ligado al Producto Interno Bruto de los paises.

% Fuente: Anuario Estadistico S.C.T., 2003
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Cualquier aumento o contraccion en la economia global, impacta directamente el mercado

de carga aérea.

En Quintana Roo, el Producto Interno Bruto a nivel estatal presenta una tasa media
de crecimiento anual de 2.4%, mientras que en el sector comercio ha crecido en los Gltimos
10 afios a un ritmo de 1.6% anual y en el sector transportes 2.2% anual. La tendencia indica
que se seguira presentando un crecimiento en el P.1.B., aunque este serd& muy moderado en

los proximos afios.
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llustracion 10 Producto Interno Bruto en Quintana Roo, total y por sectores
econdmicos involucrados con la carga aérea, 1993-2002
Fuente: INEGI, 2004.

Otro dato interesante, extraido de entrevistas a usuarios y operadores, es que el mercado de
la carga aérea en Cancun se encuentra estrechamente relacionado (tanto en tamafio como en

temporalidad) con la Ilegada de turistas y el incremento de cuartos en Cancun.

Después de presentar un incremento sostenido en los 90°s (TMCA, Tasa Media de
Crecimiento Anual de 4.7% para el periodo 1990 — 1999), en los ultimos cinco afios la
Ilegada de turistas ha seguido creciendo aunque en menor porcentaje a Cancun, siendo la
tasa media de crecimiento anual en el periodo 1999 — 2003 de 1.7%. En el mismo periodo,

el nimero de cuartos también ha aumentado, con una tasa de 1.4% anual.®® Cabe resaltar

0 Fuente: Calculado con datos de la Secretarfa de Turismo Federal, 2004.
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gue, con base en datos oficiales, estimados por la Secretaria de Turismo Federal, el nimero
de cuartos en el corredor Cancun — Riviera Maya sera de 130,000 para el afio 2013.
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llustracion 11 Relacion entre oferta y demanda (cuartos - visitantes) en Cancun,
expresado en tasa de crecimiento
Fuente: Instituto de Investigaciones Turisticas, Universidad La Salle Cancun.

En el municipio de Benito Juarez, la poblacion seguird creciendo debido al fendmeno
migratorio generado por el destino Cancun. Con base en el estudio “Analisis de los Flujos
Migratorios y Evaluacion del Impacto Econémico y Social de la Migracion en la Zona
Norte del Estado de Quintana Roo” (Instituto de Investigaciones Turisticas - Universidad
La Salle Cancin 2005), la tasa de crecimiento migratorio para el afio 2004 a las zonas
turisticas de Quintana Roo fue de 10.3%. Por otro lado el Consejo Nacional de Poblacion
estima que para el afio 2030 habra mas de 984,000 habitantes en el municipio, lo que
implica un crecimiento de cerca del 140% en treinta afios. A pesar de que las estimaciones
presentan cifras alentadoras que abriran oportunidades de mercado para el abastecimiento
que los habitantes requeriran, no se puede hablar que este incremento afecte directamente el
mercado de carga aérea, por el tipo de productos transportados y las caracteristicas de

operacion del mismo.

Analisis del mercado actual de carga aérea en Cancin
Como se ha mencionado, la carga aérea representa una pequefia parte del total de toneladas

gue se mueven desde y hacia Cancun.
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A nivel nacional, en el afio 2003, las empresas nacionales movilizaron un total de
195,075 toneladas, lo cual represent6 un retroceso aproximado de 3.86% con respecto al

afio 2002, cuando estas mismas empresas transportaron 202 ,906 toneladas.

Por otro lado, las empresas de aviacion extranjeras transportaron un total de 285,296
toneladas en el afio 2003, lo cual representd un crecimiento aproximado de 1.58% con
respecto al afio 2002, cuando el volumen de carga transportada fue de 280,861 (Garcia R.
2004).

En México el afio 2003, tanto empresas nacionales como extranjeras transportaron
497,005 toneladas, lo cual representé un crecimiento promedio aproximado de 1.8%, con
respecto al aflo 2002, cuando se transportaron 488 mil 202 toneladas.

La relevancia que pudiera tener el Aeropuerto Internacional de Cancun para el
trafico de carga no es comparable con la importancia que tiene en el trafico de pasajeros. A
nivel nacional, el par Cancin — México es el segundo mas importante en el trafico de
pasajeros, solo superado por el par México - Monterrey, mientras que a nivel internacional
Cancun aparece siete veces entre los primeros 30 pares origen - destino para el trafico de

pasajeros, destacando los pares Cancun — Houston y Cancun — Miami (S.C.T. 2005).

Sin embargo, en el andlisis de las estadisticas de la Direccion General de
Aerondutica Civil para el transporte de carga, el aeropuerto Internacional de Cancin no
aparece entre los primeros 20 pares origen — destino para el movimiento de carga, ni en

importaciones ni en exportaciones.

Aeropuertos del Sureste (ASUR 2004) reporta que en el afio 2000, se movieron en
Canculn un total de 10,924 toneladas, lo cudl representa solamente el 2.1% del total de

toneladas que fueron transportadas en México.

Cabe resaltar que, a pesar de no contar con datos que argumenten un crecimiento
importante del mercado de carga aérea en Cancun, las entrevistas con operadores reflejan
optimismo entre los actores involucrados. La mayoria de ellos hace mencién de que el
negocio de carga ha crecido, aunque también mencionan que la competencia es cada vez
mayor; también mencionan que la Unica razén por la que el negocio podria llegar a

estancarse es que no se de un crecimiento en el sector turismo.
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Analisis de perfiles

Con la finalidad de analizar cémo influyen las fuerzas de la competencia en la
conformacién de posibles estrategias en la industria de carga aérea en Cancun, se aplicara
el andlisis propuesto por Michael E. Porter en su clasica nota de Harvard Business Review
titulada: “How competitive forces shape strategy” (Porter 1999). En la industria de carga
aérea consideraremos cinco fuerzas que determinan el atractivo y rentabilidad de dicha

industria. Los factores quedan representados en el cuadro siguiente:

NUEVOS
PARTICIPANTES

RIVALIDAD

PROVEEDORES ENTRE
COMPETIDORES

COMPRADORES

SUSTITUTOS

llustraciéon 12 Fuerzas que determinan la rentabilidad del negocio de carga aérea

El primer punto a considerar es la rivalidad actual de los participantes que compiten en la
ruta MIA/CUN. Factores como la tasa de crecimiento, aumento o caida de la demanda y
diferencias en los servicios, determinan la intensidad de la rivalidad de la competencia entre

las empresas que atienden la ruta.

Un punto que no se debe descuidar es el de amenaza de servicios sustitutos como
son otros modos de transporte (maritimo y terrestre). Factores como cambios de precios y
de lealtad de los compradores determinan el grado en que es probable que los consumidores

utilicen un sustituto.
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El poder de negociacion de los compradores se ve afectado por factores como el
namero de clientes en el mercado, la informacion sobre ellos y la disponibilidad de
sustitutos. Estos factores determinan el grado de influencia que tienen los compradores en

la industria.

El poder de negociacion de los proveedores se ve afectado por el grado de
concentracion de un proveedor y la disponibilidad de productos o servicios sustitutos.

Estos factores determinan el grado de influencia que tienen los proveedores.

Por dltimo, considerar la amenaza de nuevos participantes, que afectan factores
como las economias de escala, lealtad de marca, y requisitos de capital que determinan la
facilidad o dificultad de entrada al mercado.

Compradores

La demanda de carga aérea esta condicionada a la cantidad de toneladas que el cliente final
decide importar o exportar. En el caso de las importaciones hacia Cancun, los clientes
finales de estas mercancias son principalmente hoteles y otras empresas de servicios
turisticos, por lo que el crecimiento de estas empresas y sus necesidades condiciona el

crecimiento del mercado de carga aérea.

Sin embargo, debido a la dificultad que implica la negociacion con los diferentes
intermediarios (transportistas, aduanas) y los tramites administrativos (requisitos legales de
importacion y exportacion, pagos, recepcién de embarques) rara vez el cliente final se

encarga de realizar los tramites con los proveedores de las mercancias que requieren®’.

La figura del integrador surge por la necesidad de facilitar al cliente el proceso de
adquisicion, transportacion y recepcién de mercancia; estas empresas, por la importancia
que tienen en la cadena de distribucién de carga, son los encargados de decidir como se

mueve el negocio.

* La excepcion es el caso de algunas cadenas hoteleras de gran tamafio, como las espafiolas, que crean sus
propias comercializadoras.
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Ellos deciden el medio por el cual sera transportada la carga, por criterios como:
tiempo de entrega, costo de oportunidad®?, tipo de mercancia (los perecederos, retornos de
convenciones y equipos tecnologicos son los mas susceptibles para ser transportados via
aérea). También deciden la empresa por la que moveran la carga; si es aérea u otra
modalidad, los criterios de seleccion son precio, capacidad, frecuencia de vuelos, y certeza,
entre otros.

Las principales empresas integradoras que influyen en la ruta MIA/CUN son
aproximadamente una docena, entre las que podemos destacar: FIF Logistic, Atlantic

Coast, International Traders y Prima Free Trade.

Analisis de la Competencia en la industria

Transporte de carga aérea

El lider en mercado de carga aerea del aeropuerto de Cancin es Amerijet International,
empresa dedicada exclusivamente al movimiento de carga aérea que opera desde el afio
1990.

La gréfica siguiente ilustra las toneladas importadas via el aeropuerto de Cancun de
la empresa Amerijet, en un periodo de 5 afios. Se observa que la temporalidad mas
importante ha sido en los bimestres marzo — abril, asi como en el ultimo bimestre de cada
afio (noviembre — diciembre), mientras que el mercado tiende a disminuir en los bimestres

de julio - agosto y septiembre - octubre.

*2 De acuerdo al estudio publicado por la empresa BOEING, cualquier mercancia cuyo valor sea mayor a $16
USD por kilo es susceptible de ser transportada via aérea, debido a la relacion costo — beneficio.
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llustracion 13 Toneladas de importacion de Amerijet al aeropuerto de Cancun, datos
bimestrales, 2000 - 2004
Fuente: Amerijet International, 2004.

En casos excepcionales de aumento de la demanda en el Gltimo bimestre del afio, o de

necesidades especiales de los clientes, Amerijet abre un vuelo charter extra.

Las fortalezas de Amerijet frente a sus competidores son que tiene una alta
participacién de mercado por dedicarse exclusivamente a carga aérea, lo que también le da
ventaja en cuanto a peso y volumen que puede transportar en comparacién con las panzas
de aviones. A diferencia de las aerolineas de pasajeros, Amerijet tiene permitido el

transporte de mercancias peligrosas.

Las debilidades identificadas son la impuntualidad en algunos vuelos por demoras
en tramites aduanales, y el nulo movimiento en el tramo CUN/MID (Cancln — Mérida) ya

gue no tienen permiso para transportar carga a nivel nacional.

Transporte de carga aérea en aerolineas comerciales de pasajeros

La panza de avion presenta una competencia directa para el transporte exclusivo de carga.

En el aeropuerto de Cancun, las empresas que mueven mas carga aérea después de
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Amerijet son, en orden de importancia: American Airlines, Mexicana, Aeroméxico y

Alaska Airlines.

Las ventajas de este tipo de transporte frente a sus competidores son que la carga no
es el principal negocio para las compaiiias, por lo tanto el costo puede ser relativamente
mas bajo que el de las compafias especializadas de carga; adicionalmente las aerolineas

comerciales de pasajeros tienen mayor frecuencia que las aerolineas exclusivas de carga.

Entre las desventajas nos encontramos que la capacidad de los aviones de pasajeros
es mucho menor que la de los aviones cargueros. En la temporada baja se recortan las
frecuencias, y por lo tanto la capacidad de carga disminuye. Tienen restricciones para el
manejo de ciertas mercancias, sobre todo las peligrosas. Y por dltimo debemos tener
presente que la carga es manejada como “pasajero de segunda clase”, por lo tanto es lo

ultimo que desembarcan causando demoras.

Analisis de medios de transportes sustitutos y/o complementarios

Transporte Maritimo

Aunque no representa directamente una competencia, el transporte por barco representa un

sustituto para el transporte de carga via aérea.

En Puerto Morelos, se recibieron en el afio 2004, 25,745 toneladas por concepto de

importacion®.

En esta misma ruta MIA/CUN, el barco tiene una frecuencia semanal; de Miami,
sale el dia lunes y arriba a Puerto Morelos el jueves. La ventaja de este sistema de
transporte es el bajo costo en comparacién con el transporte aéreo*. Ademés, en Puerto
Morelos existen instalaciones con deposito fiscal refrigerado, lo que facilita, con una buena

planeacion, el transporte y almacenamiento de productos perecederos.

** HYBUR LTD es la empresa que tiene el monopolio en la operacién maritima de carga en Puerto Morelos.
* De acuerdo entrevistas con a los usuarios y operadores, el precio de transportar la carga por barco es de 6
centavos de dolar por kilo, mientras que en avidn la tarifa aproximada es de 80 centavos de délar por kilo
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Las desventajas frente a otros medios de transporte son, principalmente, que no
puede transportar productos urgentes, y ademas las horas de llegada no siempre coinciden

con el itinerario planeado, por inclemencias climaticas y otros imprevistos.

Transporte terrestre

Por altimo, el crecimiento de la ciudad de Cancun y las necesidades de productos y
servicios de los habitantes, tienen un impacto en el movimiento de la carga terrestre, mas
que en la carga aérea para este destino turistico. La proveeduria de las grandes cadenas
comerciales es realizada principalmente via terrestre, por la conveniencia de costos y la

logistica de distribucion de las mismas.

A pesar de que no existen datos especificos para Cancun, el siguiente gréafico,
muestra la importancia del transporte carretero en los ingresos por importaciones de
México con Estados Unidos. Para el afio 2003, este tipo de transporte represento el 67.7%
del total de ingresos por importaciones desde Estados Unidos; el transporte aéreo solamente

significé el 3.6%.
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llustracion 14 Movimiento de carga de importacién via terrestre proveniente de
Estados Unidos, 1999 — 2003
Fuente: El transporte de América del Norte en Cifras, INEGI, 2004

Las ventajas de este medio de transporte son que genera economias de escala, al ser

utilizado por las grandes comercializadoras, ya que los precios disminuyen mucho si el
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volumen de carga es elevado y las rutas compartidas, como en el caso de las grandes
cadenas comerciales; los costos de combustible, refacciones y mantenimiento son menores
que en el transporte aéreo y maritimo, y adicionalmente tiene una importante capacidad de

repuesta para mover productos de improviso.

La desventaja mas notoria es que, como ingresan por la frontera norte, presentan
una mayor tasa arancelaria, ademas de los tiempos de entrega, que son mucho mas elevados

(para el sureste) que en el transporte aéreo.

Analisis de los proveedores
El poder de negociacion de los proveedores se ve afectado por el grado de concentracion de
un proveedor y la disponibilidad de sustitutos de productos o servicios. Estos factores

determinan el grado de influencia que tienen los proveedores.

Los dos principales proveedores en el caso del analisis de la ruta MIA/CUN son: el
aeropuerto de Cancun y la aduana de Cancun. No son los unicos, pero si son los que tienen
una participacion sustancial en el proceso del servicio de transporte de carga aérea. Su
participacion es imposible de eludir e integran la cadena de valor del servicio de carga
aérea. Todo lo que estos dos actores hagan en el proceso del servicio, deberia incrementar
el valor, 0 en caso contrario solamente adiciona costos, ineficiencia e insatisfaccion a los

clientes.

Aeropuerto

El aeropuerto internacional de Cancun es hoy en dia el segundo mas importante del pais,
con aproximadamente doce millones de pasajeros al afio, entre llegadas y salidas, de las
cuales practicamente seis millones son visitantes internacionales, cantidad casi igual que en

el aeropuerto de la Ciudad de México.

El aeropuerto ha sido concesionado a Grupo Aeroportuario del Sureste, S.A. de
C.V. (conocido como ASUR), comenzando operaciones en el afio de 1998, como parte del
proceso de apertura de los aeropuertos nacionales a la inversion privada. Esta empresa

administra y opera un grupo de nueve aeropuertos en el sureste de la Republica Mexicana,
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siendo el de Cancun el que le aporta la mayor parte de sus ventas y utilidades, y se
reconoce que su negocio es altamente dependiente de los ingresos que genere este

aeropuerto.

La concesion le garantiza a ASUR el monopolio de las operaciones aeroportuarias,
pero no los libra de que se otorguen nuevas concesiones que compitan con sus aeropuertos.
Este hecho le asigna, actualmente, el maximo grado de concentracion y poder, por lo tanto

es indispensable analizar cuales son las metas y objetivos de esta empresa.
La Mision de ASUR es:

“Ser una organizacion de servicios con experiencia, prestigio y solidez, con
un claro enfoque y compromiso con la seguridad. Nos orientamos a
alcanzar la satisfaccion total del pasajero en los servicios que ofrecemos,
por ello integramos el mejor capital de trabajo y nos desarrollamos en un

ambiente de apertura, confianza y respeto.” (ASUR 2004)

Esta mision no define cuales son sus “servicios”, pero si estd muy bien definido a quien

deben satisfacer totalmente; al pasajero. No menciona la carga.

Las empresas se definen por lo que quieren ser y luego por lo que miden, pues asi se
percibe que es lo que quieren lograr. En este caso ASUR, no se define como una empresa
con servicio para carga, Yy en los reportes emitidos, tanto en la Bolsa Mexicana de Valores,
como en el Mercado de Valores de Nueva York (NYSE), la carga no aparece. Sus
indicadores criticos son el trafico de pasajeros y la cantidad de locales comerciales que
operan o planean abrir. También le dan mucha importancia a la mezcla comercial del
“shopping center”, que les genera sus ingresos “no aeronduticos”. Ninguna mencion a
toneladas de carga, ni a inversion en ampliacién de bodegas, ni a modernizacion en

logistica, ni a cdmaras refrigeradas (ASUR 2004).

Estos hechos nos indican que el negocio de carga aérea es totalmente secundario
para ASUR, y repercutird en la calidad del servicio que se pueda brindar. Su equipo
gerencial no ve a la carga aérea como un punto estratégico digno de ser mencionado, no
hay indicadores que evallen la calidad del servicio, y esto se ve reflejado en las entrevistas
realizadas con los usuarios de carga del aeropuerto. Las comercializadoras y los agentes

aduanales que operan manifiestan que no hay inversion en infraestructura, no hay voluntad

145



de mejora, ni en sub-arrendar la operacion a terceros. Se han detectado dos intentos de
inversionistas locales que le han ofrecido a ASUR invertir en bodegas refrigeradas, y no se
avanzo en las negociaciones. Actualmente las bodegas del aeropuerto son pequefias y no
cuentan con refrigeracion. Los usuarios han tenido que introducir camiones refrigerados al
aeropuerto cuando no les fue posible retirar la carga del mismo, debido a los tramites
aduanales. Este punto pone de manifiesto un grave problema, pues una gran cantidad de

mercancia transportada via aérea es alimento perecedero.

Aduana

El otro proveedor para el servicio de carga aérea internacional es la aduana del aeropuerto
de Cancun. Organismo que es socio ineludible y que participa en lo que obtendra el cliente.
Solamente se puede contar con la aduana de Cancun de lunes a viernes, y en el horario de
8:00 AM a 3:00 PM. Esto limita bastante el margen de accion, pues si se traen productos
perecederos un viernes en la tarde, no se podran retirar del aeropuerto hasta el siguiente
lunes. Adicionalmente, los entrevistados han comentado que segun la ley aduanera, un
almacén fiscalizado debe ubicarse colindante con la aduana, y actualmente no hay espacio
destinado para ello. Inclusive, la mercaderia se debe dejar a la intemperie muchas veces,
pues no hay proteccion para la lluvia ni para el extremoso sol tropical. En las entrevistas
nos han dado el ejemplo de carne congelada esperando durante horas al rayo del sol, que

cuando logra salir ya gotea.

Como conclusién de este punto, vale la pena incluir algunas desventajas que
enfrentan los usuarios que deben trabajar en el negocio de carga aérea en el Aeropuerto de

Cancln, asi como con la aduana del mismo*:

e El principal problema que presenta el movimiento de carga es la liberacion de las
mercancias, ademas de problemas de seguridad (principalmente pérdida de
mercancias) en la aduana.

e El aeropuerto de Cancun necesita modernizar sus instalaciones, principalmente en
infraestructura, ya que se requieren plataformas de mayor capacidad.

