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Reflexiones en torno a la intervencion
socioeconomica del ISEOR.
El caso de una organizacién familiar mejicana.

Reflections on the socioeconomic ISEOR intervention:
The case of a mexican family organization.

Mariano Gentilin. — Diego René Gonzales-Miranda

COLOMBIA

Resumen

Este articulo presenta los resultados de la aplicacién del modelo de intervencion
socioeconémico del ISEOR a una pequeia empresa familiar de la Ciudad de Méjico.
La metodologia cualitativa utilizada consistié en un estudio de caso con aplicacién
de entrevistas semiestructuradas y observaciéon no participante. Como resultado
de la intervencién, ademas de evidenciar costos ocultos equivalentes al 76 % de
la facturacion mensual, se realizan unas reflexiones criticas en torno al modelo del
ISEOR, en especial, acerca de su aplicaciéon en organizaciones familiares.

Palabras clave: modelo socioeconémico, empresa familiar, ISEOR.
Abstract

This article presents the results of applying the model of socioeconomic
intervention - ISEOR in a small family business located in Mexico City. The
qualitative methodology used consisted of a case study with application of
semi-structured interviews and non-participant observation. As a result of the
intervention, some critical reflections are made on the ISEOR model, especially,
about its application in family organizations, and it shows that some hidden costs
are equivalent to 76% of the monthly billing.

Keywords: socioeconomic model, family business, ISEOR.
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Reflexdes sobre a intervencao socioeconomica do ISEOR:
o0 caso de uma organizagdo familiar mexicana
Resumo

Este artigo apresenta os resultados da aplicacdo do modelo de intervencao
socioeconomica do ISEOR sobre uma pequena empresa familiar localizada na
Cidade do México. A metodologia qualitativa utilizada consistiu de um estudo de
caso com aplicacao de entrevistas semi-estruturadas e observagao nédo participante.
Como resultado da intervencdo, além de evidenciar custos ocultos equivalente a
76% do faturamento mensal, algumas reflexdes criticas em torno do modelo ISEOR
sdo feitas, especialmente, sobre a sua aplicacdo em organizagdes familiares.

Palavras chave: modelo socioecondmico, empresa familiar, ISEOR.

1. Introduccion

| Instituto de Socioeconomia de la Empresa y de las

Organizaciones (ISEOR) fue fundado por el doctor Henri Savall

en el afno 1975, con la intencién de relacionar elementos que
hasta ese momento se habian mostrado como antagénicos: simbélico-
racional, humano-econémico, satisfaccion-rentabilidad, calidad-
productividad y cualitativo-cuantitativo, entre otras diadas. Una vez
conformado el ISEOR, Savall desarrollé el enfoque socioeconémico de
gestion de las empresas y de las organizaciones con la idea central de
que los disfuncionamientos de las ultimas estan unidos a los costos
y al desempefo oculto. Asi, la actividad del individuo dentro de la
organizacidon-empresa produce simultdneamente un funcionamiento
acorde con los objetivos organizacionales, pero, a su vez, anomalias o
perturbaciones (disfuncionamientos).

El modelo socioeconémico propone realizar un diagnéstico con el
objetivo de detectar tales disfuncionamientos para monetarizarlos, segun
el concepto de los llamados costos ocultos, con el fin de aplicar medidas
correctivas que permitan mejorar la rentabilidad, la productividad y la
calidad en sus productos o servicios, asi como proponer actividades de
mejora para la gestion.

En este trabajo se presenta la aplicacion del modelo hasta la fase de
diagnostico en una pequefia empresa familiar. A partir de la experiencia
empiricadelaintervencion, sesugierey proponeunaseriedeinterrogantes
en la aplicacion del modelo a organizaciones con dichas caracteristicas. El
objetivo es aportar al debate y reconocer la validez y pertinencia de la
intervencion organizacional, asi como también identificar los aportes del
modelo para el analisis organizacional.
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El documento se divide en cinco apartados, ademas de esta introduccion.
En el primero se desarrollan los conceptos teéricos referidos al modelo
socioeconémico y las empresas familiares. En el segundo se expone la
metodologia empleada para llevar a cabo la intervencién. En el tercero
se presentan los resultados de la intervencion. En el cuarto se discuten
algunas reflexiones en cuanto a la pertinencia del modelo para la
intervencién de empresas familiares. Y por ultimo, se exponen unas
breves conclusiones.