*® Los textos presentados fueron extraidos de entrevistas a usuarios y operadores de carga aérea.
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La aduana del aeropuerto, que abre a las 8 de la mafiana, pero en realidad opera
unicamente de 10 de la mafiana a 3 de la tarde. La aduana tiene el horario de
oficina de 8 a 15 hrs, y no trabaja sabados ni domingos.

Cuando la mercancia se queda en la aduana del aeropuerto de Cancun, se cobran,
por almacenaje, $7 pesos por cada 500 kg.

Los agentes aduanales son los que ganan mas dinero en importaciones y
exportaciones, y se presentan algunos casos de corrupcion.

Desventaja del aeropuerto de Cancun, de acuerdo a la ley aduanal un almacén
fiscalizado deberd ser colindante a la aduana.

No hay almacén refrigerado. Problemas para mantener frescos a los perecederos.

Muchas veces se saca la mercancia perecedera para el depdsito fiscal refrigerado
de Puerto Morelos y el tramite se termina en dicha aduana, a 25 kilometros de
distancia.

En México no se contempla en la ley la mercancia “in bond”, por lo tanto se hace
la ficcion de que se regresa a su origen, pero se cambia el destino.

La mercancia que ingresa “in bond” por avion, se debe regresar por avién (por
ley). Esto impide surtir a los cruceros de Cozumel.

No hay cdmaras de congelacion.
El equipo para el movimiento de la carga aérea es insuficiente.
El personal de la aduana no esta calificado.

Hace falta espacio para maniobrar (por ejemplo, Amerijet tiene almacén para sus
mercancias en Miami, y aqui no hay espacio para eso).

Proyeccion de la demanda

En el caso de Cancun, el crecimiento o depresion del mercado de la carga aérea

transportada no tiene una relacion directa con el P.B.l., mas bien se relaciona con el

comportamiento de P.B.l. del sector terciario, que comprende Comercio, Restaurantes y

Hoteles, adicionandole el de Transporte, Almacenaje y Comunicaciones. Este sector es el

mas dindmico del estado y representa mas del 50% del P.B.l. total. Este hecho es

confirmado por los entrevistados, que asocian el movimiento de carga con la actividad

hotelera. Si, es verdad que tienen la misma estacionalidad el flujo de turistas y actividad

hotelera con el movimiento de carga aérea, pero no se ve una relacion directa entre el

incremento de la actividad hotelera y el movimiento de carga. Es decir el transporte de
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carga desde MIA a CUN, no crece a la misma tasa que el incremento de actividad hotelera.

Inclusive, tampoco se refleja este crecimiento en el transporte de carga por via maritima.

En la siguiente tabla vemos el comportamiento del transporte maritimo de altura de
MIA hacia CUN y el de Amerijet en los ultimos cinco afios, obteniendo también el
porcentaje de carga que representa Amerijet de la carga que se transporta por via maritima
a través de HYBUR (operador monopdlico).

Tabla 37 Toneladas transportadas en la ruta MIA/CUN via maritima y aérea

HYBUR -Amerijet
limportaciones
Carga
HYBUR Carga Amerijet % de
afio (tons) (tons) Amerijet/Hybur
2000 27,149.00 779.79 2.87
2001 25,505.00 749.28 2.94
2002 25,213.00 750.49 2.98
2003 26,973.00 706.11 2.62
2004 25,745.00 766.79 2.98

Fuente: Elaboracion propia con datos de Hybur y Amerijet

Estos datos hacen suponer que el crecimiento del consumo que esté teniendo la actividad
turistica, no se esta satisfaciendo por carga importada por estas vias. Serd importante
considerar los transportes sustitutos y los nuevos formatos de comercializadoras que han

comenzado a operar en el estado en los Gltimos afios.

Curiosamente todas las empresas entrevistadas hacen referencia a que el mercado
crece, pero cada vez les cuesta mas trabajo mantener su porcentaje de participacion. Siguen
dando buenos resultados, pero no estan creciendo a la misma velocidad que la demanda.
Las empresas comercializadoras tradicionales o pioneras se estan quedando atras
comparadas con las grandes comercializadoras multinacionales. Como ejemplo de grandes
comercializadoras de la nueva economia, podemos citar a las de grandes superficies,

especialmente a las del formato de club de precios como son: Sam’s Club y Costco.

Estas empresas, a pesar de que importar por el Estado de Quintana Roo resulta mas

favorable debido a las ventajas arancelarias, prefieren importar su mercancia por via

148



terrestre y aprovechar las economias de escala. No se justifica, importar kilos o alguna
tonelada aislada para economizar, pues la logistica la tienen armada esperando los 3,000
trailers que pasan diariamente por Nuevo Laredo®, o alguna de las ciudades de la frontera
norte. Esta mercancia es recibida en sus centros de distribucion y llega a todos los puntos
de la Republica Mexicana al mismo precio. Este sistema de distribucion es una de sus

ventajas competitivas mas significativas.

Por otra parte, el servicio monopdlico de carga por via maritima mantiene los
precios del servicio extremadamente altos comparados con otros recorridos de carga a nivel
internacional. Por ejemplo, un container de Shangai (China) a Manzanillo (México) cuesta
aproximadamente 900 dolares, mientras que ese mismo container de Miami a Puerto
Morelos estd en el orden de los 2,400 dolares. Esta situacion tampoco favorece a los

importadores del Estado de Quintana Roo.

En carga aérea las distorsiones del mercado se dan por la competencia de los
aviones de pasajeros que lo consideran un negocio secundario, pero lo que venden les
resulta un beneficio directo para contribuir a pagar sus costos fijos. Hay estimaciones que
aproximadamente el 15% de las utilidades de las empresas de transporte de pasajeros, lo
obtienen del transporte de carga (Kleywegt 2005). Al igual que como pasa con ASUR, las
aerolineas de pasajeros no ven el negocio como estratégico, y se da el servicio cuando es

requerido.

Estd actitud que han tenido, no solo perjudica a las empresas dedicadas
exclusivamente a carga quitdndoles volumen, pues muchas veces tienen vuelos mas
frecuentes, sino que adicionalmente presionan a la baja los precios establecidos por el

mercado.

De acuerdo con algunos entrevistados, Aeromexpress llega a ofrecer precio mas
bajos que Amerijet, obligando a esta a adaptarse a sus tarifas bajas. En estas disputas de
precios el beneficio se distribuye entre los integradores de carga, que son los que mas

aprovechan estos descuentos, y no necesariamente lo transfieren a sus clientes finales.

“6 Dato obtenido de entrevista a informantes clave
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Conclusiones

Mientras la carga aérea seguira creciendo en el mercado internacional en ciertas categorias
de productos e industrias relacionadas, no es directamente proporcional la realizacion del
potencial de negocio que ello conlleva, si no se planea construir instalaciones adecuadas
que puedan operar estas necesidades crecientes. Tener ventajas comparativas para realizar
actividades innovadoras, no garantiza por si sélo el aprovechamiento de las mismas. Pero,
frente a esta gran oportunidad de transformar a Cancun, y especificamente su aeropuerto
en un nodo de importancia en el trafico aéreo de carga, que pueda competir con éxito frente
a otros aeropuertos de la region, por esto se entiende tanto el aeropuerto de la Ciudad de
México (saturado), el aeropuerto de Miami (sobre regulado por su ley bioterrorista y
presentando sintomas de saturacion), asi como otros aeropuertos medianos; y la aparicion
por facilidades demograficas y de la propia dindmica econdémica de la region, de
empresarios dispuestos a cumplir la funcién que vislumbran tanto Peter Drucker, como
Joseph Schumpeter, de agentes que sepan aprovechar las oportunidades para canalizar
recursos escasos a sectores que presenten oportunidades de negocio de productividad alta y

rendimiento mayor, no se estén concretando.

Esto nos indica que la méxima Schumpeteriana de la Destruccion Creativa, presenta
alguna fisura, por la cual se filtran frenos e inhibidores de la accién para ciertos

emprendimientos.

Actlan de cierta forma como inhibidores, los monopolios de facto que ostentan los
operadores del aeropuerto de Cancun y los operadores de Puerto Morelos, pues al no tener
competencia y tener la actividad cerrada en la practica para otros empresarios, no invierten
en negocios que no perciben mas alld de la operacion actual. Los precios que se estan
pudiendo cobrar (rentas monopdlicas) por esta situacion tampoco motivan a hacer un poco

mas de inversion para mejorar y abrir nuevas oportunidades.

Otro punto critico es la funcion que desempefian instituciones y personas que no
agregan valor al proceso logistico y si en cambio le agregan costos y tiempo muerto a los
procesos de distribucion, y por consiguiente restan competitividad a cualquier proyecto de
innovacion, por ejemplo, no se puede hacer un nodo logistico internacional, en un

aeropuerto gue no cuenta con una aduana que trabaje 24 horas los 365 dias del afio.

150



Por lo anterior, se concluye, que el que saltara al escenario a fijar nuevas reglas e
inventar un nuevo modelo de negocio logistico en el sureste mexicano, no saldré de los que
actualmente estan operando la carga en todas sus modalidades, se necesitara un agente

externo que los despierte y destruya con creatividad el status quo.
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Capitulo 8 — Caso Atlante: reviviendo a una gacela

Nueva oportunidad para el Club Atlante en Cancun, Quintana Roo

El presente caso estima el impacto social y econémico de la instalacion del Club Atlante en
la Ciudad de Cancun, y proyecta cual sera el efecto en la sociedad cancunense a futuro. Se
pretende contestar las siguientes preguntas: a) ¢Qué le puede aportar Cancun al Atlante?
Sin duda una base de aficionados al futbol, no necesariamente al equipo, que lo seguirian
para poder ver en vivo partidos de primera division. Adicionalmente una ciudad tranquila y
agradable para desarrollar proyectos asociados con su desarrollo de marca, y b) ¢el Atlante
que le deberia aportar a Cancin? Se puede hacer una lista interminable de deseos legitimos
de los habitantes, entre los cuales podemos suponer que como empresa aporte plazas
laborales, inversion y derrama econdémica, y como institucion social logre algo que muchos
diagnostican como una de las grandes carencias de la poblacion; identidad y sentido de

pertenencia.

Introduccion

Este caso es una investigacién hemerogréafica sobre el impacto econémico y social que ha
tenido la llegada del Club de Futbol Atlante a Cancun, resaltado por las experiencias de los
autores que vivieron, como todos los cancunenses, un proceso que parece recién haber
comenzado. La importancia y oportunidad del abordaje al tema es debido a ser la primera
experiencia de un equipo profesional de primera division de futbol en el area del Caribe, y
que competird por las preferencias que hasta el momento habia tenido el béisbol como

deporte espectaculo.

Vidas paralelas

La llegada del Atlante a Cancun trae consigo ciertos temas sobre los que es necesario
reflexionar. Primero considerar que tipo de institucion es el Atlante y que objetivos
persigue, segundo que beneficios tendrd Cancin, mejor dicho sus habitantes, por

albergarlo.
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El Atlante como institucion, ha pasado, como casi todos los equipos de primera division
tres etapas bien diferenciadas. Primero en sus origenes pasé por la etapa amateur, y se
consolidd como una institucion deportiva que logré el respaldo de una cantidad
considerable de aficionados, pues la calidad de su plantel lo hacia ser unos de los
principales contribuyentes a las selecciones olimpicas mexicanas. Aungue no reflejo dicha
calidad en titulos de liga.

Con la década de los cuarenta arranca la liga profesional de fatbol, teniendo al Atlante
como uno de sus fundadores. Es en esos afios que logra su primer campeonato y vive una
de sus mejores épocas como institucién. Con el triunfo logra lealtad de sus aficionados, y
conforma una buena base dentro de las clases populares, principalmente los obreros
producto de la industrializacion. Herencia de esta época es su apodo de “equipo del
pueblo”. Luego entra en periodos de transferencia de la propiedad del equipo pasando de
mano en mano sin lograr éxitos deportivos, siendo adquirido, entre otros, por el Instituto

Mexicano del Seguro Social, el Departamento del Distrito Federal y Televisa.

Desde los noventa hasta el presente, el Atlante y el futbol profesional en general entran
en una etapa que se caracteriza por equipos que se consideran productos y son dirigidos
como empresas tratando de maximizar la utilidad que debe generar su “marca”. En México
al igual que en casi todos los paises, los equipos son guiados por los intereses de la
television, y las diferencias entre ricos y pobres se amplian, tanto en jugadores y equipos
como en selecciones. Las estrategias empresariales hacen a los estadios mas pequefios,
cuestion que eleva el precio de las entradas y la creacién de un nuevo tipo de seguidor de
clase media, bien educado, cosmopolita y con una vision critica del espectaculo. Este
nuevo seguidor deja de ser un participante para transformarse en un espectador, que espera
ser entretenido por el espectaculo, dejando de ser un leal a un club para seguir a equipos

ganadores que garanticen el show.

Es en esta ultima era televisiva que el Atlante, con la gran camparia bajo la direccion del
ex técnico de la seleccion nacional, Ricardo Antonio Lavolpe, sale Campeodn mexicano
después de cuarenta y cinco afios, pero continud sin encontrar su lugar de residencia,
pasando por los estadios de “Parque Asturias”, “Olimpico Universitario”, “Azteca”,

“Azulgrana Ciudad de los Deportes”, “Azulgrana Neza 86 y “Corregidora” de Querétaro.
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Adicionalmente en estos Ultimos afios el equipo descendid a segunda division, regreso al
primer circuito y ha tenido un nuevo empuje denominado el renacimiento atlantista.

¢Qué le puede aportar Cancun al Atlante? Sin duda una base de aficionados al futbol, no
necesariamente al equipo, que lo seguirian para poder ver en vivo partidos de primera
division. Adicionalmente una ciudad tranquila y agradable para desarrollar proyectos
asociados con su desarrollo de marca.

¢ Y el Atlante que le deberia aportar a Cancun? Se puede hacer una lista interminable de
deseos legitimos de los habitantes de Benito Juarez, entre los cuales podemos suponer que
como empresa aporte plazas laborales, inversion y derrama econémica, y como institucion
social logre algo que muchos diagnostican como una de las grandes carencias de la
poblacién, identidad y sentido de pertenencia. En este punto es donde se levantan las
grandes expectativas de muchas personas, que el equipo logre operar como un catalizador
entre los inmigrantes y el lugar, que se nutra del emprendedurismo de la gente y lo
manifieste con obra y triunfos, y que si se da el éxito deportivo sirva para forjar una
identidad local, tal como varios equipos y selecciones nacionales han hecho en otros
estados. Baste recordar el resurgir de Alemania después de la segunda guerra y su
participacion en el Mundial de 1954 que le dio una nueva identidad y confianza a su
pueblo, o el impacto que caus6 en un pais como Uruguay los dos triunfos olimpicos y sus
dos campeonatos mundiales con el Maracana como mudo testigo.

A nivel nacional el ejemplo, sin duda es el Club Pachuca, que ha logrado trascender no
solo a nivel deportivo, sino que a nivel social ha creado una Universidad del Futbol, y una
gran obra por la juventud de México. Como lista de deseos pondremos la misién y los
objetivos que procura el Pachuca y esperamos que el Atlante (que no los tiene) intente

hacer algo similar.

“Servir a la sociedad mexicana, poniendo al alcance del publico un buen espectaculo y la
formacion integral de los futbolistas, asegurando, la plena satisfaccion de las
necesidades de la poblacion y de los integrantes del club como resultado de la eficiencia
del trabajo constante, actualizacion tecnologica y desarrollo de los colaboradores

comprometidos con el progreso de México”.
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Y fue con estas expectativas que los cancunenses le dieron la bienvenida al Club de
Futbol Atlante a Cancln y quedaron en espera de que logre ser la gran institucion que el
pueblo quintanarroense se merece.

De esta manera se juntan dos entes que tienen necesidades complementarias, por un lado
Cancun, que ha sido formada por inmigrantes que le dan su personalidad y el distintivo de
aceptar y amparar al foraneo, y por otro lado al Atlante como eterno gitano que no ha

encontrado aun el lugar en el que pueda desarrollar su potencial y afincarse.

Entre tequilas decidimos

Si bien para los dirigentes del Atlante tomar la decision de mudar el equipo a una nueva
plaza no era una situacion novedosa, no deja de ser una decision dificil, mas teniendo en
cuenta los resultados obtenidos que benignamente se puede etiquetar como fracasos, con
pérdida de categoria (descenso a segunda divisién) y lo que es peor, de aficionados
(clientes) y su mistica de equipo del pueblo, pues ya era de tantos pueblos que ninguno lo

reconocia como propio.

A pesar de ser la mudanza una noticia que parece repetida, no dejo de despertar interés y
fue seguida minuciosamente por la prensa mexicana. Esto se manifestd desde fines del
2006, que comenzaron a aparecer notas sobre la posibilidad de que el Atlante abandonara
nuevamente el Distrito Federal y emigrara a Morelos, o a Ciudad Nezahualcoyotl en el
Estado de México o0 a Tampico. Pero debido a falta de acuerdos con los gobiernos locales,
segun manifestaron a la prensa los directivos atlantistas se fueron cayendo cada una de
estas opciones. No fue sino hasta febrero del 2007 que se comienza a reconocer a Cancun
como un lugar probable para instalar el equipo. S6lo habia que ponerse de acuerdo con el
Gobierno del Estado, que por esas fechas también estaba interesado en que un club de
primera division jugara en Cancun como local. Teniendo intereses convergentes, la
negociacion se llevo a cabo con celeridad concretandose el acuerdo en mayo del mismo

afio, para jugar el torneo apertura 2007 en el Estadio Andrés Quintana Roo de la Ciudad de
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Cancun, si el gobierno lo ponia en condiciones de cumplir los requisitos de la Federacion
Mexicana de Futbol.

Los personajes que participaron en la negociacion por parte del Club de Futbol Atlante

47, el

fueron su pintoresco presidente ejecutivo, el “Licenciado” José Antonio Garcia
presidente Miguel Angel Couchonal, el vicepresidente Raymundo Palacios, y el duefio de la
franquicia y presidente del grupo Pegaso, Alejandro Burillo Azcarraga. Y por parte del
gobierno del estado de Quintana Roo, participaron distintas personas pero siempre
siguiendo el plan estratégico impulsado por el Gobernador Félix Gonzélez Canto, que tan

buenos resultados les habia dado para atraer la franquicia de Tigres de béisbol.

Meses después, nadie mejor que José Antonio Garcia para recordar como tomaron los
atlantistas la decision de emigrar a Cancun, y “por muy importante que sea, cualquier

momento decisivo termina siendo una anécdota”.

El "si" de la directiva azulgrana hacia la mudanza a Cancun se dio en un vuelo de
Tampico al Distrito Federal que hicieron José Antonio Garcia y Miguel Angel
Couchonal, quienes habian viajado para analizar la opcion tamaulipeca como sede del
Atlante, entre otras ciudades.

En Morelos hicieron gestiones que no fructificaron, las negociaciones para cambiarse a
Cuautitlan o Ciudad Netzahualcoyotl en el Estado de México tampoco avanzaron porque
el secretario de gobierno no les dio una cita a tiempo y un comentario que Garcia

escuché en Tampico fue finalmente el que provocd voltear definitivamente a Cancun.

"Ahi habian muy buenas perspectivas, pero yo sé que a la larga hubo algunos
comentarios como: 'en un afio le ponemos Tampico, le ponemos la Jaiba Brava',

entonces ahi no era cambio de sede sino una situacion de que desaparecia el Atlante.

*" Licenciado entre comillas, pues de los negociadores del Atlante es al inico que muchas veces la prensa le
atribuye estudios al mencionarlo. Adicionalmente el autor desean expresar que en toda la investigacion
bibliografica realizada, este personaje se impone como el mas pintoresco y sus dichos, hechos y anécdotas
generan, por si solos, material como para escribir una novela.
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"Nos venimos en el avion Couchonal y un servidor, echando tequilita, y deciamos: ‘el
Grupo Pegaso ha hecho cosas muy importantes que a lo mejor el dia de mafiana se van a
valorar en la historia del fatbol' y al final dijimos: 'si nos vamos a cambiar, que valga la

pena' y ahi se tomd la decision”, revela Garcia.

El directivo explica que Alejandro Burillo, duefio del club y presidente de Grupo
Pegaso, fue quien dio el visto bueno a Quintana Roo porque ya no habia quién le

presentara argumentos para pugnar por la permanencia del equipo en el Distrito Federal.

"Porque eran las pérdidas terribles; hubo partidos en que entraron 350 personas. El
Atlante se estaba muriendo de tristeza en el Azteca, era muy triste la situacion que

estabamos viviendo de siempre estar vendiendo jugadores", confiesa” (Montes 2007).

Adicionalmente a la anécdota hay una gran concordancia de intereses en los modelos de
negocios que practican las partes interesadas, mas que nada es destacable su
complementariedad, lo que uno busca es justo lo que ofrece el otro, con estas condiciones
el acuerdo fue un hecho y en mayo del 2007 toda la prensa deportiva y de negocios de
México dio la noticia del acuerdo. Para resaltar estds afinidades que facilitaron la
negociacion se expone el modelo de negocio perseguido por el Grupo Pegaso y el modelo

de negocio del gobierno del estado impulsado por el gobernador.

De acuerdo a un andlisis publicado en “etcétera” por el periodista Fernando Mejia
Barquera el modelo de negocio de Alejandro Burillo Azcéarraga, se caracteriza por ser
replicado en varios estados y con varios equipos que son propiedad del Grupo Pegaso,

siendo asi que:

El empresario encontro en la avidez de notoriedad del gobernador quintanarroense, Félix
Gonzélez Canto, el instrumento que buscaba para concretar el quinto traslado del
Atlante. Con el pretexto de llevar futbol de primera division a Cancun, este politico
acepto las condiciones de Burillo: dispuso dedicar 20 millones de pesos del erario para

construir un estadio con tribunas prefabricadas y dar al empresario amplias facilidades
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para comercializar “esquilmos”. Dentro de dos afios, si el sefior Burillo autoriza que el
Atlante siga en Cancun, el gobierno “promoverd” la construccion de un estadio mas
grande, con capacidad para 50 mil personas y un costo de entre 50 y 60 millones de
pesos. El suefio de Burillo hecho realidad: que a su negocio futbolero lo mantenga el

gobierno (Mejia Barquera 2007).

Por su parte el modelo de negocio del Gobernador Félix Gonzélez Canto se resume en

que:

“El gobierno del estado de Quintana Roo utilizara el mismo plan estratégico con el que
sedujo al equipo de béisbol Tigres de Puebla, que desde esta temporada cambié de sede,

para llevarse al Atlante a Cancun.

"Estamos en la negociacidn final", expresé el mandatario estatal, "buscamos un acuerdo

similar al de Tigres: somos casa", agregé en entrevista.

La llegada del club beisbolero implicé que la administracién de Gonzélez Canto
proporcionara el Estadio "Beto" Avila, el cual ampli6 su aforo de 4 mil a cerca de 9 mil

espectadores.

Para el arribo de los Potros se prevé como nueva sede el Estadio Olimpico, ubicado al
lado del inmueble de los Tigres, el cual necesitard de un aumento de aforo hasta de 26
mil espectadores. Sin embargo, el estadio, con capacidad actual para 5 mil personas,

tendré una primera etapa de remodelacion para albergar a 20 mil seguidores.

Una fuente cercana al gobierno de la entidad revel6 que para garantizar las buenas
entradas de los Tigres en el parque de béisbol, la directiva del club vende boletos entre

gremios como el de los taxistas, y podria hacerse algo similar con los azulgranas”

(Montes y Caballero 2007).
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Construccion del estadio, de 20 a 40 millones
La revista Proceso relatd de la siguiente forma la remodelacion del Estadio Andrés

Quintana Roo:

Cobijado por el gobierno del estado y el municipio Benito Judrez, en menos de 80 dias el
Atlante tendrd como sede Cancun, ciudad donde el gobernador Félix Gonzalez Canto y
el alcalde Francisco Alor, ambos de extraccion priista, pondran todos los recursos a su

alcance para alojar a un equipo de Primera Division.

Mientras ambos presumen haber materializado una demanda de los quintanarroenses y
se sienten complacidos por haber sido Cancun el lugar elegido para ser la nueva casa de
los azulgranas, la fraccion parlamentaria del PRD duda de los beneficios econémicos,
sociales y deportivos que pueda generarle a la entidad el hecho de otorgarle tantas

facilidades a un equipo de futbol profesional.

Y es que, para que los Potros de Hierro del Atlante, ahora de Quintana Roo, se muden a
este destino turistico, el gobierno municipal facilitara las instalaciones del estadio
olimpico Andrés Quintana Roo, mientras que el gobierno estatal desembolsard 20
millones de pesos para remodelarlo en una primera etapa. En la segunda, se dispondra de
parte de un predio de 107 hectéreas, donde se planea construir un estadio con capacidad
para unos 40 6 50 mil aficionados, con un costo estimado de entre 50 y 60 millones de

PEsos.

En entrevista con Apro, el gobernador Félix Gonzalez Canto aclara que no saldra ni un
solo peso de las arcas publicas para financiar la segunda fase del proyecto ni para
administrar el equipo, aunque si sera el promotor para conseguir los recursos a traves de

un sistema que permita hacerlo autofinanciable.

En el mediano y largo plazo participaremos mas, no en las cuestiones deportivas ni en la
administracion, pero si en alguna forma iremos juntos en la construccion del nuevo
estadio, en el financiamiento. Obvio, el gobierno tiene que ser el promotor y gestor de

una obra como la que se requiere y que minimo costaria entre 50 y 60 millones de pesos.
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Todavia no sabemos cdmo se va a financiar. Estamos explorando cémo le han hecho en
otros lugares para que el proyecto se pueda fondear con capital privado, con

patrocinadores, con la venta de los palcos, con espacios publicitarios.

Apunta que sera hasta que el Atlante comience a jugar en el inmueble que se construira,
cuando podria calcularse qué beneficios econémicos podria tener, mas que para la
entidad, para el municipio Benito Juarez (podrian realizarse conciertos, por ejemplo),
pero que el interés nacié de que la comunidad deportiva del estado siempre ha

manifestado su deseo de contar con un equipo profesional de futbol.

De hecho, se muestra sorprendido de que la directiva haya elegido a Cancun como su

casa.

“Desde tiempo atras se habia estado buscando porque la aficion y, en general, los actores
del deporte del estado siempre querian tener la presencia de equipos de futbol y se dio
esta oportunidad. La pregunta seria: ¢como se convencieron ellos de venir porque
fuimos los que menos ofrecimos? Habia otros estados, no sé cuales, pero nos decian que
hasta les ofrecian comprar el equipo y una gran cantidad de dinero para que se fueran a

tales estados y nosotros no hicimos ese ofrecimiento.

Sin embargo, nosotros vamos a coadyuvar en los patrocinios para el equipo. A las
empresas que siempre han apoyado al deporte, las vamos a convocar para que apoyen al
Atlante, pero si ésta era una propuesta de menor alcance econémico, qué bueno que el

equipo se vino aca", (Proceso 2007).

La construccién del estadio levantd polémica en varios grupos de quintanarroenses,

principalmente por ser una inversion publica que facilita el negocio del futbol profesional,

mientras existen grandes carencias en el plano del fomento e instalaciones del deporte

amateur, por ejemplo con el dinero invertido “Se podrian haber construido Unidades

Deportivas en 35 colonias del Municipio de Benito Juarez, impactando al 50 por ciento de

la poblacion total” (Moreno 2007).
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Adicionalmente a la polémica aparejada por el propio tema, se sumoé un incremento
inexplicable del monto de inversién, que pasé de los 20 millones presupuestados a 36
millones, luego a 40 millones, para en dltima instancia afirmé el Secretario de
Infraestructura y Transporte (Gabriel Mendicuti): “en esta obra se invirtieron 42 millones

de pesos y se hizo en tiempo récord de 80 dias” (Notimex 2007).

Estas desviaciones presupuestales, las reportd nuevamente la revista Proceso en unos

parrafos que no tienen desperdicio:

Cuando se le pregunta a Gabriel Mendicuti por qué se gastaron 42 millones de pesos en
la construccion del estadio, si el gobernador Félix Gonzélez Canto dijo que so6lo costaria

20 millones, el funcionario asegura que €l s6lo se dedica a construir.

Y explica: "El estadio se crecié (sic) a solicitud de la gente del Atlante, pues hace como
un mes empezaron a percibir que se habian superado las expectativas. Las cabeceras no
estaban incluidas, pero por cuestiones de mayor capacidad el gobernador decidio que se

hicieran esas dos cabeceras...

Sin embargo, el titular de la Sintra no menciona que cuando Gonzélez Canto anunci6
gue Cancun seria la nueva sede del Atlante informo también que el estadio costaria 20
millones de pesos y tendria capacidad para 20 mil aficionados, la cifra minima que exige
la Federacion Mexicana de Futbol para autorizar la realizacion de juegos de Primera

Division.

Se defiende: "El dinero que se gasté de mas no me compete a mi. Cuando me encargan
carreteras o edificios yo meto los proyectos y los presupuestos, me los autorizan y se
hacen (las obras). Hablar como usted lo hace es con mucho egoismo y algo de
resentimiento (sic); como que Cancun no tiene el derecho o no merece tener fatbol de

Primera Division o béisbol de Triple A, como es la liga mexicana.

—EI gobernador dijo hace unos meses que no abriria las arcas publicas mas que para

invertir esos 20 millones, que ya se duplicaron —insiste la reportera.
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—EI Atlante nos dond 45 plateas con las cuales se van a recuperar en promedio entre 7'y
8 millones de pesos anuales. Si el gobernador invirtio 40 o 42 millones, tal vez éste sea
el Unico estadio que en cinco afios recupere totalmente su inversion. El gasto no se le va

a cargar a las finanzas del estado.

"Este estadio se entregara a la gente del Atlante, y ella operard y pagaran todo el
mantenimiento, a diferencia de antes, cuando eran el municipio y el estado los que
asumian los gastos. Hay pista de tartan, campo y vestidores para la gente que venga a

entrenar, no le va a costar nada" (Pereira 2007).

El flechazo

Si bien fue cuestionado en su momento todo el proceso de mudanza e inversiones por parte
de los aficionados del Distrito Federal y los habitantes de Cancun, a medida que
transcurrian las fechas del campeonato se fue dando una relacion de identificacion entre los

cancunenses Yy el equipo, y varios hechos fueron reforzando este flechazo.

Los jugadores, cuerpo técnico, y directivos del Atlante no estaban acostumbrados a un
estadio lleno (18,000 personas) alentdndolos todo el partido. Pero le debe haber llamado la
atencion maés aln, que ademas de gritar Potros (pues es imposible gritar Los Potros de
Hierro del Atlante de Quintana Roo), el estadio cuando queria que su equipo remontara un

resultado adverso, o metiera otro gol, gritaba “Cancun”.

De todas formas el equipo se fue haciendo querer, pues remonté varias veces
marcadores de dos por cero en contra, y algunos jugadores se transformaron en idolos de la

aficidon cancunense.

Para rematar el enamoramiento, el Atlante logré imponerse sobre el “equipo méas odiado

de México®®, que si algo bueno tiene es ser capaz de nuclear mucha gente en su contra, y

*8 Segtin Consulta Mitofsky (enero 2008), los equipos preferidos de los mexicanos son Chivas y América, con
aproximadamente el 22% de la poblacion que le gusta el futbol cada uno, pero América es el mas rechazado,
con el 44%; por lo tanto convoca para su causa y en su contra, siendo de esta forma el rival ideal para la
taquilla.
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los habitantes cancunenses, provenientes de varios estados y varios paises, encontraron algo
que los uni6 y convoco, aunque sea en contra del Club América (Consulta Mitofsky - Roy
Campos Research 2007).

Inmediatamente el Atlante entra a la Liguilla y termina coronandose campeén

derrotando a los tres grandes del futbol mexicano, Cruz Azul, Chivas y en la final a Pumas.

Esto cierra el ciclo y les deja a los atlantistas por primera vez en afios, un triunfo y

numeros negros para el ejercicio 2007.

Y para Cancun quedan varias declaraciones en las cuales hasta ventajoso
econdmicamente resultd, pues se recibid turismo adicional los dias de partido, y de casi 40
millones de personas en México y en el exterior que vieron una final en la cual el Atlante

lucia en su playera la leyenda “Cancun — Riviera Maya”.

“El presidente de la Canaco delegacion Cancun, Juan Carrillo, resalto la aportacion del
equipo de futbol Atlante a la economia local, especialmente al ramo hotelero al que ha

apoyado en su peor semestre en los dos ultimos afios.

Entrevistado por Notimex, dijo que con su llegada al destino, los ahora campeones del
fatbol mexicano se constituyeron en un nuevo “aliciente”" de la economia de Cancun.
Sefial6 que con el Atlante cada dos semanas se activa la economia, aunque sea por dos dias,
porque vienen aficionados no s6lo de la region, sino de otros paises como Belice y

Guatemala que dejan una derrama de entre dos y tres millones de pesos.

El presidente de la Camara Nacional de Comercio local indico que la presentacion de
clubes como el América y las Chivas trajo un gran nimero de personas a Cancun, donde

restaurantes y bares se vieron también beneficiados.

En cuanto a la ocupacion hotelera, Juan Carrillo detallé que si no fuera por estos
partidos, su porcentaje seria un 50 por ciento inferior al registrado en los dias en los que

han habido partidos.

"Hay hoteles, sobre todo los del centro, que se llenan los dias de juego”, comentd el

entrevistado, propietario de uno de esos establecimientos en esa zona de la ciudad.
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Dijo finalmente que tras la coronacion de los Potros, se espera "una derrama increible"
para los proximos meses, para lo cual sus agremiados ya se preparan a fin de dar el mejor

servicio posible” (Notimex 2007).

Por ultimo, lo que no se puede negar es, al menos momentaneamente, la identificacion
que tuvieron el equipo y los aficionados, pero queda mucho por recorrer para poder decir

que hay un impacto social perdurable del Club Atlante en el pueblo quintanarroense.

164



Capitulo 9 — Caso UNICARIBE: una gacela publica

Reviviendo a Kurt Lewin, su teoria aplicada a un caso de éxito. La

Universidad del Caribe

El presente caso describe los resultados alcanzados por la Universidad del Caribe, a sus
ochos afios de creacion, derivados de la aplicacion empirica de un modelo de planeacion
estratégica basado en la administracion del cambio propuesta por Kurt Lewin y el modelo
de gobierno de la organizacion de Valero y Lucas. Los resultados obtenidos dieron una
respuesta exitosa a las exigencias de la educacion superior del siglo XXI de acuerdo a la
UNESCO, resumidos en ocho postulados orientadores planteados por el ANUIES en 1999.

Considerando los grandes desafios a nivel internacional y los problemas que
enfrentan las instituciones de educacién superior publicas en el caso mexicano, se plantean
las interrogantes, si ¢es condicion necesaria para el éxito de dichas instituciones seguir los
lineamientos anteriores?, y en caso de serlo, ¢es suficiente con los mismos? Para ello se
analiza el caso de una institucion de reciente creacion, como la UNICARIBE, que ha
alcanzado los méaximos reconocimientos en poco tiempo. Desde este momento se puede
afirmar que los resultados obtenidos avalan el modelo propuesto por los organismos
mencionados, 0 sea que es una condicion necesaria, pero, queda la interrogante, para las
demas instituciones que no lo han logrado, ;como se debe ejecutar un plan estratégico para

lograr el éxito?

“Es dificil que una universidad formalice una propuesta
de planeacién, es mas dificil que una vez formulada la
ejecute, pero es practicamente imposible que una vez
ejecutada haya sido evaluada”. Maestro Pablo Latapi

Serra.

165



Introduccion

En el mes de octubre de 1998 se celebro la Conferencia Mundial sobre Educacion Superior
organizada, por la Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la
Cultura (UNESCO). En ésta se discutieron los desafios que la educacion superior del
mundo enfrenta ante el cambio de siglo y se propusieron acciones encaminadas a poner
en marcha un proceso de profunda reforma de este nivel educativo. Estas propuestas se
hicieron publicas a través de la “Declaracion mundial sobre la educacion superior en el
Siglo XXI: Visién y Accidn, y Marco de accidn prioritaria para el cambio y el desarrollo de
la educacion superior” (ANUIES 1998).

En esta Conferencia Mundial se reconocié que: En la segunda mitad de nuestro
siglo [XX] pasara a la historia de la educacion superior como la época de expansion
mas espectacular... Pero también es la época en que se ha agudizado aun mas la
disparidad, que ya era enorme, entre los paises industrialmente desarrollados, los
paises en desarrollo y en particular los paises menos adelantados en lo que respecta
al acceso a la educacién superior y la investigacion y los recursos de que disponen
(ANUIES 1998)

Asimismo, se admiti6é que la sociedad actual estd basada sobre el conocimiento y por lo

tanto:

La educacion superior y la investigacién forman hoy en dia la parte fundamental del
desarrollo cultural, socioeconémico y ecol6gicamente sostenible de los individuos,
las comunidades y las naciones. Por consiguiente, y dado que tiene que hacer frente
a imponentes desafios, la propia educacion superior ha de emprender la
transformacion y la renovacion mas radicales que jamas haya tenido por delante.
(ANUIES 1998)

El gran reto para la sociedad del siglo XXI, es el de disminuir la brecha existente
entre paises ricos y paises pobres, disminucion que exige de una nueva distribucion del

conocimiento a nivel mundial.
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Ante esta realidad en Mexico, la Asociacion Nacional de Universidades e
Instituciones de Educacion Superior (ANUIES) llevé a cabo un andlisis colectivo de la
educacion superior en el pais y construyd una vision del sistema de educacién superior
para el afio 2020. Aprobandose el documento final, Educacion Superior en el Siglo XXI,
en la XXX Sesion Ordinaria de la ANUIES celebrada los dias 12 y 13 de noviembre de
1999 (ANUIES 2000). A partir de esa vision, se plantearon las lineas estratégicas de
desarrollo de la educacion superior a mediano y largo plazo, que coadyuvaran al
fortalecimiento de las instituciones de educacion superior. Los resultados del anélisis se

pueden resumir de la siguiente manera.

La vision 2020, del sistema de educacion superior, supone que para entonces habra
un compromiso efectivo del gobierno en todos sus niveles (federal, estatal,
municipal), de los poderes legislativos y de la sociedad civil, con la educacion
superior. Considera la existencia de un sistema de educacion superior vigoroso, que
realizara sus tareas sustantivas de formacién de profesionales e investigadores, de
generacion y aplicacién del conocimiento, y de extension y preservacion de la
cultura, en condiciones de calidad, pertinencia, cobertura y equidad equiparables
con los indicadores internacionales. Finalmente, establece que la educacion, y la
educacion superior en particular, contribuye de manera fundamental a que los
mexicanos disfruten de paz y prosperidad en un marco de libertad, democracia,
justicia y solidaridad. (ANUIES 2000)

En particular cabe resaltar que esta vision se sustenta en ocho postulados orientadores,

siendo estos:

Calidad e innovacion.

Congruencia con su naturaleza académica.
Pertinencia en relacion con las necesidades del pais.
Equidad.

Humanismo.

Compromiso con la construccion de una sociedad mejor.

N o g s~ wDbh e

Autonomia responsable.
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8. Estructuras de gobierno y operacion ejemplares.

Considerando lo anterior, el objetivo de este caso es analizar si los resultados alcanzados
por la Universidad del Caribe, a sus ochos afios de su creacion, derivados de la aplicacion
empirica del modelo (estratégico), sobre el cual se baso su Plan Estratégico de Desarrollo
institucional 2001-2006 (PEDI), estan dando respuesta exitosa a las exigencias de la
educacion superior del siglo XXI, resumidas en los ocho postulados orientadores
planteados por el ANUIES en 1999.

Universidad del Caribe

Breve recuento historico

En los primeros meses del afio 2000, en el Estado de Quintan Roo, la Comision Estatal para
la Planeacion de la Educacion Superior (COEPES) integro los estudios de oferta y demanda
de educacion superior en el norte del estado, como resultado de estos, los gobiernos federal
y estatal, acordaron la creacion de la Universidad del Caribe (UNICARIBE) como
respuesta a las necesidades de educacion superior en la zona norte del Estado de Quintana
Roo. Asi, el 29 de Septiembre del afio 2000, se publico el Decreto emitido por el Titular del

Poder Ejecutivo del Estado, con el que se crea la UNICARIBE en la ciudad de Cancun.