2. Marco conceptual
2.1. El modelo socioeconémico del ISEOR

El modelo de gestién socioeconémico fue creado por Henri Savall en el
Instituto de Socioeconomia de las Empresas y las Organizaciones (ISEOR),
en elafo 1975. Este instituto es un centro de investigacién en el campo de
la administracion (management) cuyo objetivo es experimentar nuevos
métodos del management que permitan mejorar simultdneamente
y en forma compatible los objetivos sociales y econémicos de las
organizaciones. EI ISEOR, desde sus inicios en 1975, ha intervenido en mas
de 1200 empresas y organizaciones, de diversos sectores y tamanos, en
34 paises diferentes (Savall, et al., 2008).

El modelo busca integrar dos aspectos fundamentales de las
organizaciones: el social y el econémico.

La intervencién socioecondmica es un método para acciones
de cambio de ingenieria y la implementacion de estrategias.
El proceso estd dirigido a mejorar la calidad integral (interna
y externa) de las organizaciones y la puesta a prueba del
desempefio social y econémico a través de dos ejes: un
proceso de resolucion de problemas ciclicos y herramientas
administrativas (Savall, 2007: 8).

El modelo tiende un puente entre un método cualitativo, de entrevista
y observacion ligado a lo social, con uno cuantitativo, de la contabilidad
(costos ocultos) y andlisis econémico-financiero de la estrategia de la
empresa (Boje & Rosile, 2003). Con ello busca resolver las discrepancias
existentes entre el funcionamiento esperado y el operativo de las
organizaciones (Savall, 2003). Estas discrepancias se veran reflejadas
en disfuncionamientos, los cuales repercutiran, desde el punto de vista
financiero, en lo que se llaman costos ocultos. La hipétesis basica del
modelo se muestra a continuacion:
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Grafico 1. Hipdtesis fundamental de la teoria socioeconémica de las organizaciones.
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Fuente: Ferndndez y Andrade (2000: 37).

En el modelo socioeconémico (ver grafico 2) se identifican dos fuerzas
centrales que guian el funcionamiento de las empresas: estructuras
organizacionales y comportamientos humanos. Entre ellas se genera una
interaccién continua inevitable (Savall, 2003) que conduce a una serie de
disfuncionamientos, los cuales repercuten tanto en el desempeiio social
como en el econdmico, que, en conjunto, es lo que se conoce como costos
ocultos (Savall, 2001).

Grafico 2. Modelo socioecondémico.

DISFUNCIONES
Condiciones de trabajo
Organizacion del trabajo,
Comunicacién-coordinacion-
concertacion
Gestion del tiempo
Formacion integrada
Implementacion de la estrategia

ESTRUCTURAS COMPORTAMIENTO
Desempefio social Fisicas Individuales
o calidad integral Demograficas Departamento de Negocios
. e Tecnoldgicas Socio-profesionales
de la organizacién Organizativas Grupos de afinidad
Mentales Colectivos
COSTOS OCULTOS

Ausentismo
Accidentes del trabajo
Rotacion del personal

Calidad de los productos Desempefio
Productividad Econémico
Sostenible

Fuente: Savall (2003: 34).
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Los costos ocultos se obtienen a partir de las seis disfunciones centrales
o enfermedades de la calidad integral. Estas disfunciones, que surgen
de los aspectos sociales detectados en los testimonios clave, fruto de
las entrevistas y el analisis de documentos, se cuantifican en los cinco
indicadores principales de costos ocultos: ausentismo, accidentes
del trabajo, rotacion del personal (sobre todo sociales), calidad de los
productos y productividad (en lo primordial: econémicos) (Savall, 2001;
2003).