En el mes de agosto del afio 2000, el gobierno federal, a través de la Secretaria de
Educacion Pablica, y el Gobierno del Estado de Quintana Roo, firmaron el “Convenio de
Coordinacion para la Creacion, Operacion, Consolidacion y Apoyo Financiero para la
Universidad del Caribe”, que establece: a) que el gobierno del Estado de Quintana Roo,
aportarda un predio de 20 hectareas para la construccion de las instalaciones, b) el
presupuesto anual de operacién de la Universidad sera cubierto por partes iguales, entre el
gobierno federal y el Gobierno del Estado y c¢) se establece un fondo inicial de treinta
millones de pesos para la edificacion y equipamiento.

El 19 de noviembre del 2000 se reune por primera vez la Junta Directiva de la

UNICARIBE, en esta sesion se nombra, de una terna, al M.A. Fernando Espinosa de los
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Reyes Aguirre como rector de la UNCARIBE, iniciando sus funciones el 29 de noviembre
de ese mismo afo, transitoriamente, en las instalaciones de la Secundaria Nocturna para
Trabajadores Ricardo Flores Magon en la ciudad de Cancun.

En febrero del 2001, la UNICARIBE inicia su primer ciclo escolar con 135
estudiantes y una oferta académica constituida por tres programas educativos: Negocios
Internacionales, Gastronomia e Ingenieria Industrial.

En el afio del 2002 se afiade a la oferta educativa la carrera de Turismo Sustentable
y Gestion Hotelera y se concluye, en la zona de Corales de la ciudad de Cancun en el
Municipio de Benito Juarez, la construccion del primer edificio, de los siete que integraran
el conjunto arquitecténico del campus, que dara alberge definitivo a la UNICARIBE. De
los siete edificios, seis de ellos estan destinados a las aulas, laboratorios, rectoria y

funciones administrativas, en el séptimo se alojaran la biblioteca y el auditorio.

Mision, modelo educativo y vision 2006

La vision, mision y modelo educativo de la UNICARIBE, estan basados, esencialmente, en
la Declaracion mundial sobre la educacion superior en el Siglo XXI: Vision y Accion, y
Marco de accién prioritaria para el cambio y el desarrollo de la educacién superior,
documento emanado de la Conferencia Mundial sobre Educacion Superior organizada por
al UNESCO en el mes de octubre de 1998 (ANUIES 1998) y en el documento Educacion
Superior en el Siglo XXI: Lineas estratégicas de desarrollo, producto este de un analisis
colectivo de las instituciones afiliadas a la ANUIES (ANUIES 2000).

La mision o proposito de la existencia de la UNICARIBE es:
Formar integralmente profesionales con conocimientos, habilidades, competencias
y valores socialmente significativos, que los posicionen competitivamente con su
entorno; capaces de aplicar el conocimiento y la cultura para el desarrollo humano.
Realizar investigacion institucional y extensién universitaria relevantes, para
contribuir al progreso social, econémico y cultural del Estado y del Pais.
(UNICARIBE 2001)
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Los principios rectores sobre la cual se sustenta esta mision son: calidad, pertinencia,
equidad, humanismo, rendicion de cuentas, responsable independencia académica,
creatividad e innovacién, vinculacion, desarrollo sustentable y pluralidad; principios
fundamentales estos, para enfrentar los nuevos retos de la educacion superior del siglo XXI
y que sirvieron de pilares en la construccion de la vision de la educacion superior 2020
propuesta por el ANUIES (ANUIES 1998).

Tabla 38 Los objetivos y politicas de la UNICARIBE

OBJETIVOS POLITICAS
o Impartir educacién superior con validez oficial en | e Seleccionar los estudiantes y el personal
sus niveles de profesional asociado, licenciatura y académico conforme a perfiles de ingreso y
posgrado. CONCUrSO.

Formar individuos con actitud cientifica, con
amplio compromiso social, creativos, con espiritu
emprendedor, innovadores, orientados al logro y a
la superacion personal permanente.

Organizar y realizar actividades de investigacion
en las areas en las que ofrezca educacion,

atendiendo fundamentalmente los problemas
estatales, regionales y nacionales.

Obtener servicios de asesoria técnica, capacitacion
e investigacion, que le permitan allegarse de
conocimientos y tecnologias de punta para la
consolidacion del desarrollo del Estado.

Prestar servicios de asesoria técnica, capacitacion e
investigacion a los diversos sectores de la sociedad,
para establecer y realizar proyectos productivos y
de desarrollo social.

e Realizar y fomentar actividades de extension y
difusién universitaria, orientadas a la satisfaccion

del interés puablico y social.

Exigir altos niveles de rendimiento académico,

con procesos de evaluacion permanentes,
enfocados a la mejora continua de los servicios,
infraestructura y programas educativos.

Permitir la graduacion de las cargas académicas,
segun las caracteristicas y circunstancias de cada
estudiante, dentro de una curricula flexible.
Propiciar una atmésfera de trabajo colegiado, con
responsabilidad, respeto, orden, colaboracion vy
sentido de pertenencia.

Aplicar modelos de ensefianza-aprendizaje
innovadores, flexibles y pertinentes a cada
programa educativo.

Fomentar el libre intercambio de ideas y el
respeto al pensamiento diferente.

Implantar y desarrollar programas de formacion
docente.

Propiciar la vinculacién e interaccion con la
sociedad, para que sus funciones y programas
sean pertinentes y legitimos.

Establecer sistemas de planeacidon y evaluacion en
todas las actividades sustantivas y de apoyo de la

Universidad.
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Modelo educativo

El modelo educativo de la UNICARIBE est4 fundamentado en los principios y valores que

rigen los procesos de docencia, investigacion, difusion y extension universitarias, los cuales

son apoyados por los de la organizacion y sistemas operativos. La interaccion de los

procesos educativo y organizacional, forman el modelo que hara posible el cumplimiento
de la misién y la vision de la UNICARIBE. (UNICARIBE 2001)

Tabla 39 Las caracteristicas basicas del modelo

EDUCATIVOS

ORGANIZACIONALES

¢ Centrada en aprendizajes socialmente significativos,
con vision de futuro, vinculado a los mas altos
valores humanistas, con una organizacion curricular

flexible y pertinente con la vocacion productiva del

estado
e Dirigida a satisfacer las necesidades y
tendencias de internacionalizacion de la

economia regional.

de ensefianza

innovadores que se apoyen en la participacion

e Sustentada en  procesos
responsable del estudiante con su aprendizaje y
en la adquisicion de habilidades y competencias
comunicativas en informatica, matematicas,

inglés, expresion oral y escrita.

e Orientada a desarrollar en sus estudiantes las
actitudes, competencias y habilidades que le

permitan adquirir y aplicar el conocimiento en'y

para toda la vida con wuna vision de
emprendedores.

e Apoyada por procesos de formacion,
capacitacion 'y actualizacion del personal

e Conformar un modelo organizacional
flexible, horizontal e innovador, que
cuente con estructuras y servicios de
apoyo para el desarrollo del modelo
educativo vy crecimiento

con un

equilibrado, gradual y racional.

e Desarrollar e implantar un sistema
institucional de gestion de calidad, para
integrar mecanismos de evaluacion
internos y externos para soportar los
procesos de rendicién de cuentas a la
sociedad y para lograr la certificacion de
procesos administrativos en el mediano

plazo.

o Desarrollar e implantar  sistemas
integrales de informacién administrativa
y financiera que soporten los procesos
de

presupuestacion, contabilidad matricial

planeacion, programacion,

por fondos, servicios escolares y
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académico en las vertientes pedagogica y academia en general, para generar
disciplinaria. informacion oportuna y suficiente para

« Soportada en procesos de operacion que sean la toma de decisiones, para la rendicion

evaluados por organismos externos de cuentas a la sociedad y para obtener

especializados para obtener su acreditacion. la certificacion de procesos.

« Disefiada para generar indicadores que permitan| ® INCluir en  todos sus  sistemas de

la comparacién de resultados con otras informacion institucionales, indicadores

instituciones de educacion superior. que permitan la comparacion con otras

instituciones de educacidn superior.

Vision 2006

El marco referencial de la UNICARIBE en su busca de la excelencia, se establece en su
vision al 2006, de ésta se desprenden diez y seis escenarios deseables que constituyen los
objetivos especificos a lograr (tabla 3), y estos son complementados por diez y siete lineas
estratégicas asociadas a metas anuales (tabla 4). (UNICARIBE 2001)

La Visién al 2006 de la UNICARIBE es:

Dirigida por el liderazgo proactivo de sus Organos de gobierno, respaldada por la
participacion responsable y comprometida de su comunidad universitaria, Consejo
Consultivo y Patronato, en el afio 2006, la Universidad del Caribe es una institucion publica
de educacion superior tipo IDEL.D* que ofrece en tres diferentes areas del conocimiento,
seis programas de estudio flexibles en los niveles 5y 6, e inicia su transicion hacia la
tipologia IDLM.D*; con un programa de maestria, en el area de Ciencias Sociales y
Humanidades; tiene una poblacién aproximada de 1900 estudiantes. Los programas

educativos de Gastronomia, Ingenieria Industrial y Negocios Internacionales inician sus

“9 IDEL.D: IES que ofrece programas exclusiva o mayoritariamente en el nivel de licenciatura, cuya oferta educativa se distribuye en més
de dos areas del conocimiento y se conforma mayoritariamente por programas de tipo Practico (P), Cientifico-Practico (CP) o
Practico-Individualizado (P1).

% IDLM.D: IES que ofrece programas preponderantemente del nivel de licenciatura y de posgrado en el nivel de especializacion y
maestria, y cuya oferta educativa se distribuye en mas de dos areas del conocimiento, mayoritariamente por programas de tipo Practico
(P), Cientifico-Préctico (CP) o Practico-Individualizado (PI).
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procesos de acreditacion por organismos especializados que avalen su buena calidad. Con
base en un modelo educativo flexible, centrado en los aprendizajes, forma integralmente
profesionales mediante conocimientos, habilidades y valores socialmente significativos que
los posicionan competitivamente en su entorno. Cuenta con docentes de perfiles deseables
y tres cuerpos académicos en conformacion que coadyuvan a la buena calidad académica y
desarrollan las lineas de investigacion institucional y educativa con base en un Plan Rector.
Su infraestructura fisica y equipamiento es suficiente y funcional, y favorece ambientes
propicios para el aprendizaje significativo. Realiza programas relevantes de difusion
cultural, extensidn universitaria y vinculacién a nivel nacional e internacional. Su programa
de educacion continua contribuye eficientemente a la satisfaccion de necesidades de
actualizacion y educacion permanente del sector productivo y social. Desarrolla la
planeacién institucional y la evaluacion de sus insumos, procesos y resultados para
orientarlos hacia la mejora continua a partir de su Sistema de Gestion de Calidad. Sus
marcos normativos estdn completos, son revisados periédicamente y promueven el
desarrollo académico e institucional. Su estructura organizacional es horizontal y flexible;
su operacion se sustenta en sistemas de informacion, manuales de funciones y
procedimientos pertinentes. Tres médulos de sus procesos administrativos estan en vias de
certificacion. Rinde cuentas periddicamente a la sociedad sobre su actuacion y ha

diversificado sus fuentes de financiamiento. (UNICARIBE 2001)

Tabla 40 Escenarios deseables de los elementos de la visién 2006

ESCENARIOS DESEABLES DE LOS ELEMENTO DE LA VISION 2006

1. Liderazgo proactivo de sus oOrganos de

gobierno, respaldada por la participacion
responsable y comprometida de su comunidad

universitaria, Consejo Consultivo y Patronato.

2. IES publica tipo IDEL. D que ofrece en tres
del

programas de estudio flexibles en los niveles 5y

diferentes  areas conocimiento, seis
6, e inicia su transicion hacia la tipologia
IDLM.D con un programa de maestria, en el

area de Ciencias Sociales y Humanidades.

5. Forma integralmente profesionales a partir de
un modelo educativo flexible, centrado en los

aprendizajes.

6. Cuenta con docentes con perfiles deseables y
tres cuerpos académicos en conformacion.

7. Desarrolla lineas de investigacion
institucional y educativa con base en un Plan

Rector.
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3. Tiene una poblacion aproximada de 1900
estudiantes.

4. Los programas educativos de Gastronomia,
Ingenieria Industrial y Negocios Internacionales
inician sus procesos de acreditacion por
organismos especializados que avalen su buena

calidad

8. Su infraestructura fisica y equipamiento es

suficiente, funcional y favorece ambientes

propicios para el aprendizaje significativo.

Tabla 41 Lineas estratégicas

LINEAS ESTRATEGICAS

1. Impulsar el funcionamiento efectivo de los
organismos colegiados; desarrollar
estrategias que promuevan su participacion
en programas Yy acciones institucionales, asi
como mantener a la comunidad universitaria
bien informada.

2. Estructurar y consolidar a la Universidad como
una institucién de tipo IDEL.D, con una oferta
educativa pertinente que responda a nichos de
oportunidad para la educacién superior y con una
matricula definida. Iniciar su transicion hacia
una institucion tipo IDLM.D.

3. Desarrollar un sistema de informacién que
permita identificar necesidades del mercado
ocupacional, para proyectar la nueva oferta
educativa y hacer vigente la actual, asi como
generar indicadores de admision a los
programas.

4. Desarrollar un proceso de seleccion de
estudiantes que funcione bajo principios de
equidad y permita identificar aquellos con altas
posibilidades de éxito asi como a los que
requieren de apoyos especiales.

5. Desarrollar un modelo educativo pertinente e

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Desarrollar e implantar programas de difusion
cultural, extensién y vinculacion universitaria.

Desarrollar e implantar programas de educacién
continua que funcionen como unidades
productivas que vinculen la Universidad con el
sector productivo mediante  modalidades
tradicionales, abiertas y a distancia empleando
nuevas tecnologias.

Desarrollar e implantar un Sistema de Gestidn
de Calidad (SGC) que permita la evaluacion
institucional, y en el mediano plazo, acreditar
los programas educativos Yy certificar los
procesos administrativos.

Desarrollar una reglamentacion universitaria
suficiente 'y moderna que permita un
crecimiento institucional sélido, sano y
equilibrado.

Integrar  una  estructura de  personal
administrativo, técnico y de apoyo, equilibrada
y suficiente para el logro de los objetivos
institucionales y de conformidad con la
disponibilidad presupuestal.

Desarrollar e implantar los maodulos que
integran los sistemas de informacidn y gestion
institucional en las é&reas de planeacion,
programacién y presupuesto, en operacién y
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innovador. control administrativo-financiero, asi como en
servicios escolares.

6. Desarrollar  programas de  apoyo y | 16. Desarrollar procesos que garanticen la adecuada

acompafiamiento a la formacidn integral de los utilizacion de los recursos presupuestales, asi
estudiantes. como los mecanismos para rendir cuentas a la
sociedad.

7. Disefiar e implantar programas y procesos de | 17. Diversificar las fuentes de procuracion de
desarrollo del personal docente e integrar y fondos de la Universidad.
consolidar los cuerpos académicos.

8. Desarrollar las lineas de investigacion
institucional en funcion de las prioridades
establecidas en el Plan Rector.

9. Construir y equipar una infraestructura acorde
con el crecimiento de la matricula y de la oferta
educativa, el modelo educativo y las necesidades
de los programas educativos, de formacion
integral, investigacion y extension.

Logros

A los seis afios de la creacion de la UNICARIBE y como resultado del proceso de
planeacion estratégica implementado en el afio 2001, descrito en el documento Plan
Estratégico de Desarrollo Institucional (PEDI), en abril del 2006 se alcanza la certificacion
ISO9001:2000 del Sistema de Gestion de Calidad por cumplir con todos los requisitos
exigidos por la norma ISO. Al afio siguiente, en el mes de enero 2007 se logra el
reconocimiento por los Comités Interinstitucionales para la Evaluacion de la Educacion
Superior (CIEES) y se obtiene el Nivel 1 de acreditacion en los programas educativos de
Negocios Internacionales, Ingenieria Industrial, Gastronomia, Turismo Sustentable y

Gestion Hotelera.

Estas distinciones posicionan a la Universidad del Caribe dentro de la primeras 27
universidades publicas del pais, obteniendo de la Secretaria de Educacion Publica en

agosto del 2007, un certificado en el que se reconoce a la Universidad del Caribe “por
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haber logrado con base en un eficaz ejercicio de planeacién estratégica y desarrollo, que el
100 por ciento de su matricula a nivel licenciatura curse programas educativos de buena
calidad”.

En lo que se refiere a la oferta educativa se afiaden las carreras de Innovacion
Empresarial e Ingenieria en Telematica y un programa de especializacion en Gestion e
Innovacion en la Industria Gastrondmica. La matricula alcanza los 2000 estudiantes, se
adicionan, dos nuevos edificios destinados a aulas y laboratorios y un tercero en el que
alojara definitivamente a la biblioteca y el auditorio. En la actualidad la obra de

infraestructura se encuentra a mas de un cincuenta por ciento de su conclusion.

Planteamiento, objetivos y metodologia de la investigacion

Considerando los grandes desafios de las instituciones de educacion superior en el siglo
XXI planteados por la UNESCO a nivel internacional y los problemas que enfrentan estas
instituciones de educacién superior publicas en particular en el caso mexicano, se plantean
las interrogantes, si ¢es condicion necesaria para el éxito de dichas instituciones seguir los
lineamientos anteriores?, y en caso de serlo, ¢es suficiente con los mismos? Nada mejor
para ello que analizar el caso de una institucion de reciente creacion, como la UNICARIBE,
que ha alcanzado los maximos reconocimientos en poco tiempo. Desde este momento se
puede afirmar que los resultados obtenidos avalan el modelo propuesto por los organismos
mencionados, 0 sea que es una condicion necesaria, pero, queda la interrogante, para las

demas instituciones que no lo han logrado, ;,como se debe ejecutar el plan estratégico?

Para conocer esta respuesta nada mejor, que una serie de entrevistas con el Rector y
fundador de la institucién para desmenuzar el estilo de gestion y los hitos fundamentales
que en el caso de la UNICARIBE crearon las condiciones necesarias para que el éxito

guedara plasmado en los logros institucionales medidos a través de auditores externos.

Por lo cual primero se describio que es la institucion, que objetivos persigue, para
por ultimo develar como se ejecutd lo planeado. En este proceso de entrevistas
inmediatamente surgié la obra de Kurt Lewin como uno de los pilares que inspiraron la

labor del Rector y el equipo original con el cual se inicié la UNICARIBE.

176



Para entender por qué sirvio el modelo de Lewin se debe considerar que la
fundacion de un universidad publica en un polo turistico de reciente creacién en el cual sélo
hay oportunidades de trabajo (pues la desocupacidon es inexistente) o de ocio (s6lo para los
turistas), se debe vencer una inercia en la cual la educacion no era considerada como algo
prioritario, pues la gente se formaba en las empresas, en general hoteles, restaurantes y
operadores de servicios turisticos, para continuar trabajando en las mismas o luego
independizarse y fundar una empresa nueva similar a la que se habia trabajado, aplicando
los conocimientos adquiridos. Adicionalmente, se tenia la resistencia natural de mucha
gente y grupos de interés, en particular los partidos de oposicion, pues lo ven como una
obra partidaria, o las cAmaras empresariales que en Cancun exigen obra por sus impuestos,
entendiendo por obra vialidades y estructura, pero no la formacion de capital humano. Y
por Ultimo, tener en cuenta que en el estado ya existia una universidad publica en Chetumal
con un campus en Cozumel, que estaba exigiendo explicaciones de por qué se abriria otra
institucion si ella podria hacerse con el encargo. Todo lo anterior conformaba un entrono
altamente inestable, con el cual habia que trabajar, adicionalmente a la nueva organizacién
que se debia conformar con personas que en su gran mayoria venian de otros estados de la

Republica Mexicana.

En el inicio es la administraciéon del cambio

En las organizaciones hay dos tipos de trabajo, resolver los problemas del momento y
cultivar las oportunidades del mafiana. El dia a dia consume todo el tiempo del director y
se va haciendo costumbre trabajar guiado por las crisis que se plantean con el caracter de
urgentes, y se dejan para otro momento las realizaciones importantes que a largo plazo
marcaran la diferencia. El manejo del dia a dia consume todo el tiempo mientras que la
planificacion estratégica, con su ejecucion se queda en segundo plano. Como los
administradores saben, Heraclito les dejo claro que no hay nada permanente, excepto el
cambio. Y el cambio es de naturaleza exdgena a la organizacion, pero también puede ser

provocado por la organizacion y formar parte de su mision.
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No hay cambio sencillo, pero sin duda una de las dificultades que encuentran los
directivos es la necesidad de guiar la labor del talento humano que conforman los grupos
de trabajo de una organizacion para avanzar al futuro deseado. Este camino que se
recorre es de naturaleza estratégica, por lo cual se entiende la identificacion de una vision

y la realizacién de la misma.

Cuando la organizacion es de reciente creacion, como en el caso de la
UNICARIBE, se cuenta con la ventaja de no tener grandes resistencias que se
interpongan por tradicion al cambio, por lo menos de manera interna, pues todo es nuevo
y sus integrantes son personas que no se aferran a un pasado institucional. Sin embargo,
el dia a dia y los requerimientos de operacion van haciendo gque lo que se hace comience a
transformarse en modelo de accion, por lo cual es de suma importancia no
institucionalizar modelos ni comportamientos como los procesos espontaneos de

(Selznick 1957), si estos no son los deseados.

Por lo anterior, es imperativo para una organizacion naciente, contar con un
objetivo estratégico claro, y una ejecucioén eficiente, para poder superar los intentos de
“congelar” modelos de operacion desviados de los objetivos finales, y por otra parte
encontrar los procesos adecuados para “congelar” los buscados. Con esta vision tomada
de Kurt Lewin, podemos considerar al nacimiento de una nueva universidad como la
UNICARIBE, como una institucién en un gran proceso de cambio. Si bien los problemas
que se pueden manifestar dentro de la organizacion son importantes, no son los Unicos,
pues en el exterior de la organizacion estan varios grupos de stakeholders® que se sienten
interesados en la Universidad. Este grupo de interesados externos a la organizacién
también es importante considerarlo en el proceso de cambio que significa tener una

Universidad nueva.

5 Los grupos interesados son muchos y variados, pero resaltan en particular las camaras empresariales,
asociaciones civiles, partidos politicos y la sociedad civil en general.
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Dirigiendo el cambio

Ademas de dirigir la actividad normal de la Universidad, que en este caso no era inercial
pues no habia impulso previo, se debid lograr que ocurran los objetivos fijados en el plan
estratégico. Para concretar esta encomienda, el director se puede basar en diversos
métodos, que pasaremos a enumerar y al mismo tiempo exponer como fueron

especificamente los hechos que se sucedieron de los mismos.

Aceptando el encargo

En este caso es el de fundar una nueva Universidad partiendo de cero. Y el Rector si es
que decide aceptar su mision, debe considerar seriamente sus posibilidades de lograrlo. Es
muy comun que se malinterpreten cuales son realmente los problemas o caer en la trampa
de subestimar la magnitud del tamafio del esfuerzo requerido. Para esto, el Rector,

primero tomo conciencia de las preguntas durckerianas béasicas:
¢En qué negocio esta una universidad publica?, y ;qué queremos que llegue a ser?

Para una persona acostumbrada a dirigir y administrar (la importancia del perfil
como veremos mas adelante), es sencillo vislumbrar la universidad como una gran
organizacion, pero de todas formas se requirié un proceso autodidacta que consistié en
muchas lecturas sobre, ;qué caracteristicas deben tener las universidades del siglo XXI?, y

¢queé problemas afrentan las universidades pablicas mexicanas?

Diagnostico del cambio

Este diagndstico es una prolongacion del punto anterior en el cual se siguié la méxima de

Kart Lewin, “si quieres comprender realmente algo, intenta cambiarlo”.
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Para lo que se sintetiza el diagnostico en la enumeracion de los grandes
lineamientos rectores para la administracion eficaz y eficiente de una institucion de este
tipo. Destacandose el modelo educativo seleccionado, la contratacion de profesores

(personas claves) y en la reglamentacion institucional.

Adicionalmente, se tuvieron en cuenta los problemas que se deben evitar de

acuerdo a la curva de experiencia de otras instituciones, resaltandose:

Mala o nula vinculacion con el entorno, sector productivo, gobierno y sociedad.

Programas educativos sin vision de futuro ni pertinencia con el entorno.

Perfiles de los maestros no adecuados, por ejemplo evitar perfiles no colaborativos.

Exagerados puestos administrativos en relacién al personal docente.

Planeando el cambio

Por lo anterior, se pensd en un modelo que sostuviera el plan estratégico elaborado, y
siguiendo a Kurt Lewin, nuevamente primo la méxima, de. “No hay nada mas practico que
una buena teoria”. El modelo de cambio propuesto por Lewin se adapt6 a un institucion
en formacion logrando evitar que se “congelaran” métodos y procesos no deseados, para lo
cual se trabajé constantemente en la concientizacion de cuales eran la mision y los
objetivos institucionales a largo, mediano y corto plazo, generando un Sistema General de
Objetivos y Politicas. Esto se fue realizando en el dia a dia a medida que se iban abriendo

NUEevVos grupos, nuevas carreras y nuevos edificios.

El modelo de Kurt Lewin

En la primera parte del siglo XX, el psicologo Kurt Lewin, identificd tres fases del cambio
(descongelar, transicion y recongelar) que actualmente contindan siendo la base de

muchos principios y practicas administrativas.
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Descongelar

Una tendencia basica de las personas es procurar un contexto en el cual perciben relativa
seguridad y sienten tener el control. En relacion a si mismos les agrega un sentido de
identidad con su entrono. Esto crea un estado de conformidad, frente al que cualquier
alternativa, incluso las que puedan ofrecer beneficios significativos, causaran

disconformidad.

Hablando del cambio y el futuro, se debe sacar a la organizacion de este estado de
“congelamiento” y mediante un gran esfuerzo “descongelar” para lograr su movimiento.
Usualmente se deben utilizar métodos de empuje para lograr que se mueva la

organizacion, y luego métodos de jalar para que continte el movimiento.

El término “listo para el cambio” es usualmente utilizado para describir personas

que estan descongeladas y preparadas para tomar el siguiente paso.

La técnica utilizada en esta etapa de nacimiento de la organizacién fue incorporar a
los stakeholders claves para hacerlos participes del proceso de definicion de la institucion.
De esta forma los que podian y querian ayudar se comprometian mas y los que no creian
en el proyecto se iban incorporando o por lo menos no bloqueaban el proceso por sentirse

ajenos al mismo.

Transicion

La parte clave del modelo de Lewin es la nocion del cambio en la fase de transicion. Esta
transicion requiere tiempo, pero el problema mas frecuente es el lider transitando sélo esta
fase y no esperando o dirigiendo a toda la organizacion al cambio buscado. Esta fase es
comunmente comparada con la realizacion de un viaje, y subdividida en varias etapas que
tendran sus peculiaridades y grados de dificultad. El arranque es considerado como una de

sus etapas mas dificiles.
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En esta etapa se utilizaron varias técnicas, pero sobresalen, el planteo del desafio
que significaba hacer una universidad partiendo de la nada en una zona selvética y fundada
sobre un pantano. Esto es caracteristico en el tipo de apelacion motivacional utilizado por
la rectoria, en el cual se enfatizaba lo importante que era la tarea emprendida y su

significado de trascendencia.

Al mismo tiempo se capacitaba a las personas para la accion requerida, y se invita a

la participacion en la conformacion de los ajustes operativos y tacticos.

Recongelar

El destino del viaje es la recongelacion luego del reacomodo, que arraigue nuevamente a

la organizacion y establezca un nuevo marco de estabilidad.

En la préctica recongelar puede ser un proceso tan lento como la transicion, pero
teniendo en cuenta que el proceso de cambio es dindmico, esta etapa no es eterna, pues el

cambio enddgeno y exdgeno impulsara la organizacién a emprender un nuevo viaje.

En esta fase se priorizé la institucionalizacion de los procesos exitosos, y el planteo
de nuevos desafios que superaran al logro reciente, creando la sensacién de una dinamica

de cambio perpetuo y mejora continua.

Gestionando el proyecto y haciendo que las cosas sucedan

El Rector luego de elaborar la mision y asumiendo la responsabilidad de su cargo, se
aboca a la tarea de implementar la estrategia y hacer el trabajo cotidiano, para lo cual,
basandonos en el modelo de (Valero y Lucas 1991) sobre gobierno de la empresa,
podemos analizar los puntos principales y la forma en que operd dicha estrategia para

lograr los resultados.

182



El modelo de Valero y Lucas es magistralmente sintetizado por Ginebra:

“El dirigir..... se destaca por el hacer. Un hacer y hacer hacer que se refiere a toda
la Organizacion y no solamente al equipo inmediato de colaboradores. Para que el
futuro elegido se alcance, se “haga”, es preciso que todas las personas contribuyan
a este fin, desde el Director General hasta la persona dedicada aparentemente a

operaciones muy periféricas” (Ginebra 1994).

“La consecuencia de esta convergencia — que nunca se da espontdneamente —
implica gobernar los procesos espontaneos a los que nos acabamos de referir. 'Y
esto tiene lugar, mediante los denominados Procedimientos de Avance. Los
Procedimientos en cuestion (precisar, ensefiar, medir, premiar y castigar) son
mecanismos de impulso que “mueven” la organizacion hacia el futuro elegido”

(Ginebra 1994).

En este caso, el Rector “precisd” constantemente cuales eran los objetivos a lograr
en el largo plazo y que pasos se debian cubrir afio a afio. El modelo elaborado contd con
el compromiso total de los nuevos integrantes de la organizacion en formacion pues era la
“carta magna” dicho plan estratégico y se sociabilizo al momento de las contrataciones y
periddicamente se realizaban reuniones en las que se planteaban los objetivos de corto
plazo, y se informaba sobre los resultados obtenidos en el periodo anterior.

Cada semestre se realiz6 una labor de deteccion de desviaciones al modelo y de
nuevas habilidades que pudieran ser necesitadas para la siguiente etapa. Con este
diagndstico se elaboraban cursos para capacitar a los docentes y administrativos de la

Universidad. Esto refleja la etapa de “ensefianza” en el modelo de Valero y Lucas.

A continuacion, la tercera etapa era la de medicion del desempefio docente y
administrativo, para corregir lo que no se habia podido lograr, cosa que raramente sucedia,
pues apegados al modelo de Lewin los objetivos se fijaban lo suficientemente ambiciosos
pero alcanzables y se evitd la frustracion de los fracasos, el proceso fue una sucesion de

pequefios y grandes logros.

183



En ultimo término de acuerdo a Valero y Lucas, se debe premiar y castigar para
que este mensaje envie la retroalimentacion a la organizacion y sean fijados los nuevos
estandares y se eliminen las desviaciones. La cultura se fue formando sobre la marcha,
consolidada sobre los logros. EI mecanismo de premiso y castigos, como motor de la
motivacion extrinseca, fue utilizado para casos excepcionales, como ejemplo podemos
mencionar los despidos del periodo fueron muy pocos, y nunca por incapacidad de la
persona ni por no haber logrado un objetivo, pues todos los integrantes se formaron en el
proceso, practicamente desde cero, sino mas bien se rescindieron contratos de personas
que no compartian el modelo en sus inicios y mostraban sintomas de cuestionarlo y
atacarlo. Todo el proceso se caracteriz0, sobretodo en sus comienzos por una gran
concentracion del poder en la figura del Rector, y paralelamente se tomaba en cuenta la
participacion y recomendaciones del equipo de trabajo pero siempre y cuando se apegaran

al plan estratégico.

Los mecanismos de avance detectados (precisar, ensefiar, medir, premiar y
castigar), sirvieron para consolidar la organizacion y permitirle crecer a un ritmo
vertiginoso, que llevd de un nivel de muy poca institucionalizacion en los primeros afios y
en el que era posible tener contacto cara a cara entre todos los integrantes de la
organizacion, a la situacién actual en la cual las personas se comunican formalmente;
iniciando en los ultimos dos afios un proceso de preparacion de la sucesion del Rector,
para lo cual se ejecutdé un proceso de delegacion de autoridad y responsabilidades a los
integrantes de la organizacion, quedando de esta forma el ciclo de Lewin completado,

“congelando” la situacion prepardndose para futuro y el cambio que trae aparejado.

Factores criticos del éxito - Conclusiones

¢Cuales fueron los elementos que se conjugaron que permitieron poner una Universidad
nueva entre las mejores de México en un plazo tan breve?, considerando la problematica
que tienen las instituciones de educacion superior, no s6lo en México, sino a nivel

internacional.
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Primero es destacable el perfil de la persona seleccionada para la realizacion del
encargo de fundar una Universidad en un manglar. La formaciéon de esta persona fue
esencial y facilitd la estructuracion del encargo en esta primera etapa para desarrollar y
consolidar una institucion con cimientos solidos en un area pantanosa. El Rector
seleccionado fue una persona con una solida formacion administrativa y con experiencia
directiva, de tal forma que aunque no tenia antecedentes en la administracion de
instituciones de educacion superior, todos sus trabajos anteriores parecian conducirlo a la

posicién de Rector fundador de una institucion que no existia mas alla del papel.

En segundo término, considerando que en los primeros afios se concentr6 el poder,
las decisiones y la responsabilidad en su persona, es importante resaltar cuales fueron sus
acciones y criterios para guiar la organizacion. Mencionandolos en forma cronoldgica,
primero realiz6 un ejercicio propuesto por los antiguos, desde los filésofos griegos hasta
San Ignacio de Loyola, se conocié a si mismo, cuales son mis valores, mis fuerzas y mis
debilidades. En este proceso sobre lo que se tuvo que trabajar fue por su auto capacitacion
en la “industria” de universidades publicas de reciente formacion, y la Ginica manera de
realizar esto fue a través de “tambaches” de libros sobre el tema, principalmente los citados

en este texto.

Posteriormente compartir la vision con los primeros integrantes de la organizacion,
en la que desde el inicio se compartieron los “grandes lineamientos” de lo que debia ser una
IES®?, y sobre los problemas que habia que evitar para no caer en los errores que se

detectaban en los estudios sobre IES a nivel internacional.

Lo anterior se impulsé con la creacion de indicadores que debian medir la actividad
de la institucion, y fueron de tres tipos, primero cumplir los sugeridos por los organismos

53
I

de acreditacion, segundo por los de PIFI®® y por ultimo los indicadores propios.

Teniendo a la persona que aceptd el encargo y el marco que se cred para lograrlo,
s6lo falta conseguir la gente adecuada para llevar adelante lo planeado. Este también ha

sido un factor de éxito pues la seleccion de las personas gque integrarian a la institucion se

52 Institucion de Educacion Superior
>3 Programa Integral de Fortalecimiento Institucional
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realizd cuidando de que sean tolerantes, predispuestas a cambiar y a trabajar en equipo.
Desde el momento de la contratacion se buscan perfiles, capacidades especiales y
personalidades adecuadas para la organizacion, cuidando celosamente no contratar por
otros motivos que no sean la capacidad y actitud de los individuos. Siguiendo este
principio se evito que la institucion se transformara en una oficina publica con una némina
desmesurada. Cada persona cumple una funcion (o varias) que agregan valor al modelo

educativo institucional.

Otro punto critico para el logro de los objetivos fue el cuidado del clima
organizacional. En una institucion en la que se exige tanto se debe tener en cuenta que la
gente esta presionada por el logro de los objetivos y no debe desgastarse en presiones
adicionales que crean los malos climas organizacionales. Esto se midié a través de
encuestas de opinién que se llenaban con una periodicidad anual. Los motivos de
insatisfaccion eran inmediatamente corregidos o puestos a consideracion de los grupos
inconformes para que encontraran las alternativas de solucién. No se debe de olvidar que la
gente previamente habia sido seleccionada con un criterio que permitia darle esa
responsabilidad, pues en sus perfiles se buscaba capacidad, compromiso y vocacion de

trabajo en equipo.

Por dltimo uno de los puntos en los que mas cuidado se debi6 tener fue en el de
integrar a los stakeholders al proceso de la fundacion y estructuracion de la nueva
universidad. Estos grupos se vieron en las otras universidades del estado de Quintana Roo,
en las Camaras empresariales, en los grupos sociales institucionalizados como asociaciones
civiles con objetivos claros. La técnica utilizada fue la de incorporar integrantes de estos
organismos al Consejo Consultivo de la Universidad, por lo tanto se garantizé que al

formar parte del proceso no se interesaran en bloquearlo.

Si bien este caso es una aproximacion primaria al tema, es un aporte a considerar
como un caso en el cual se obtuvieron los objetivos deseados, y simplemente por eso se

exhibe como referencia para otras IES publicas que no han encontrado el camino adecuado.

186



Capitulo 10 - Caso Ultrafemme: una gacela nativa

Introduccion

Desde sus inicios el Centro Integralmente Planeado de Cancun llamé la atencion de
periodistas (Marti 1985) e instituciones oficiales (FONATUR 1982), que muy
incipientemente intentaron dejar plasmada la historia de su origen y su vertiginoso
crecimiento. Estos trabajos, por lo general exaltan con entusiasmo las bondades del
milagro que atestiguaban, y relatan una historia oficial que inmortaliza una parte
importantisima, pero no la Unica, a la que se le puede atribuir el éxito del desarrollo
turistico en la costa turquesa del Caribe mexicano. Los banqueros estatales, en su mayoria,
que idearon y lograron el financiamiento del proyecto, son un gran ejemplo de
emprendedores publicos, que fueron capaces de cumplir, de acuerdo a la categorizacion de
un estudio (Roberts y King 1988), dos importantes actividades, una intelectual (generando
ideas y definiendo los problemas) y otra actividad de movilizacién (construyendo el apoyo
y la base politica y econdmica para sus ideas). Es asi como estos emprendedores publicos
actuaron como innovadores de politicas publicas y tuvieron la habilidad para movilizar los

recursos que permitieron su ejecucion.

Esta cara de la moneda esta develada, pero luego de ser sentadas las bases para
cumplir el suefio de esta élite, fueron los inmigrantes; que llegando poco a poco, producto
de la novedad e incredulidad que generaba el nuevo destino turistico levantado en la selva
de Quintana Roo, los encargados de poner la obra en funcionamiento. Estos nuevos
habitantes materializaron el suefio y construyeron literalmente la ciudad con sus manos.
Algunos llegaron en el momento justo en que se formaba la ola de crecimiento y
aprovechando sus experiencias previas, lograron vislumbrar nuevas y grandes
oportunidades. Estos fueron los que emprendieron, a su vez, nuevos negocios en un lugar
que estaba todo por hacer y que en sus primeros cinco afios ya tenia la misma poblacién

que la antigua Ciudad de Campeche (Marti 1985).
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Si el problema que disparé el lanzamiento de Cancun fue la necesidad de captar
divisas por parte del Estado mexicano, debido al estancamiento y agotamiento que
presentaba la politica de sustitucion de importaciones, también muchos empresarios sufrian
otro tipo de problemas, tales como las devaluaciones sucesivas® que los obligaban a ser
mas creativos y buscar nuevas oportunidades. Una de estas devaluaciones fue la razon para
que una joven pareja de emprendedores establecidos en Chetumal decidiera invertir en
Cancun en 1975 (Orea 2004).

Origenes de los emprendedores, experiencia individual y oportunidad

Hay una coincidencia entre varios estudios académicos (Dyke, Fischer y Reuber
1992) (Reuber y Fischer 1999) y gran parte de los empresarios que aseguran que la
experiencia de los fundadores de una empresa es importante para el éxito de la misma, y
adicionalmente hoy los podemos complementar diciendo que ademas de importante, es

critica para la deteccion de la oportunidad de un nuevo negocio (Shane y Khurana 2001).

La experiencia de Elena Villarreal y José (Pepe) Garcia Coral, fundadores del
Grupo Ultrafemme, fue la adecuada para detectar una oportunidad mucho mas grande de lo
que pudieron prever en 1975. Ambos se conocieron en la Ciudad de Washington, D.C.,

lugar al que por diferentes motivos ambos acudieron al inicio de sus carreras profesionales.

Elena nacid en San Luis Potosi, México, y desde nifia vivié en Washington, llevada
por el trabajo de su padre, diplomatico de carrera. Es ahi, de acuerdo a un Boletin (Grupo
Ultrafemme 2010) que: “siempre sofiaba con una tienda llena de cosas lindas, apenas
cumplié los 18 afios, consiguié empleo en una prestigiada tienda de departamentos en
Washington, vendiendo ropa, articulos para caballeros, lenceria y fragancias. En su afan de

aprender, se ofrecia de voluntaria para cubrir turnos extras.”