Entre las estructuras de la organizacién se incluyen las fisicas, asi como
las demograficas, tecnoldgicas, organizativas y mentales. Respecto
del comportamiento de los miembros, el mismo se ve afectado
por multiples factores, tanto internos (acontecimientos sociales y
econémicos, de los individuos, del departamento especifico) como
externos, relacionados con categorias socioprofesionales y grupos
de afinidad (la religion, las practicas de la comunidad, los partidos
politicos, etc.) (Savall, 2003).

El método de costos-desempeios ocultos, propuesto por Henri Savall,
consta de dos ideas: 1- las estrategias de cambio, que son una necesidad
para las empresas y se apoyan en el potencial humano; 2- el cambio que
necesita una evaluacién econémica, por lo que el calculo econémico tiene
que ser renovado. “Los costos ocultos constituyen la destruccion de valor
anadido, lo que afecta el rendimiento econémico global de la empresa”
(Savall, 2007: 7). El método de costos ocultos busca la integracién entre la
dimensién econdmica y la social de la empresa, con el objetivo de tener
una administracion mas eficaz (Savall, 2010).

Las disfunciones son las siguientes: condiciones de trabajo, organizacion
del trabajo, comunicacién-coordinacion-concertacion, gestién del
tiempo, formacion integrada e implementacion de la estratégica. Todo
ello se explica en la siguiente tabla.

Tabla 1. Disfunciones del diagndstico socioeconémico del ISEOR

Se refiere tanto a las condiciones fisicas de trabajo
(espacios de trabajo, ruidos del entorno fisico, carga fisica
y mental del trabajo, seguridad) como a las condiciones
tecnoldgicas del mismo (materiales de equipo,
instrumentos a disposicién, etc.)

Condiciones
de trabajo

Comprende la reparticion de las misiones, la division de las
tareas, la especializacion de los individuos y la autonomia en
el empleo.

Organizacion
del trabajo
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La comunicacién comprende todo tipo de intercambio de
informacién entre actores, sea formal o informal, jerdrquica u
horizontal, frecuente o constante, regular o irregular.

La coordinacion se aplica a los dispositivos de intercambio de
informacién entre personas organizadas a punto de realizar
un objetivo operacional o funcional de una actividad.

La concertacion se refiere a los tipos de intercambio de
informacién entre las personas que posibilitan definir un
objetivo operacional o funcional comun, por realizarse en un
periodo determinado.

Comunicacion-
coordinacion-
concertaciéon

Comprende los métodos de organizacion de los tiempos
de trabajo (planeacién y programacion) y la reparticion del

Gestion L .
del tiempo de la persona entre sus grandes actividades: tiempos de
P prevenciéon, regulacién, preparacion, ejecucion, control,
mejoramiento y desarrollo.
Formacion La formacion integrada la realiza el superior jerarquico y por lo
integrada general le precede una formacién pedagdgicay la preparacion

de un manual de formacion.

Es la realizacion concreta de la estrategia de la organizacion.
Aplicacion Requiere la comunicacién explicita de los objetivos
estratégica  |estratégicos y una programacion de los medios necesarios
para alcanzarlos.

Fuente: elaboracion propia con base en Savall (2001)

2.2. La empresa familiar en el contexto mejicano

Segun el sitio del Gobierno de Méjico ProMéxico (2015), las Pymes
constituyen la columna vertebral de la economia nacional, tanto por
los acuerdos comerciales como por su alto impacto en la generacién
de empleos y en la produccién nacional. Este tipo de organizaciones
representan el 99,8 % de las unidades empresariales del pais, y generan el
52 % del producto bruto interno y el 72 % del empleo.