Mientras, el mismo boletin de prensa sobre los antecedentes de José “Pepe” Garcia

Coral, so6lo nos informa que en Washington conocié a quien se convertiria en su esposa,

% Hace referencia a las devaluaciones ocurridas durante los sexenios de José Lépez Portillo y Miguel de la
Madrid.
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Elena, y que es también mexicano y con la misma pasién por los negocios. En una
entrevista (Orea 2004) ampliamos que nacié en Chetumal, Quintana Roo, en el seno de una
familia de comerciantes. Su padre, como todo buen espafiol, incursion6 en el negocio de
abarrotes, en el que Pepe se involucr6 desde la adolescencia. Esta experiencia es la que
permite Pepe Garcia Coral conocer el mercado quintanarroense, sus necesidades y sus
oportunidades. En el momento de iniciar sus estudios universitarios (Orea 2004), “parti6 al
Tecnologico de Monterrey para realizar sus estudios profesionales en Contaduria Publica.
De ahi se trasladé a Washington, donde conocio a Elena, su socia y actualmente ex esposa,

para colaborar en el Banco Interamericano de Desarrollo”.

A fines de los sesentas e inicios de los setentas nos encontramos con una Elena
especializandose, a través de su trabajo como dependienta de ventas al detalle en una de las
firmas mas reconocidas de articulos de lujo de la capital estadounidense, Julius Garfinckel
& Co. (Orea 2004), que se caracterizaba por tener departamentos de ropa, zapateria,
blancos, muebles, joyeria, productos de belleza y articulos para el hogar. Mientras tanto
Pepe, estaba realizando sus primeras armas como financiero en una institucion

internacional como el Banco Interamericano de Desarrollo.

¢Qué les dejan estas dos experiencias mas alld de la evidente especializacion en
tareas que después serian claves para el inicio y consolidacién de su futura empresa? El
trabajo de Elena sin dudas la dejé con el aprendizaje de escuchar y entender las necesidades
de los clientes. Ella manifiesta que lo que mas le atraia en esa época era la venta de ropa,
lenceria y fragancias. La tienda Julius Garfinckel de Washington fue el estandarte de la
cadena y se encontraba a dos cuadras de la Casa Blanca. Fundada en 1900, tuvo un gran
crecimiento por fusiones y adquisiciones, estrategia que le dio el formato de un
conglomerado. Esta avidez de crecimiento dejé al Grupo Garfinckel en Chapter 11 en
1990 (REUTERS 1990). Esto, aunque Elena ya no lo vivid, ni decidi6 las fusiones ni
adquisiciones, le dio una sefial que ese no seria un estrategia deseable para una empresa
como la que ella fundaria en 1975. Por otra parte, su futuro socio, un joven de una pequefia
ciudad provincial, como Pepe, la experiencia en el BID, sin duda le abrié sus horizontes, y
le brindé la oportunidad de comenzar a escuchar sobre el Proyecto Cancin como un

detonador del desarrollo regional en México.

189



La joven pareja de regreso en México “decide residir en Chetumal, donde
establecieron un negocio de abarrotes para continuar en el negocio familiar de Pepe; sin
embargo, éste no satisfizo las aspiraciones de Elena, quien para entonces visualizaria una

tienda de lujo, pero propia, comparable con Julius Garfinckel” (Orea 2004).

Segln Pepe Garcia Coral en una entrevista a concedida a la Revista Latitud 21,
“luego de los abarrotes incursionaron en el negocio de aviones de carga, cuyas ganancias a
lo largo de cuatro afios servirian para la inversion inicial de la primera perfumeria
Ultrafemme, que naci6 en 1975” (Orea 2004). Esto no fue solo una oportunidad, también
tiene un componente de necesidad, pues por esos afios, segiin Pepe, “vino la devaluacion
tan fuerte que tuvimos que soltar el negocio de los aviones y pensamos irnos a vivir a
Miami, pero estdbamos enamorados de la parte norte de Quintana Roo, y pusimos una

perfumeria en Cancln que manejabamos a control remoto desde Chetumal” (Orea 2004).

Pepe formado como comerciante de frontera, también tenia un bagaje de
experiencia nada despreciable. Un fronterizo no necesita ver la cotizacion del dolar, le
basta con contar las personas formadas en la cola de la casa de cambios, como cualquier
mexicano Vivid en tantas crisis que aprendié a hacer negocios en una coyuntura
devaluatoria. También en la frontera se conocen las formas de introducir mercancia en
condicione favorables, y aprovechar los diferenciales impositivos, que adicionalmente
Cancun aprovecho en sus inicios y aun hoy mantiene algunos, como el diferencial de cinco

por ciento en el impuesto al valor agregado.

Con su experiencia Pepe y Elena, en 1975 estaban a punto de crear un nuevo
cocktail exitosisimo. Comprar productos de lujo sin impuestos, para venderlos en un polo
turistico en vertiginoso crecimiento. Las dificultades de la aplicacion del modelo de
negocio quedaban superadas por las habilidades que cada uno ya reconocia en su profesion:
“Pepe ha poseido la vision para la ubicacion de mercados, estructuracion de proyectos y las
finanzas; Elena la vision para la busqueda de proyectos y el talento diplomatico para
concretar negociaciones con las firmas de mayor prestigio mundial, en un rubro al igual que

glamoroso, exigente y elitista, que no se le abre a cualquiera” (Orea 2004).

Aqui cabe agregar que ubicarse en la frontera genera ventajas competitivas dificiles

de igualar para el comdn de los empresarios que se rigen por una estructura impositiva
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proteccionista, y que el poder de negociacion se mejora a medida que crecen la economias
de escala en la compras y las puertas ceden ante un jugador voluminoso. La pareja ya habia
tomado la ola Cancun y surfearia impresionantemente bien el crecimiento acelerado de
Cancun. Esto abre dos interrogantes; ¢después de llegar a la costa habria otras olas para

tomar?, y ¢tendrian la fuerza suficiente para repetir en otras playas?

El ciclo de vida de un polo turistico

En el siglo XXI, luego de 40 afios de haber sido fundado Cancun, académicos
estudiosos del destino consideran que ha cumplido las etapas del ciclo de vida de un destino
turistico, y en su éxito, que ha sido la rapidez en que crecid, lleva marcado su sino de un
prematuro estancamiento (Vanegas Pérez 2009). Para ello se basan en la aplicacién del
modelo del ciclo de vida del un destino turistico de Richard Butler complementado con la
categorizacion de los turistas de Stanley Plog. El ciclo de vida (Butler 1980) es descrito
como una sucesion de cinco fases. Cada fase es idéntica a la que conocen los
mercad6logos como las fases del ciclo de vida del producto. En este caso el aporte de
Butler son sus recomendaciones estratégicas para cada una de dichas fases y las
peculiaridades que nos sirven para identificarlas. De acuerdo a las investigaciones mas
serias mencionadas, de académicos que han servido de base para los actuales Planes de
Desarrollo de Turismo en México, vale la pena rescatar el andlisis de Marisol Vanegas
Pérez sobre Cancin en que analiza cada una de las fases en el caso de Cancun,
identificando sus tasas de crecimiento en inversion privada hotelera (reflejada por la
cantidad de cuartos), y cantidad de turistas recibidos por el destino, complementandolos
con el gasto y estancias promedio de los turistas recibidos.

El analisis de VVanegas nos permitira sintetizar y catalogar las cuatro primeras fases
del CIP Cancun, para compararlas en nuestro caso con la evolucién de la empresa
Ultrafemme. Veremos que correspondencia hay del desarrollo y evolucion de la empresa
con las circunstancias dadas por el desarrollo y evolucion de Cancun, como proponia Don

José Ortega y Gasset, que se le fueron presentando a Ultrafemme.
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El trabajo mencionado (Vanegas Pérez 2009) destaca que “Cancun, el centro
turistico mas importante de México reproduce las caracteristicas del modelo industria del
entorno macroecondémico general, denominado modelo tradicional, modelo industria

turistica y mas recientemente modelo masivo.”

El modelo masivo de turismo presenta las siguientes caracteristicas (Rodriguez
Woog y Molina 1986):

1- Homogeneizacion e indiferenciacion del producto
2- Especializacion funcional

3- Sincronizacion de la produccion

4- Centralizacion de las decisiones

5- Concentracion: de mercados, espacial y financiera

6- Maximizacion financiera.

Estas caracteristicas descritas por Rodriguez Woog son causadas por la necesidad de
los operadores de lograr economias de escala y facilitar la estandarizacion de los servicios
ofrecidos. Estos dos componentes provocan que todo se parezca a los lugares modernos

emisores de turistas y creando la dificultad para diferenciar destinos.

Cuando un destino turistico se guia por este modelo de explotacién, suele tener un
crecimiento acelerado hasta que la tasa de rentabilidad comienza a disminuir, sélo la baja
rentabilidad inhibe inversiones nuevas y la renovacion de activos, dejando a los
empresarios en una situacion que requieren de mucha mas competitividad pues ya el

mercado no se expande lo suficiente como para absorber nuevos competidores.

De acuerdo con estudios locales (Vanegas Pérez 2009), Cancln ya presenta
sintomas de estar en una fase de estancamiento, de acuerdo al “ciclo de vida de un destino
turistico” de Richard Butler. El ciclo de vida inicia con la fase de “exploracion” que se
manifiesta por las llegadas de los primeros turistas en pequefios volimenes. A medida que
crece la oferta y los servicios turisticos en el destino se pasa una fase de “involucramiento”,
que se deja atras cuando hay mayor conocimiento del destino y aumenta el nimero de
visitantes lograndose de esta forma la fase de “desarrollo”. Posteriormente se puede

observar una fase de “consolidacion” cuando se presentan las primeras disminuciones en la
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tasa de crecimiento en las llegadas de turistas. En esta fase es necesario iniciar la
utilizacién de promociones para mantener el crecimiento anterior. A medida que la
capacidad de carga se satura, sobreviene una fase de “estancamiento” donde el flujo de

visitantes no aumenta e incluso tiende a decrecer.

Para el caso de Cancun las tasas de crecimiento en periodos significativos han sido

las siguientes:

Tabla 42 Tasas de crecimiento en etapas del ciclo turistico de Cancun
CICLO DEL TURISMO

Tasa de
crecimiento del
Periodo periodo Etapa del ciclo
1978 - 1988 14% Involucramiento
1989 - 1992 26% Desarrollo
1993 - 2000 5% Consolidacion
2001 - 2008 5% éEstancamiento?

Fuente: Vanegas (2009), FONATUR y Barémetro Turistico,

En el caso de Cancun, gracias al fuerte impulso estatal, la fase de exploracion se
super0 rapidamente, y lo que se manifiesta en el inicio es de 1978 a 1988 una clara fase de
involucramiento con una tasa de crecimiento de 14% promedio. Inmediatamente se
presentd una tasa de desarrollo con una alta tasa promedio de 26%, que se identifica con un
gran crecimiento de la oferta de cuartos y baja en las tarifas hoteleras, desacelerando entre
1993 y 2000, a una tasa de crecimiento mas moderada de 5% promedio, que nos denota la
fase de consolidacion.  Por dltimo es quizas prematuro identificar una fase de
estancamiento en el periodo final, pero se percibe una disminucion leve de las tasas de

crecimiento anteriores, pero también hay que recordar que en el 2001 ocurrieron los
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atentados a las torres gemelas y en el 2005 Cancun fue azotado por el huracan Wilma que

destruy6 buena parte de su oferta hotelera.

Si estas tasas las transformamos en una gréfica, tenderemos la siguiente imagen,

Tasa de crecimiento del periodo
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1978 - 1988 1989 - 1992 1993 - 2000 2001 - 2008

llustracion 15 Gréfico de tasas de crecimiento del periodo
Elaboracion propia, con datos de Fonatur, Barémetro Turistico

Si suavizaramos la curva, se nos presenta claramente el ciclo de vida propuesto por
Butler, y dando més la idea de un estancamiento mas marcado. También es necesario
recordar que la capacidad méxima de Cancun fue planeada para 22,000 cuartos
(FONATUR 1982) y en la actualidad esa carga maxima proyectada se supera por
aproximadamente por 8,000 habitaciones. EI crecimiento de habitaciones de Cancuin lo

visualizaremos con siguiente grafica:
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llustracion 16 Grafico de crecimiento de nimero de habitaciones hoteleras
Elaboracion propia con datos de FONATUR y Barémetro Turistico

Si bien esto nos identifica el gran crecimiento que tuvo la oferta, debemos
complementarlo con el crecimiento paralelo que manifestd la demanda (el nimero de
turistas recibidos) en el mismo periodo. Oferta y demanda en el periodo manifiestan un
comportamiento muy similar, salvo en las excepciones de la crisis generada por Septiembre

11y el huracan Wilma,
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llustracion 17 Grafico de niumero de turistas arribados a Cancun
Elaboracion propia con datos de FONATUR y Barémetro Turistico

Teniendo una imagen clara de lo que ha pasado en el ciclo de vida de Cancun,
identificaremos el ciclo de vida del Grupo Ultrafemme, para detectar que tanto influyd y

facilité el entrono en su consolidacion empresarial.

Ultrafemme surfea la ola ocasionada por Cancun

Desde que Pepe y Elena fundan su primera tienda en Cancun en el afio 1979, no han
dejado de crecer y diversificarse en otros formatos detallistas que operan gamas similares y
complementarias a la perfumeria. Por ejemplo, adicionalmente a las perfumerias,
incorporan joyerias al grupo, y siempre negocian con marcas de lujo de renombre
internacional para ser representantes en el Sureste mexicano. Abren la primera en el afio
1993, y contintan en ese nuevo nicho hasta la fecha, contabilizando al 2004, once tiendas.
Por otra parte inician la apertura de boutiques, en general de ropa de disefiadores en un
centro comercial que denominaron Luxury Avenue. Estas primeras boutiques fueron
inauguradas en 1997, y ya contaban con trece tiendas en el afio 2004. En su giro original de

perfumeria llegan a catorce tiendas hasta el 2004, habiendo cerrado cuatro por bajo
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rendimiento. Curiosamente son dos tiendas ubicadas en la primera parte de la urbanizacion
turistica de Cancun, que es una zona que ha visto decaer la afluencia y el transito turistico.
Las otras dos tiendas fueron las del Aeropuerto de Cancun. Aca se perciben los primeros
sintomas de problemas de competitividad, pues se enfrentan con cadenas internacionales
que estan acostumbradas a operar con economias de escala méas grandes en el mercado de
los articulos exentos de impuestos, adicionalmente al alto pago de renta que exigen los
operadores del Aeropuerto a los locales comerciales. Sin embargo viendo las gréaficas de
tiendas acumuladas en los tres giros, se ve que aun no han llegado en el afio 2004 a una fase

similar de enlentecimiento de su crecimiento como si le ha sucedido a Cancun.
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llustracion 18 Tiendas acumuladas del Grupo Ultrafemme por tipo
Elaboracion propia con datos de entrevistas a la empresa

Es asi que el conglomerado Villarreal-Garcia, ‘“‘actualmente esta constituido por
Ultrafemme (perfumes, cosméticos y tratamientos), Ultralewels (joyeria, relojes vy
accesorios), Azul del Mar (perfumes de destino: SealJewels), Luxury Design (fabrica de
muebles) y Luxury Avenue, tienda departamental que relne a boutiques de lujo, que

generan en conjunto un total de 620 empleos, que llegan a incrementar en temporada alta”
(Orea 2004).
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Si bien no se apega exactamente el crecimiento de la empresa al crecimiento del
destino turistico, ya que presenta un rezago de unos afios, es visible el hecho que el Grupo
Ultrafemme tiene un gran incremento en cantidad de tiendas en el afio 1997, cuando
Cancun ya presenta sintomas de estar en su fase de estancamiento. Este estancamiento de
Cancun lo suple con el crecimiento hacia nuevos mercados de Playa del Carmen y Los
Cabos, que son dos destinos similares, en su comportamiento al que tuvo Cancln en sus
origenes, ademas de presentar las mismas facilidades impositivas para importar y el
diferencial aun a la fecha de cinco puntos porcentuales en el IVA. También el rezago en el
crecimiento es producto de intentar crecer siempre con capital propio, por lo que el Grupo
ahorrd primero en la fase de desarrollo y consolidacién, y ahora en la fase de estancamiento

del destino, tiene recursos propios para abrir nuevas tiendas y expandirse.

Saturacion de la “playa” e internacionalizacion tardia

Luego de crecer hasta donde el potencial de la plaza se lo ha permitido, siguiendo
de atras el crecimiento del destino de una forma conservadora y con recursos propios, el
Grupo Ultrafemme aplicO una estrategia clara de penetracion de mercado, al hacerse
presente en todos los centros comerciales que han abierto en la zona hotelera asi como en
los centros comerciales de la ciudad al que acuden los cancunenses que son clientes
potenciales. Este modelo debido al estancamiento del destino, esta mostrando un
agotamiento, por lo cual Pepe Garcia ha dado inicio a dos estrategias nuevas para la firma.
Desde finales de los noventa ha iniciado un proceso de internacionalizacion de la empresa
desarrollando dos nuevas estrategias, un producto nuevo (una fragancia), y el intento de
abarcar nuevos mercados. El producto es SeaJewels, que empez6 siendo un plan piloto de
intentar darle al cliente lo que pida, como dice Elena Villarreal, un aroma propio del
destino cuya primera referencia tuvo como nombre Perfume Cancun pronto alcanzaria
dimensiones inimaginables: "Fue por sugerencia de nuestra clientela que nos tent6 a crear
una fragancia de Cancun, cuyo exito fue tal que pronto se posiciond entre firmas de
renombre. Fue asi que decidimos crear la linea de perfumes Sealewels y para nuestra

sorpresa con los mismos resultados” (Orea 2004).
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Sobre el tema Pepe Garcia Coral abunda con una descripcion de como fue el
desarrollo del producto que no tiene desperdicio: SealJewels, “nace de que escuchamos a la
gente, méas bien Elena escuchaba que la gente preguntaba si no teniamos un perfume
mexicano, un perfume de Cancun, y entonces empezamos a crear un perfume que fue muy
artesanal. Luego veia que la gente recogia conchitas en la playa, caracolitos, se los metia a
la bolsa y se los llevaba a su lugar de origen, y de ahi nace la idea de crear otra linea, algo
que fuera representativo de aqui, como las conchas y los caracoles que nos sirvieron para

presentar a Cancun al mundo entero con SeaJewels".

Luego agrega que ¢l mismo se dedicd “como afio y medio a crear las botellas, a
encontrarlas; viajé a Francia y a otras partes, y por las cantidades que me pedian o por los
precios se me hacia imposible, pero los mexicanos siempre tenemos la felicidad en los pies,
nada mas que no la queremos ver. Creemos que lo de afuera es mejor que lo que tenemos, y
no es asi. Entonces fui con Vitro, les presenté el proyecto y a los sefiores ejecutivos les
gustdé muchisimo. Me acuerdo cuando me dijeron: Te voy a tener que cobrar méas porque
son muchas mas horas hombre para trabajar esto’, y el dia que yo le dije al sefior que
ibamos a exportar el perfume, me dijo: '‘Oye, como te podemos ayudar porque a nosotros
nos interesa exportar'. Y asi fue como nacié este producto que hoy esta en 29 puntos y

proximamente en Espafia"”, refiere Garcia Coral.

Estas dos nuevas estrategias estan en fase inicial, y es prematuro atribuirles un éxito,
pues siendo respetuosos de su core business y de su experiencia previa, quizas no recuerda
Pepe el viejo dicho de los abarroteros espafioles, que seguramente su padre le dijo alguna

vez: “compraras, venderas, pero nunca fabricaras”.

También se presenta tardiamente la internacionalizacion de la empresa en su intento
de abarcar nuevos mercados, y con un producto nuevo, mas sensato parecia acudir a otras
plazas con sus formatos de tienda y con los productos tradicionales, pero esto es un tema

que merece ser analizado en las conclusiones
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Al fin y al cabo una empresa familiar

Grupo Ultrafemme surgié como un emprendimiento de un joven matrimonio, y hoy
es una empresa sélida con un mercado que sabe satisfacer, pero ya nos son la pareja, ahora
son socios, por lo que en el camino junto con el éxito empresarial llego el divorcio. En esta
ultima etapa de consolidacion de la empresa se ve un intento de formar al Unico hijo, José
Garcia Villarreal (Pepe Jr.) en las artes directivas del Grupo. Poco a poco le han dado
protagonismo como nuevo portavoz de la empresa, y paralelamente se ve un repliegue en el
protagonismo de sus padres, que sin dejar de estar han decidio bajar el perfil de exposicion

en los medios.

Uno de los grandes objetivos que esta persiguiendo ahora la direccién de la empresa
es, a través de Pepe Jr. pasar a de ser "una empresa familiar a un corporativo y crecerlo en

el A&mbito nacional”.

Conclusiones

La presentacion de la historia de grupo Ultrafemme estd profundamente entrelazada
con la del destino turistico que la vio nacer. Los ciclos de crecimiento que llevé Cancun,
comparados con los de la empresa, dan la pauta de que fue un poco mas rezagado el de la
empresa con respecto al de Cancun. Este punto por referencias de la empresa se justifica
por ser una decision de la direccion, sobre todo de José Garcia, que no es afecto al
endeudamiento para acelerar el crecimiento empresarial. También quizés, Elena tenga
presente que un emporio como Garfinckel sucumbié en la quiebra precisamente por el

apalancamiento que utiliz6 para crecer mediante fusiones y adquisiciones.

El perfil de los individuos como emprendedores refuerza los trabajos de
investigadores mas aceptados recientemente, mostrando un fuerte nexo entre ellos y la
oportunidad que se les presentd. Dificil poder aprovecharla, si Elena no fuera conocedora
del negocio al detalle de productos de lujo y fragancias, y si no hubiera contado con un
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financiero con las habilidades de Pepe. Ambos conjuntaron fuerzas muy necesarias para

consolidar la empresa en el destino elegido.

Para una empresa que ha tenido la estrategia de penetracion del mercado, llama la
atencion dos plazas en las que no participd, o que se retird. El primer llamado de atencién
es ¢por qué nunca han abierto una tienda de fragancias en Cozumel?, y por otro lado; ¢qué
fue lo que motivo a las dos tiendas abiertas en el Aeropuerto de Cancln a cerrar sus

puertas?

Por un lado, la no participacion en Cozumel puede ser una decision muy bien
pensada, pues al no atacar una plaza tan pujante y con un gran trafico de turistas de crucero,
evitaria la entrada de las perfumerias cozumelefias en las plazas en las cuales Ultrafemme

ya estaba instalada.

En cuanto al Aeropuerto, es un tema que seguramente preocupa a los directores, y
posiblemente estén pensando bien la respuesta. Pero todo hace indicar que Ultrafemme se
mueve como pez en el agua en las zonas con tasas impositivas diferenciales, mientras sea el
que domine el mercado por sus economias de escala; pero en territorio Duty Free se
encontré con empresas como Aldasa, que la superan en volumen y son las duefias de la

comercializacion a nivel internacional aeroportuario.

Queda abierto para un futuro el tema de la transicion de una empresa familiar

exitosa, pero aun parece que ese proceso se demorara unos afos.
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Analisis del estudio de casos

Si bien la investigacion previé que sélo seria una aburrida confirmacion de las
teorias de la creacion de empresas en el marco del enfoque neo institucionalista, nos
encontramos con un primer caso, el de “Canclin: empresarios ¢ instituciones”, en el cual
dicha teoria se vio drasticamente contradicha. Los aspectos formales condicionantes para
la creacion de empresas no cumplen ni siquiera levemente con lo predicho, pues era de
esperar que en una region tan dinamica dichos factores fueran favorables. Sin embargo,
nos encontramos con el peor escenario posible dentro de la Replblica Mexicana. De
acuerdo a North, los factores condicionantes formales son, las normas politicas, legales,

econdmicas y contratos (North 2006); que son los evaluados en nuestro caso.

Un cisne negro

De esta forma iniciamos el analisis de casos con un “cisne negro”, del cual nos
han advertido los estudiosos de casos que es muy resistida su validez para asentar las bases
del conocimiento cientifico y la elaboracion de una nueva teoria (Flyvbjerg 2006), pero no
es tan dificil que sea aceptado como destructor de una teoria aceptada, aunque sea
propuesta por un Premio Nobel como Douglass North. No es novedoso este tipo de
sorpresas, pues el mismo Flyvbjerg, al estudiar su primer caso en profundidad sobre
politica y planificacion urbana de la ciudad de Aalborg, Dinamarca, también hallé un cisne
negro Su abordaje desde la teoria neoclésica esperando encontrar al “hombre econémico”,
la competencia y el libre mercado, le arrojé que dicho personaje no vivia ahi. Mas bien era

un grupo de mercachifles muy ocupados haciendo tratos ilicitos con politicos y

% E| estudio de casos es ideal para la generalizacion utilizando el tipo de comprobacién que Karl Popper ha
Ilamado «falsacion», que en la ciencia social forma parte de la reflexividad critica. La falsacion es una de las
comprobaciones mas rigurosas a la que se puede someter una proposicidn cientifica: si una sola observacion
no se ajusta a la proposicidn, ésta se considera no valida y debe ser, por tanto, revisada o rechazada. El propio
Popper usé el ahora famoso ejemplo de que «todos los cisnes son blancos» y propuso que una Unica
observacion de un solo cisne negro convertiria en falsa la proposicién, algo que tendria un significado general
y estimularia la investigacion y la construccion de teorias. El estudio de casos es muy adecuado para
identificar «cisnes negros» debido a su enfoque en profundidad: lo que parece ser «blanco», a menudo resulta
«negro» cuando se examina mas cerca (Flyvbjerg, Five Misunderstandings About Case Study Research
2006).
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administradores sobre como bloquear la competencia y el libre mercado, y crear privilegios
especiales para ellos mismos (Flyvbjerg 1998).

No sorprendemos a North con esto, pues €l ya habia anticipado, que las instituciones
formales e informales se complementan para definir el conjunto de elecciones realizadas y
resultados obtenidos en una sociedad en particular. Si se analiza Gnicamente el entorno
formal obtenemos una nocion insuficiente e inadecuada de la relacion existente entre las
normas formales y el desempefio observado (North 2006). Agrega North, que existe
evidencia de que las mismas normas formales impuestas sobre sociedades distintas
producen resultados diferentes (North 2006). Y es aqui donde la teoria sale airosa, pues
debemos complementar el caso con los factores condicionantes informales. Si bien la
teoria neo institucional sobrevive, la aplicacion de la misma por infinidad de organismos
internacionales y académicos debe ser revisada, pues se aplica de forma incompleta y las
proposiciones de estudio basadas en ella son falseables, pues solo ve una parte de la
realidad, dando como resultado analisis equivocados o en el mejor de los casos,
incompletos.

Los factores condicionantes informales, que de acuerdo a North, son los cddigos y
normas de conducta, convenciones sociales, valores, ideas, actitudes y percepciones,
sintetizados en la cultura de las personas que son miembros de una sociedad; y que guian la
interaccion cotidiana entre las personas los abordamos en el caso “Quintana Roo:
planeacion estratégica para el desarrollo”, en el cual se analiza como piensan, planean y
ejecutan los empresarios y politicos locales en materia de emprendedurismo.

En dicho caso descubrimos que existe y esta articulada una élite con vocacion de
logro y de poder, que reconoce un rezago de su marco institucional y define su vison a
largo plazo. Si bien sus bases tedricas son desordenadas y eclécticas, desnudan un manejo
de las mismas en beneficio propio, intentando a nuestro juicio (amparandonos en la Teoria
de la Agencia), el beneficio propio mientras efectian una obra de planeacién definida como
integradora de las visiones personales, apuntando a un gran objetivo estatal que logre el
bien coman.

Esta es la otra cara de la moneda de la Teoria neo institucionalista, por la cual si se
pudiera justificar la gran dindmica emprendedora de Quintana Roo en general y de Cancun

en particular. Apreciando el fendmeno en su total dimension, podemos entender que los
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emprendedores cancunenses, lejos de amedrentarse con las instituciones formales
deficientes y desmotivantes, logran crear su propio sistema de generar codigos de conducta,
incidir en la toma de decisiones estatales, e imponer una vision que les abre las puertas a
nuevas oportunidades, mientras logran a su vez cerrar la puerta a la competencia foranea.
Como Flyvbjerg, encontramos otro cisne negro, que se resiste a ser estudiado bajo la Optica
de una sola teoria, pues nuestro hombre econémico si es muy racional, pero el mercado y la
competencia no parecen estar garantizados pues nuestro emprendedor trata de sacar ventaja
mediante bloqueos que logre imponer en el camino.

Entre los dos casos analizados logramos una perspectiva en la cual entendemos
como a través de los aspectos informales los emprendedores cancunenses logran soslayar
las dificultades institucionales formales y de todas formas crear empresas de una manera
que sorprende cuando se la compara con otras regiones de México. Si bien los costos de
transaccion evidentemente son més elevados ain de lo que puede evaluar el Banco
Mundial, también existen mecanismos por los cuales tanto el emprendedor como el que
debe hacer cumplir las trabas legales, logran sortear, pues de otra forma no se explicaria la
paradoja de ser un alto creador de empresas con un marco institucional formal tan
obstaculizante.

Dentro de lo estipulado en nuestra investigacion, una teoria de nivel macro bajo en
el enfoque socio cultural, como la Teoria de la Ecologia Poblacional, se comporta
fehacientemente con lo esperado. En una regidén que ha crecido a tasas elevadas tanto
econdmica como demograficamente, es de esperar que nos encontremos con una alta tasa
de formacién de empresas pues la teoria predice que las tasas de creacion de empresas
dependen de la cantidad de organizaciones (densidad) en el mercado. Y como en Cancln
se partio practicamente de cero, siempre hace falta algo que genera oportunidades para los
emprendedores. Esto es verdad en el periodo que analizamos, pero no necesariamente en el
futuro, pues a medida que la tasa de crecimiento se asemeje al resto de la Republica, es

predecible que la creacion y mortandad de empresa también se asemejen.

Gacelas cancunenses
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Para un andlisis mas detallado de las particularidades del emprendedurismo en
Cancun pasaremos al analisis de los casos especificos de empresas, de acuerdo a los
determinantes del emprendedurismo propuestos por la OCDE. Estos determinantes se
apegan a los factores formales e informales que maneja la Teoria neo institucionalista, y
son particulares al entorno socio econémico en el cual surgen y se desarrollan las empresas.

Para lo cual planteamos las siguientes tablas a modo de sintesis de los hallazgos de la
investigacion:

205



Tabla 43 Determinantes del emprendedurismo en los casos analizados

Determinantes del emprendedurismo

Empresas Marco Regulatorio I'y Dy Tecnologia Capacidad de Cultura Acceso a los recursos Condiciones del
emprendedurismo mercado
Carga Aérea Perjudicial para el | La tecnologia no es | Se reconocen grupos de | Empresarios locales y | Capitales locales y | Favorables desde el punto
aprovechamiento de la | percibida como wuna | emprendedores conocedores de la cultura | nacionales identificados | de la demanda, y con
oportunidad,  debido a | barrera y se considera | experimentados en dicho | local, dispuestos a invertir | que  han  analizado | potencial de crecimiento
monopolio de infraestructura | disponible por parte de | negocio y con voluntad de | y operar el negocio. favorablemente la | luego de satisfacer la
aeroportuaria, y servicio | los emprendedores | llevarlo a cabo. Apoyo de instituciones de | oportunidad, y reconocen | demanda local.
plblicos de apoyo, tales | potenciales. Educacion Superior como | la necesidad del servicio. | Perjudiciales por la
como la aduana y recintos la Universidad del Caribe estructura monopdlica
fiscales. que  reconociendo el vigente y el marco legal.
potencial ha  creado
nuevas carreras a fin de
impulsar a Cancin como
centro logistico
Atlante Marco regulatorio favorable, | No se han presentado | Emprendedores con | Facilidades locales para la | Muy favorable. Muy favorables.

pues logré una “concesion”
y sociedad con el Gobierno
del Estado.

problemas tecnoldgicos.

experiencia y con un modelo

de negocio probado.

integracion de la empresa
al medio local (un gitano

entre inmigrantes)

Apoyo del Gobierno del
Estado en la construccion
de instalaciones y
subsidios en los insumos.
Compra de publicidad
por parte del Gobierno
del Estado.

El mercado local y estatal
pasa a ser de facto un
monopolio, pues no se le
dardn facilidades a otra
empresa para realizar lo
mismo.

Facilidades por la
ubicacion de Canculn para
tener presencia

internacional.




Tabla 44 Determinantes del emprendedurismo en los casos analizados

Determinantes del emprendedurismo

Acceso a los recursos

Condiciones del

mercado

Empresas Marco Regulatorio Iy Dy Tecnologia Capacidad de Cultura
emprendedurismo

Universidad del | Muy favorable. Tecnologia disponible y | Perfiles directivos adecuados | Institucion publica

Caribe La Universidad es un | accesible. para el lanzamiento, | surgida y desarrollada con

proyecto  del  gobierno | Desarrollo de tecnologia | crecimiento y consolidacién | una visién emprendedora

(estatal y federal) propia adecuada a su | del emprendimiento. desde el vértice.
modelo de operacion. Recursos Humanos | EI emprendimiento se
suficientes para operacion. nutre con la participacion

La inmigracién recibida | de camaras empresariales
apoya la cobertura de | ensu Consejo.
perfiles no disponibles en el

mercado local.

Recursos publicos,
garantizados por la buena
gestion y el logro de
resultados auditables por
organismo externos.

Dificultades en recursos
humanos superadas a
través de la inmigracion

de talento.

La universidad crea un
nuevo mercado, y
satisface una demanda
desatendida, pues en su
fundacién se  propuso
ofrecer carreras necesarias
que no estuvieran
ofreciendo la

universidades existentes.

Ultrafemme Nace como empresa | Tecnologia desarrollada | Las capacidades | Cultura emprendedora
aprovechando el marco | para la creacion de | empresariales de sus | local cobijé el
regulatorio y el diferencial | nuevos productos, | fundadores fueron las ideales | lanzamiento de la

impositivo con el resto del | sistemas logisticos y | para oportunidad que se les | empresa.
pais. estructura de tiendas. presento.
Financiada con recursos

propios.

Empresa que se
caracteriza por el
crecimiento con recursos
propios.

Aversion al

endeudamiento.

Cubren un nuevo mercado
y lo han logrado
consolidar y defender.

Conocen como operar en
las condiciones
particulares del mercado
de frontera

quintanarroense.




La evidencia sugiere que los emprendedores cancunenses tienen muy clara la forma
(el cébmo) aprovechar una oportunidad empresarial. Y que en lugar de perjudicarlos un
entorno socioecondmico no favorable, les brinda posibilidades y recursos extraordinarios
para crear empresas, y el mismo sistema los protege contra la intromision de la nueva
competencia. Como una perversion de lo estipulado por Schumpeter, cuando destacaba que
como producto de la actividad innovadora se construirian empresas cuasi monopdlicas a
favor de los emprendedores, logrando de esta forma un importante estimulo a favor de la
innovacion. Pero luego de lograda la insercion de dichas empresas en el mercado vemos
como otra gran habilidad de emprendedor, la funcion de permanecer y reforzar su posicién
cuasi monopdlica obtenida. Decimos perversion, pues el entorno les permitié o les indujo a
operar de esta manera y la tienen asumida como parte de su modelo de negocio. Como
vemos en la peor circunstancia a traves de la innovacion y el manejo de redes se pueden
crear empresas, desarrollarlas y mantenerlas. La parte menos amable de esta situacion es el
mantenerlas, pues la defensa de los cuasi monopolios perjudica la creacion de otras

empresas, potencialmente mas productivas y eficientes.

Tipos de innovacion

Por si todavia existe alguna duda de si las gacelas de nuestros casos fueron
innovadoras, simplemente las contrastaremos con la definicion de empresa innovadora de
Schumpeter, que postuld que se manifiesta en cinco casos:

1. Laintroduccion de un nuevo bien.

La introduccion de un nuevo método de produccion o comercializacion.

La apertura de un nuevo mercado.

La conquista de una nueva fuente de materias primas.

La creacién de un nuevo monopolio o la destruccion de uno existente. (una nueva
organizacion de la industria)
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Tabla 45 Innovacién schumpeteriana de las gacelas cancunenses

Casos de Innovacion Schumpeterianos

Empresa Introduccion  de  un | La introduccion de un nuevo | La apertura de un nuevo | La conquista de una | La creacion de un nuevo
nuevo bien método de  produccion o | mercado nueva fuente de | monopolio 0 la
comercializacion materias primas destruccion de  uno
existente
Carga Aérea Daria un servicio nuevo y | Deben ser construidas bodegas, | Abriria nuevos mercados para Deberia romper el
optimizaria el transporte de | recintos fiscales, céamaras de | la carga importada y la monopolio de ASUR como
carga aérea en la region. refrigeracion, para la carga local y | exportaciones mexicanas operador monopélico de la
Crearia un nodo de carga | luego para la expansién regional | actuando como nodo logistico infraestructura aeroportuaria.
aérea internacional como nodo logistico.
Atlante Creo un nuevo espectaculos | Modelo de negocio éxitos para lograr | Abrié el mercado de Canciin y | Obtiene recursos estatales y | Logr6 el monopolio de

deportivo en el mercado de

Cancln y la region.

patrocinios de los gobiernos estatales
y favores.

Comercializa boletos a través de los
gremios y sindicatos para incrementar

su boletaje.

la region al futbol espectéaculo

municipales para la
operacién, tales como
instalaciones (estadio) y

subsidios (pagos de luz,

agua, predial, etc.)

fatbol espectaculo, mediante
las concesiones y apoyos del

gobierno del estado.

Universidad del Caribe

Introdujo seis nuevas carreras

universitarias en Cancun

Como institucién publica aplicé la
metodologia de la  Planeacion

Estratégica.

Abri6 el mercado de la
educacion superior en Cancln

y la region.

Obtiene recursos humanos
de los otros estados de la

Republica Mexicana y del

En las carreras que introdujo
al mercado logra una

posicién monopolica, no por

Opera bajo la administracion de extranjero. ley, sino por la calidad de sus
procesos. instalaciones 'y  planta
académica.
Ultrafemme Introdujo la comercializacion | Aplic6  nuevos  formatos  de | Abri6 el mercado de Cancun Logra una posicion dificil de

de perfumes, joyas y articulos
de lujo en Cancin y la
region.

Creo una linea propia de

perfumeria.

comercializacion, a través de variados
formatos de tiendas.
Creé un centro logistico para la

cadena.

para perfumes, joyas y
accesorios de lujo.

Abrié mercado extranjeros a
los perfumes creados por la

empresa.

atacar en las zonas con
diferencial impositivo a nivel

nacional.




Como podemos apreciar, las gacelas cancunenses no dejan de ser innovadoras en
casi ningln caso, pero en general pecan de poder o no poder romper la situacion
monopolica que enfrentan, debido a un marco institucional no favorable y plagado de
costos de transaccion indescifrables.

Lo que para el Banco Mundial y la Teoria Neo Institucionalista son barreras para la
creacion de nuevas empresas, para los emprendedores creativos e innovadores son meros
apoyos institucionales para mantener la posicion monopolica lograda, y que mantendra la
competencia alejada por un buen tiempo. O en el peor de los casos, en el momento del
arranque, un simple costo transaccional no contabilizado, que se supera ampliamente por la

dinamica de crecimiento que ha mantenido Cancuin desde su fundacién.

Determinantes culturales

La cultura como determinante del emprendedurismo en Quintana Roo no ha sido un
factor de impulso ni de de freno. Hasta la aparicion de la Universidad del Caribe no se
encontraban ejemplos institucionales que tuvieran como mision mejorar los conocimientos,
habilidades y competencias de los emprendedores, por lo tanto es un esfuerzo reciente
como para dar frutos. Por otra parte en el capitulo tres concluimos que de acuerdo a la
informacion estadistica de organismos publicos el rezago educativo en educacion superior
era muy importante, teniendo el porcentaje mas bajo de habitantes con estudios
universitarios a nivel nacional. Esto marca el nivel del emprendedor promedio en Quintana
Roo, que por su preparacion académica es un recurso pobre. Esto determina el tipo de
empresas que se crean, y muy dificilmente accedan a sectores con necesidades de
tecnologias avanzadas o “innovadores para el mundo”, pues las capacidades y experiencias
previas de los potenciales emprendedores no son suficientes. Con este panorama es muy
dificil encontrar gacelas de nivel mundial entre las empresas creadas en Cancun, excepto

las que tomaron la iniciativa en las primeras fases de desarrollo del destino turistico.