Si bien estos informes se refieren a las Pymes, el término correcto seria
Mipymes porque dentro de estas se incluyen también las microempresas,
donde se concentran la mayor cantidad de las empresas familiares. En
este sentido, de acuerdo con el ultimo censo econémico realizado por el
Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI), considerando solo
los sectores de manufactura, comercio y servicio, los establecimientos
micro (de uno a diez empleados) representaron el 95,5 % de las unidades
econdmicas del pais, y el 45,7 % de la poblacion econdmicamente activa
(INEGI, 2011).
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Ademads de la importancia que posee la empresa familiar en términos
econdmicos, son organizaciones con grandes particularidades. En estas,
el patrimonio, la empresa y la familia se unen, a la vez que se enfrentan,
enriquecen o destruyen (Lozano, et al., 2009), cobijando asi diversas
racionalidades (familiar, empresarial y patrimonial). Dicha complejidad
hace que los mismos actores actien de acuerdo con estas ldgicas, lo que
da como resultado una tensién constante en diferentes niveles.

De hecho, como bien indican Besson y Haddadj (2003), lo especifico de
la empresa familiar es que los problemas no se pueden expresar con
facilidad, puesto que sobre todo se refieren a la psicologia de los actores,
lo que, en términos del enfoque socioeconémico de la gestion, serian
tabues profundos que generan muchas disfunciones especificas y costos
ocultos.

La toma de decisién o los mismos comportamientos haran énfasis
en alguna de dichas racionalidades; asi, y a manera de ejemplo, por
momentos se puede dar prioridad al tema econdémico, utilizando a la
familia como un mero instrumento o, por el contrario, se puede poner
en riesgo la sostenibilidad de la misma empresa al atribuir mayor
énfasis en los intereses familiares. A pesar de la importancia que tienen
para la economia y la sociedad, las empresas familiares no han sido lo
suficientemente estudiadas:

Ademds, la investigacion en el drea de empresas familiares
es relativamente reciente y atraviesa, [...] una etapa pre-
paradigmdtica. En efecto, los conceptos, las teorias y las
metodologias para investigar las firmas familiares se
encuentran en una fase emergente. Como ejemplo, podemos
decir que no existe atin una definicion universalmente aceptada
de qué es una empresa familiar, [...] ni una teoria que explique
su funcionamiento (Lozano, et al., 2009: 18).

Dada la aparente contradiccion entre lo importante que es la empresa
familiar parala sociedady el incipiente estudio académico que existe sobre
ella, muchas universidades o escuelas de negocios estan incorporando,
dentro de sus programas académicos, asignaturas que abordan dicho
fendmeno.! Lo ideal seria poder ahondar en su dimension interna, en su

S ——e

1 Diferentes casas de estudio en el mundo, como Harvard Families in Business,
Kellogg Center for Family Enterprises, The IMD Family Business, Cdtedra de
Empresa Familiar de IESE, Centre Internationale des Familles en Affaires de McGill-
HEC Montréal, entre otras, han establecido centros de investigacién dedicados a la
investigacion de las empresas familiares con el fin de entender la realidad social de
dicho tipo de organizaciones.
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realidad organizacional, para poder dar explicaciones de su crecimiento
impetuoso, del adecuado o inadecuado fomento al mismo por parte del
gobierno, etc. Por eso, siguiendo a De la Rosa (2004), se puede abordar la
empresa familiar como un nuevo “objeto de estudio”.

En ese sentido, la empresa familiar se puede considerar como un objeto,
es decir, como un ente que difiere de la gran empresa, pero, a la vez, como
un objeto o campo de estudio con particularidades y especificidades que
lo hacen diferente y Unico de los demds de su misma especie. De ahi que
cada una deba ser estudiada en forma independiente (De la Rosa, et al.,
2009).

Debido a lo anterior, la mejor forma de abordar esta complejidad
organizacional no sera tanto reconocer a la empresa familiar, con el matiz
econdmico que ello implica, sino como una organizaciéon familiar. De
esta manera, y desde la perspectiva organizacional, podran abordarse el
escenario de diversas racionalidades asi como el conflicto de intereses y
demads variables socioculturales presentes en la organizacién familiar.

Asi, es posible aproximarse a la organizacion familiar como un espacio difuso,
cambiante, flojamente acoplado, en el que los individuos realizan procesos
con mayor o menor grado de ambigiiedad e incertidumbre, y se relacionan
de diversas maneras a partir de sus propias légicas. Entenderla no como algo
dado y cuantificable, sino mas como un espacio en el que diversos actores
defienden intereses particulares, en el que se lucha por recursos y estatus, se
combaten fantasmas y se entrecruzan diversas légicas (Montafo, 2004). Todo
ello hace de esta organizacién un espacio multidimensional y complejo. Las
diferencias se evidencian en la siguiente tabla:

Tabla 2. Diferencias entre la nociéon econémica de empresa
y la nocién organizacional de empresa

Nocion organizacional de

Nocion econémica
empresa (la empresa como

de empresa ...
organizacion)
Objetivos individuales Uno Multiples
Objetivos empresariales u -
) . p Uno Multiples
organizacionales
Actores Uno (si es que lo hay) Varios
Conflicto de intereses
Ausente Presente
entre actores
s . Ser humano
Concepto del individuo Racional - .
multidimensional

Teuken Bidikay Vol. 8 N 10 (Medellin, Colombia) <+ Enero - Junio 2017. ISSN 2215-8405. Pp. 95-117



Reflexiones en torno a la intervencion socioecondmica del ISEOR 1 O 3

Nocion organizacional de
empresa (la empresa como

Nocion econémica

de empresa .
organizacion)
Si la hay, esta - .
. Fisica y social (formal e
Tipo de estructura representada por una

) ) informal)
funcién de produccion

Productivos, administrativos,
decisorios, comunicativos,

Productivos y e s
Procesos L politicos, psicolégicos,
decisorios I
culturales, institucionales, de
cambio, de aprendizaje
. ._ | Ambientes institucionales
Ambientes Mercado, competencia Y
culturales
Econémica, instrumental,
- . Econdmica, tecnolégica, organizacional,
Légicas de accion que . s : .
, instrumental, politica, social, sentimental,
guian el actuar de la . o AT
R tecnoldgicay cultural, simbdélica,
empresa u organizacion o C
organizacional psicoldgica, institucional,

discursiva y metaférica

Maquina, coalicion politica,
organismo, cerebro, sistema
flojamente acoplado,
cultural, estructura de
dominacion, institucion,
prision psiquica, discurso

Concepcion metaférica
de laempresau Maquina
organizacion

Nocién de complejidad Ausente Presente

Fuente: adaptado de De la Rosa (2007).

Contemplando la “empresa familiar” como una “organizacion familiar”
que se encuentra entretejida en lo fundamental por dos dimensiones
institucionales: la empresa y la familia, podemos caracterizarla de la
siguiente manera, segun Renddn (2007): los obejtivos principales seran
no solo los beneficios econdmicos, sino la creaciéon de empleo y la
busqueda de sucesion familiar de la organizacién creada. Por lo mismo,
sus miembros se unen, por cuestiones monetarias y también por las
de tipo afectivo, en las que la visiéon de la orgnanizacién recae sobre el
fundador o cabeza de familia. En cuanto a la planeacion, en las empresas
familiares, en esencia, sera de corto plazo; es mas: se podria afirmar que
del dia a dia. En ese mismo sentido, la toma de decisiones estara basada
en la experiencia o en el sentido comun, sumamente centralizada y
rapida, y tendra que tener el sello de la prudencia, la aversion al riesgo,
porque en medio estd el bienestar familiar. Su jerarquia, aunque presente,
es informal, y las comunicaciones se haran por sobre todo en forma oral.
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El modo de organizacidn, serd sumamente pragmatico y la contratacion
de sus miembros se dara de acuerdo con la pertenencia o cercania a la
familia. Hay, entonces, una tendencia a una “endogamia contractual”
que influye en la forma de evaluacion y control. Asi, se evaluara ya no
por lo que hacen, sino por lo que son. La decisidon de elegir al sucesor
se tomara en forma individual, no colectiva. Y, por ultimo, la perpetuidad
de la empresa se basara no solo en el patrimonio financiero, sino en los
aspectos culturales y familiares.