Acceso a capital y recursos



Por ultimo, el acceso a capital, no es diferente al resto de la Republica para los
emprendedores cancunenses. En general cuentan con las mismas opciones, pero si en vez
de considerar al capital como recurso monetario, abrimos el concepto a recursos en general,
podemos encontrar mecanismos de impulso muy efectivos. Por ejemplo, las ayudas,
concesiones y subsidios gubernamentales que se pueden obtener, si el emprendedor

pertenece a la red correcta.
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Conclusiones de la investigacion

Hoy en dia la creacion de nuevas empresas es reconocida como una via al desarrollo
econdémico y social. Estas empresas son las generadoras de riqueza, impactan al
crecimiento econdmico y son las grandes creadoras de nuevos empleos.  Estas
consecuencias hacen que los emprendimientos sean deseables para los hacedores de
politicas publicas, para lo cual crean un sinfin de mecanismos para impulsar y
desarrollarlos. Lamentablemente los paises y los organismos internacionales, no han
logrado los resultados esperados. Una dificultad que encuentran es la poca teoria valida
disponible sobre la creacion de empresas. Adicionalmente a la limitacion tedrica, se
detecta desconocimiento o conveniente ignorancia sobre la misma. Un resultado de esta
ignorancia es la imposibilidad de definir claramente los parametros sobre los cuales se
medira la eficacia de las politicas disefiadas e implementadas. A los académicos, por lo
tanto, les toca la responsabilidad de incrementar el volumen tedrico sobre el
emprendedurismo y definir mecanismos sustentados que garanticen el éxito de los nuevos
emprendimientos, como producto de bases tedricas mas sélidas y totalizadoras.

Asi fue que nos propusimos, partiendo del caso Cancun, elegido por su paraddjica
situacion de ser el lugar con la tasa més alta de creacion de empresas pero inmerso en el
entorno institucional menos favorable de la Republica Mexicana, descifrar como y por qué
surgen las empresas. Para ello nos enfocamos al estudio de los determinantes de
emprendedurismo y estrategias de innovacion que se detectan en casos de emprendimientos
cancunenses considerados de alto crecimiento.

Para lo anterior se utilizo la investigacion mediante estudios de casos, guiados por el
interés de contrastar la teoria neo institucional con la realidad cancunense, y poder extraer
conclusiones utiles para efectuar recomendaciones dirigidas a mejorar el entorno de

creacion de nuevas empresas en México y Ameérica Latina.

Principales hallazgos
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El emprendedurismo es importante pero desconocido

Actualmente es ampliamente reconocido el emprendedurismo como generador de
empleo, riqueza e innovacioén, pero los disefiadores de politicas publicas desconocen el
fendmeno en su totalidad, y se basan en aproximaciones restringidas que no reflejan ni
siquiera lo méas elemental del limitado marco teorico disponible. Como ejemplo, se centran
en la primera parte de la propuesta de Birch, en la cual se hace referencia a las pequefias
nuevas empresas como las grandes generadoras de nuevos empleos. Sin tomar en cuenta la
segunda parte, en la cual se menciona una tipologia de nuevas empresas y distintos
potenciales sobre la creacion y manutencion de empleos de calidad. Este mismo sesgo se
detecta en la academia, y en las incipientes investigaciones sobre emprendedurismo, que de
manera inexplicable, utilizan poco y mal el marco tedrico actual. Generalmente esto se
manifiesta en estudios cuantitativos, rigurosos en herramientas pero pobres en sus bases
tedricas, pues confunden emprendedurismo con PYMES o changarros, y se basan en
encuestas que cuestionan el fenémeno desde un solo enfoque y/o nivel.

A pesar de ser un cuerpo tedrico en formacion, en los ultimos afios, se ha podido
lograr un cierto orden y rigor conceptual que evita estas desviaciones observadas. Esto, se
pone de manifiesto, por ejemplo en las nuevas propuestas de la OCDE para abordar el
fendmeno de la creacién de empresas, partiendo, ahora si, de definiciones bien elaboradas y
buscando mecanismos de evaluacién disponibles o que deberan ser creados, pero
procurando estandarizar la recoleccion y medicion de los datos entre los paises miembros.
Un ejemplo en el sentido inverso, serian los primeros trabajos de GEM (Global
Entrepreneurship Monitor), que daban una incompleta conceptualizacion tedrica del
fendmeno a pesar de ser planteados por importantes escuelas y organizaciones, como el
Babson College, la London Bussiness School, y la Fundacion Kauffamn. Curiosamente, en
la actualidad, casi todas estas organizaciones, ya se han salido de este proyecto, y el
proyecto ha sido ajustado y mejorado a medida que va incrementando su curva de
experiencia. En Mexico la institucion representante es el Instituto de Estudios Superiores
de Monterrey (ITESM) (Global Entrepreneurship Monitor s.f.), la cual no ha realizado el

reporte sobre México aun (Global Entrepreneurship Monitor s.f.).
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El fomento al emprendedurismo

A nivel global

A nivel de la OCDE, por extensién del mundo de mayor desarrollo econémico
relativo, hallamos que la abrumadora mayoria de los paises cuentan con programas de
fomento al emprendedurismo, pero en gran parte carecen de estrategias claras para su
planificacion, implementacion y evaluacion. Esto impide evaluar la eficacia de dichos
programas Y el impacto econdémico y social de los mismos, pero se percibe un crecimiento
de la burocracia que se institucionaliza a través de los mismos, lo que garantiza por lo
menos unos empleos, pero dudamos de su capacidad de fomentar el crecimiento econémico
y la generacion de riqueza.

Identificamos tres grandes de tipos de respuestas que dan los paises de OCDE para
fomentar el emprendedurismo, que las denominamos de la siguiente manera:

La tradicional, que se caracteriza por apoyos mal disefiados, mal ejecutados y peor
evaluados. Se manifiesta por la proliferacion de programas que se asemejan mas a
asistencialismo que a politicas publicas modernas.

La moderna, que evalla que tipo de apoyos se debe otorgar para desarrollar las
economias nacionales con objetivos estratégicos claros y de largo plazo. Tiene la intencion
de que no sélo se impulse la nueva empresa, sino que evallan que tipo de nueva empresa es
la que vale la pena para la economia en su conjunto, e impulsan redes, cadenas de valor,
clusters, pero fundamentalmente se centran en la innovacion. Por ejemplo, varios
programas que maneja Corea del Sur.

Por Gltima una respuesta extrema, pero que no se le puede dejar de reconocer su
honestidad, que es la canadiense, que a sus nuevos empresarios les advierte que reconoce

que nos los puede ayudar, pero si les garantiza que no les entorpecera su accionar.

En México
Encontramos que México cuenta a nivel federal, con programas para impactar con

todos los tipos de apoyo posibles al emprendimiento. En el afio 2003 logramos contabilizar
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131 programas de apoyo distribuidos entre nueve secretarias del poder ejecutivo y tres
organismos (NAFIN, BANCOMEXT y CONACYT).

En Quintana Roo

Lo anterior demuestra un gran interés por la creacion de nuevas empresas a nivel
nacional, pero de la forma que se han llevado adelante estos programas, a la mayoria es
imposible evaluarlos, por lo tanto no se puede afirmar si son efectivos o no.

Dentro de esta espesura de buenas intenciones, rescatamos un hecho, que es el
producto de un plan iniciado a fines de la década de los sesenta del siglo pasado, y que dio
origen al Centro Integralmente Planeado de Cancun. ElI FONATUR, logr6 crear la
estructura para impulsar un gran emprendimiento mexicano, que de la nada lleg6 a albergar
medio mill6n de habitantes en el afio 2000, generando la cantidad de empleos suficientes

como para tener la tasa de desempleo mas baja de México.

Estructura y demografia empresarial en Quintana Roo

Al fin de nuestro periodo de andlisis, el afio 2005, habia en Quintana Roo 26,958
empresas que representaban el 4.22% del total de las empresas en el pais, con una
poblacién que apenas superaba el 1% de los habitantes. Esto refleja una alta tasa de
formacioén de empresas en proporcion a la poblacion. Adicionalmente el 60% de las
empresas quintanarroenses se concentraban en el Municipio de Benito Juarez (Cancun),
sorprendente estadistica que dice que un cancunense de cada 26 es empresario registrado en
el SIEM, mientras que en México se presenta un empresario cada 153 habitantes.

La mayoria de las empresas de Quintan Roo, el 92%, forman parte del sector
servicios, que incluye comercio, transportes y servicios. Esto nos resalta una baja
incidencia del sector primario y secundario de la economia en la poblacion empresarial
quintanarroense.

La economia de Quintana Roo presenta una fuerte dependencia de la actividad
turistica, que se refleja en la economia a lo largo del periodo, y anualmente se detectan altas

y bajas directamente relacionadas con las temporadas turisticas.
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El nivel de la poblacion econémicamente activa en Quintana Roo presenta un
importante rezago con respecto al resto del pais, causado por las altas tasas de crecimiento
poblacional y el permanente atraso en la construccion de nueva infraestructura educativa en
todos los niveles. Especialmente se presentaba, en la década pasada, un bajo porcentaje de
habitantes, en edad de estudiar o haber estudiado estudios superiores, que hayan concluido
sus carreras. Esto manifiesta que el grado de preparacion de los trabajadores vy
emprendedores cancunenses era bajo y pobre comparados con el resto del pais.

Las instituciones formales de Quintana Roo, especificamente en Cancun, son las
peores de México, segun estudios del Banco Mundial (Banco Mundial 2009). EI entorno
para hacer negocios es el mas desfavorable para estimular la actividad empresarial, y
adicionalmente se debe considerar que México no se caracteriza por ser unas de las
economias que presentan entornos mas atractivos y competitivos para la instalacion de

nuevas empresas.

La paradoja Cancin, la mayor tasa de creacion de empresas en el peor entorno
posible

Lo que sucede en Cancln a primera vista es inexplicable, pues en el entorno menos
favorable de México, encontramos un emprendedor cada dos docenas de habitantes. El
fendmeno sin embargo encuentra puntos de apoyo en los factores estructurales de su
composicion poblacional, por ejemplo, fueron favorables los siguientes;

e Composicion etaria de la poblacién, pues por haber sido en su mayoria inmigrantes
jévenes (hombres y mujeres) encontramos un alto porcentaje de habitantes entre los
25 y 39 afios comparados con la cantidad de personas entre los 25 y 64 afios, que
conforman la poblacion econdmicamente activa con potencial como para iniciar
una nueva empresa.

e También se presenté una alta tasa de participacion femenina en la poblacién
econdmicamente activa cancunense. Estos dos factores demogréficos justifican el
emprendedurismo en la region

Por otra parte, también hay ciertas variables econdmicas que impulsaron la creacion

de empresas, tales como:

e El porcentaje de la poblacion que se desempefia en el sector servicios ha sido
fundamental, ya que este sector crea muchos méas autoempleos que el sector
manufacturero (Stel y Carree 2004). Requiere inversiones relativamente modestas
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poder montar una empresas de servicio, por lo tanto asumimos que si la economia
estd basada en dicho sector, se manifestara en una tasa mayor de emprendedurismo.

e También se ha observado que en las regiones menos desarrolladas las tasas de
creacion de empresas son superiores a las de las regiones desarrolladas (Yamada
1996). En este punto debemos tener en cuenta el origen de la poblacion
cancunense, y no solo el desarrollo local, pues la mayoria fueron inmigrantes
provenientes de las regiones de menor desarrollo econémico relativo de México.

e Si a lo anterior le sumamos que toda regién demanda una cantidad minima de
empresas que se dediquen a las ventas al detalle, reparaciones y servicios
personales, tenemos que en Cancln este requerimiento, en su etapa de alto
crecimiento, jal6 una gran cantidad de emprendedores debido a las necesidades de
la creciente demanda local.

El factor del nivel educativo es considerado andmalo por varios autores, pues se
pueden encontrar estudios que justifiquen los dos extremos, por un lado los que confirman
que un alto nivel educativo genera mas emprendedurismo (Acs, Arenius, y otros 2005) y
por otro encontramos estudios que demuestran que a mayor nivel educativo la tendencia al
auto-empleo disminuye (Uhlaner, Thurik y Hutjes 2002). Esta Gltima opcion es la aplicable
al Cancuan de nuestro estudio, pues se refuerza con la densidad poblacional que exige una
cantidad de servicios para los cuales no encontraba oferta. Era comin ver en Cancun un
campesino recién llegado, que inmediatamente encontraba trabajo en la construccién, y
luego de cargarle los cables a un electricista, se hacia electricista en poco tiempo, y luego
comenzaba a realizar trabajos por su cuenta. El mismo ejemplo sirve para vidrieros,
constructores, cocineros, comerciantes, maestras, restauranteros, transportistas, politicos, y
la profesion que se requiriese.

Mientras los puntos anteriores justifican los grandes nimeros de emprendedores, las
gacelas tuvieron comportamientos similares, pero como se analiz6, requirieron
adicionalmente manejo de redes para sortear los mecanismos de trabas institucionales, y a

la postre mantener su posicion lograda.

Aportes a la teoria

Si bien la teoria neo institucional es muy aceptada para efectuar estudios sobre el

emprendedurismo, principalmente sobre los factores determinantes, no cubre con una
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visién completa del mismo. Es un paliativo valioso a la teoria neo clésica, por medio del
cual si se considera al emprendedor y se valora la innovacion pero desde una perspectiva
preponderantemente macro. Un nivel incompleto para apreciar el fendmeno. Nos estaria
faltando un acercamiento adicional de los otros dos niveles, el meso (empresas) y el micro
(individuo- emprendedor).

Si se cuenta con recursos suficientes para una investigacion, se requiere inclusive
ampliar el enfoque, no sélo quedarse con el social e institucional, sino que se impone un
analisis “multienfoque”, que contemple lo psicoldgico, lo econdmico y lo gerencial
(Veciana 1999), si tomamos como referencia la clasificacion de Veciana.

Con este estudio, consideramos que hay dos autores que son insoslayables para
comprender el fendbmeno Cancun en su totalidad. Por un lado, revalorizamos las
aportaciones de Scott Shane que con la simpleza de atar el fendmeno a dos componentes,
tales como el individuo y la oportunidad, sentd las bases que guiardn los estudios
posteriores. De esta manera entendemos la realidad presentada en el caso Cancun, como la
de una oportunidad adecuada para una gran cantidad de individuos, a pesar de su baja
preparacion y escaza experiencia en el ramo en que la aprovecharon. La dindmica
poblacional fue de tal magnitud que se necesitaron emprendedores de todo tipo para
satisfacer la demanda. Si sabemos ahora, luego de este estudio, que al desacelerarse dicha
demanda de emprendedores y con la consolidacion de las economias de escala, la
oportunidad se igualara al resto de la republica. Con el paliativo, de que la oportunidad del
ciclo Cancun, se replico en Playa del Carmen (que logr6 la misma cantidad de habitaciones
de hotel en la mitad de tiempo) y posiblemente todavia haya lugar y espacio para dos
replicas adicionales, una en el Municipio de Isla Mujeres (parte continental) y otra al sur
del estado de Quintana Roo.

Por otro lado, Kirzner, tiene una identificacion del emprendedor muy adecuada para
explicar las oportunidades de las gacelas en entornos institucionales turbios, lentos y poco
propicios. Estos entornos si bien perjudican la competencia y distorsionan la libertad de
mercado, crean otro tipo de oportunidades, que los emprendedores con experiencia en esas

situaciones logran arbitrar a su favor, y al de la “institucion” que los “entorpece”.
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Aportes a la practica

Dos grandes beneficiados de las conclusiones del estudio, son los hacedores de
politicas puablicas y los emprendedores potenciales. Al desmenuzar como y por qué
surgieron tantos emprendimientos en Cancun, aprendimos que las oportunidades se dieron
en funcion de un crecimiento econémico y demogréafico muy superior a la media, y que el
sector servicios en particular permite la insercion de personas con muy baja preparacion y
poco capital. Una combinacion por la cual hay que reconocer el éxito que lograron los
emprendedores publicos, fundamentalmente del Banco de México, con el proyecto Cancun.
Un éxito pocas veces igualado, que permitié un uso eficientisimo de los recursos y
capacidades con los que contaron para realizar y ejecutar el plan.

Por otro lado, a los hacedores de politicas puablicas que intenten impulsar el
emprendedurismo, es dificil exigirles que logren hacer otro Cancun, pero si se les puede
exigir en funcidn de lo basico que tedricamente sabemos hasta ahora, que importa mucho la
oportunidad pero también es fundamental el individuo. Por lo tanto que tipo de
oportunidades se decidira apoyar, y a cual tipo de individuos, en funcion de que todas las
empresas creadas no serdn gacelas. Considerando a las gacelas como las empresas que
tendrén un crecimiento rapido y garantizan su sobrevivencia. En esto ya hay ejemplos de
paises como Corea del Sur que planean que tipo de emprendedores y sectores apoyar, 0 en
el peor de los casos evitan molestar, como Canada a los emprendedores potenciales.

Para el propio Cancun en particular, y Quintana Roo en general se avecinan nuevos
desafios, los cuales exigiran replantear las condiciones para logra mantener indices
favorables de crecimiento econdmico y las bajisimas tasas de desempleo. Pero, ya no sera
suficiente con las condiciones de antafio, pues los indicadores que presentan estudios
recientes es de que se comienza a saturar la posibilidad de seguir creciendo a través de mas
habitaciones hoteleras (Moncada Jiménez 2011). Este desafio trae aparejado de no so6lo
mantener las oportunidades de negocio, sino de que se debe mejorar la calidad de las
oportunidades, pues las nuevas generaciones de cancunenses ya tienen estudios de nivel
superior y experiencias vivenciales en el sector servicios.

A los emprendedores, se les aporta la experiencia de una ciudad en la cual se

present6 un fendmeno extraordinario, pero previsible, y si preparan para leer las tendencias
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como sugeria Peter Drucker cuando mencionaba “el futuro que ya ocurrio” (P. Drucker
1993). Lo que sucedid en Cancun, se replicé en Playa del Carmen, y siguen otros puntos de
Quintana Roo en los cuales se presentaran fendmenos similares. Pero no solo en Cancun,
cualquier ciudad de la repablica que presente indicios de crecimientos desmesurados seria
sujeta a ser abordada como oportunidad por emprendedores potenciales.  Casos
internacionales, cdmo Brasilia y Las Vegas se asemejan al comportamiento cancunense, de
esto podemos inducir que cuando hay un sector econdmico pujante ademas de crecimiento

poblacional se produciran oportunidades para el emprendedurismo.

Limitaciones de la investigacion

Toda investigacion en ciencias sociales se enfrenta a limitantes de carencia de
procesos y procedimientos sistematizados por los cuales optar, y si adicionalmente nos
enfocamos en un area de reciente desarrollo que tomd al emprendedurismo como objeto de
estudio, también nos encontramos inmersos en medio de discusiones epistemoldgicas que
enlentecen las decisiones sobre cuales podrian ser las directrices tedricas mas aceptadas.

Una gran limitante derivada de lo anterior es la falta de estadisticas Utiles para
evaluar y analizar el emprendedurismo, pues si bien existen, casi todas abordan una sola
faceta del mismo e inclusive se presentan con diferentes criterios dependiendo del pais o de

la época que analicemos.

Futuras lineas de investigacion

Tomando consciencia de que la linea de estudio en la cual hemos planteado nuestro
trabajo, estd en una etapa embrionaria, creemos conveniente ir ahondando en ella a través
de las siguientes investigaciones:

Profundizar la investigacion del emprendedurismo desde un enfoque
multidisciplinario que contemple los niveles micro, meso y macro. Si bien resulta practica

la teoria neo institucional para cierto tipo de analisis, esta se debe complementar con el
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analisis del nexo oportunidad-individuo propuesto por Scott Shane, que esta demostrando
por el momento ser una piedra fundacional del corpus tedrico del emprendedurismo.

Realizar estudios comparativos con otras ciudades o sectores econdmicos, que
posean dinamicas similares de emprendedurismo.

Retomar el caso Cancun con una perspectiva longitudinal para evaluar el
comportamiento del emprendedurismo a través de una serie que brinde posibilidades de
comparacion de datos y situaciones.

Profundizar la investigacién del emprendedurismo con estudios de casos, pues es
una metodologia apta para contrastar y validar teorias, sobre todo en esta etapa del

conocimiento sobre el tema.
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