3. Metodologia de la intervencion
3.1. Estrategia metodoldgica

Segun Yin (1989), el estudio de caso puede ser considerado una
especificidad dentro del enfoque cualitativo y se diferencia de los estudios
cuantitativos, sobre todo, porque permite combinar una variedad de
herramientas, tanto cualitativas como cuantitativas. Ademas, resulta una
eleccion “adecuada para investigar fenomenos en los que se busca dar
respuesta a cdbmo y por qué ocurren” (Chetty, en Martinez, 2006: 175).

Parallevara cabo el diagnéstico propuesto por el modelo socioeconémico del
ISEOR se seleccion6 como estudio de caso a laempresa DF? una organizacion
ubicada en el sur de la Ciudad de Méjico, que se caracteriza por ser una
pequefa empresa familiar. La peculiaridad de ser una pequefa empresa
familiar hizo que el trabajo permitiera profundizar en aquellas singularidades
que caracterizan a dicho tipo de organizaciones, dadas las problematicas que
naturalmente se asocian con este fenémeno organizacional.

Lo primero por decir es que la intervencién contempla un estudio de
caracter cualitativo, con alcance descriptivo y explicativo (Hernandez, et
al., 2010), a partir del cual se busca indagar problemas poco estudiados
al interior de la organizacién, asi como sus componentes y variables, y
determinar las causas de los mismos.

Se llevé a cabo la metodologia propuesta por el modelo socioeconémico
para realizar la fase de diagnéstico. Para ello se utilizaron diversas
herramientas: analisis de documentos, observacion no participante y
entrevistas semiestructuradas. El andlisis de documentos, siguiendo
a Padua, Ahman, Apezechea y Borsotti (2001: 11), se realizé a modo de
exploraciéon preliminar y con el objetivo de “tener una sélida orientacién
en el campo que se va a investigar”. La observaciéon no participante

>~ —

2 A los efectos de esta publicacion, y debido a que en el articulo se presentan datos
sensibles de la empresa, se utiliza un nombre ficticio.
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permitié distinguir los fenémenos sociales desde adentro, pero como
un externo (Sanchez, 2004), con el fin de recoger todo tipo de datos
que permitan acercarse al tema de estudio (Hammersley y Atkinson,
1994). Y, por ultimo, se realizaron las entrevistas semiestructuradas, una
técnica que permite obtener informacién por medio de conversaciones
profesionales y orientadas (Ruiz, 2009).

Una vez se llevaron a cabo los andlisis de documentos, las visitas a la
empresay las entrevistas con los dos directores y los empleados, se efectué
el analisis cualitativo que sirvié de base y preparacion para la entrevista de
costos ocultos. Por ultimo, se realizé la entrevista denominada de “efecto
espejo’, una reunion de presentacion de los resultados preliminares con
los duenos de la empresa. Lo anterior se muestra a continuacion.

Grafico 3. Etapas del diagnostico socioeconémico en la empresa DF
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Entrevista documentos (una horay . ocultos Preparacién spejo e
i media cada entrevistas y (tres horas y (cuatro horas) i
con director y oral de los A2 Escrito del
- una) analisis de media) Presentacion e
(tres horas) observacion resultados del iagndstico
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participante) observacién no documentos observacién oF
participante no participante
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pre“ma"nsaf de Explotacion de Ajuste del
documentos los datos reporte escrito
rﬁ recolectados del diagndstico
Requisicion Programacion . . .
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Fuente: elaboracién propia.

La metodologia, en términos generales, constd de cuatro grandes etapas:
cualitativa, de costos ocultos, de adecuacién de formacién-empleo y de
efecto espejo. A continuacion se detalla cada una de estas etapas.

3.1.1. Etapa cualitativa

« Realizacion de seis entrevistas para censar los disfuncionamientos:
- Entrevistas individuales con los jefes, de horay media y de tres horas.
- Entrevistas grupales de hora y media con el personal de base.

«  Seleccion de entre 11y 12 frases de testimonio por entrevistado, con
un total aproximado de 70.

- Clasificacion de frases de testimonio en temas, subtemas, ideas clave
y célculo de frecuencia.
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3.1.2. Etapa de costos ocultos

+  Seleccién de disfuncionamientos elementales, evidenciados en los
testimonios producto delas entrevistas realizadas en la parte cualitativa.

« Realizacién de una entrevista de costos ocultos con la directora de la
organizacion.

«  Cdlculo de los costos ocultos (ver ejemplo en anexo).

3.1.3. Etapa de adecuacion de formacion-empleo

«  Elaboracion de la matriz de competencias para las nuevas actividades.

3.1.4. Etapa de efecto espejo

+  Presentacion de los resultados del diagnéstico socioeconémico
a los directivos de la organizacién, con el fin de generar una
retroalimentacion y ajustar el informe final.

En resumen, una vez realizadas las entrevistas se transcribieron las “frases
de testimonio” para ubicar los temas importantes, relaciondndolos con las
disfunciones. Luego de ello se procedié a determinar las causas invocadas
asociadas con tales problemas. A partir de los resultados obtenidos de
este analisis se prepard la entrevista cuantitativa de costos ocultos,
que se realizé con la directora promocional y, por ultimo, se realizo la
presentacion de los resultados en la reunion de efecto espejo.

3.2. Breve descripcion de la empresa familiar “DF”

La empresa objeto de estudio se fundé en el Distrito Federal de Méjico,
hace 25 afos, por la actual directora promocional, e inici6 sus actividades
econdmicas con la oferta de servicios de solucién de problemas de indole
promocional. Debido al ingreso del esposo y actual director creativo
a la empresa, se diversificaron los servicios luego del primer afio de su
fundacion. En términos generales, es una empresa dedicada a desarrollar
productos promocionales o, en términos de sus directores: “solucionadores
de problemas”. Estos servicios se ilustran a continuacion (ver Grafico 4):

Grafico 4. Servicios de DF

Imagen Promocion Mantenimiento
corporativa audivisual y renovacion

Promocionales Sefialética

Fuente: elaboracion propia.
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La descripcion de los servicios es la siguiente:

«  Promocionales: servicios relacionados con el disefio, la producciény el
envio de diversos articulos promocionales, segun los requerimientos
de los clientes.

« Senalética: corresponde al disefio y la produccién de senales, tanto
para la proteccién civil como para otro tipo de actividades. La
sefalética estandarizada para las instituciones estd a cargo de la
directora promocional y la civil a cargo del director creativo.

- Imagen corporativa: renovacion de fachadas, cambios de imagen
corporativa, renovacion de logos y espacios fisicos, etc.

«  Promocién audiovisual: productos promocionales elaborados a
medida del cliente.

+  Mantenimiento y renovacion: mantenimiento de obras dentro de las
empresas.

En la actualidad, la organizacion factura en promedio Mex$400 000,
y tiene 6 empleados de planta contando a los dos directores, y otras 3
personas externas, tal como se muestra a continuacién (ver Grafico 5).

Gréfico 5. Organigrama de la empresa DF
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ASISTENTE DISENADORA

GRAFICA

ASISTENTE

GENERAL MENSAJERO

DE
PROMOCION

Fuente: elaboracion propia
Las funciones de cada uno se explican a continuacion:

+  Directora Promocional: se encarga, en esencia, del trabajo rutinario
de la organizacion. Atiende los pedidos referidos a las unidades de
negocios de servicios promocionales y la sefalética civil. Se ocupa
también de las finanzas de la organizaciéon y de la representacion
legal ante el Estado.
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«  Directorcreativo:se encargadelas unidades de negocios referidosaimagen
corporativa, promocion audiovisual y mantenimiento y renovacion.

- Disenadora grafica: asiste en las tareas de creatividad y disefio de
productos.

«  Asistente promocional: asiste en los trabajos promocionales de rutina
y en las actividades administrativas.

« Asistente general: realiza trabajos de secretaria, a la vez que se
encarga de mantener en orden las cosas de la oficina, asi como los
prototipos de los disefios.

«  Mensajero: realiza todos los trabajos de mensajeria y logistica de
materias primas y entrega de pedidos.

- Revisor fiscal: fiscaliza los estados financieros de la organizacion. Es el
padre de la directora promocional.

«  Contador: realiza todas las tareas contable-impositivas.

- Disefador externo: realiza tareas de disefio que tengan un grado de
complejidad mayor.

Para ilustrar mejor el funcionamiento de esta organizacién familiar, vale
la pena describir de modo breve el proceso que se inicia al momento de
recibir una solicitud. Por lo general, las solicitudes de los servicios se hacen
en forma impersonal, sea por correo electrénico o mediante llamadas
telefénicas. Luego de recibir la solicitud, son los directores —dependiendo
del servicio requerido- quienes realizan la cotizacién. Acto seguido, después
de aprobada la propuesta por parte del cliente, se realiza la muestra o el
prototipo, segun los requerimientos del cliente. Aprobado el prototipo, se
procede a dar la orden a los proveedores para la produccién. El proceso
termina con el envio del producto al cliente, que puede ser entregado
directamente por el proveedor, o, dependiendo del tipo de elaboracién, se
lleva a las oficinas de la empresa para el empaque y el control de la calidad.

4. Resultados de la intervencion

Se presentan los resultados del diagnostico socioecondémico realizado en
la organizacién familiar “DF". Como se mencioné en el marco teérico, uno
delos principales propésitos del modelo de intervencién socioeconémica
es hallar las disfunciones que entorpecen la gestion diaria de las
organizaciones y generan sobrecostos o costos ocultos.

Una de las primeras disfunciones que se evidencio a partir del diagndstico
es la alta centralizacién en la toma de las decisiones. Dado que la
organizacionfamiliargiraentornoalagestiondelosdosdirectores,latoma
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de decisiones estd concentrada en muy alto grado en el dpice estratégico,
lo que genera una serie de problemas como la demora en dicho proceso;
a la vez, propicia un cuello de botella en la ejecuciéon operativa de los
procesos basicos de la organizacién. La falta de delegacién y la poca
disponibilidad para la formacién en la accion de los directivos hacia los
empleados son también expresién y una extensién de la centralizacion.

Eltemadelaaltadependencia,enelqueexiste, enlapractica, unaidentificacion
de la empresa con la familia, propia de este tipo de organizaciones, no
encuentra en“DF” una excepcion. Es mucho el tiempo que los directivos y los
empleados dedican a resolver asuntos no relacionados con la organizacién
en si, sino con la familia de los directivos-duefos. Ejemplo de ello son los
costos ocultos, que ascienden a Mex$27.750, destinados cada ano a dicho
tipo de tareas. Vale la pena comentar lo siguiente: con lo anterior no se quiere
dar a entender que en este tipo de organizaciones la solucién dogmatica
deberia ser dividir en forma tajante y medular los aspectos familiares de los
propiamente empresariales, sino tan solo decir que el diagnéstico permitira
tomar conciencia de tal tipo de actividades, con el fin de posibilitar, a su vez,
que los responsables de la organizacién definan sus politicas y asuman las
consecuencias de sus decisiones.

El diagndstico también arrojé una serie de problemas en relacién con los
procesos de control de los productos. DF es, en esencia, una intermediadora
de servicios. Suple las exigencias y los requerimientos de los clientes
mediante la busqueda de los proveedores apropiados, de acuerdo con los
requerimientos establecidos. En este proceso existe poca relacion personal,
tanto con los clientes como con los proveedores, por lo que la base de
la relacion se sostiene en los lazos de confiabilidad en la calidad de los
productos entregados, que no solo se expresa en el producto en si, sino
también por el tiempo de entrega y en el cumplimiento de los requisitos
técnicos especificos. No existe una persona que se haga responsable
en forma directa del tema del control; de igual manera, existen ciertas
deficiencias formativas en algunos empleados para ejercer tal tarea.

Otro aspecto que debe resaltarse del diagnéstico es la falta de
planeacion. Los costos que mas se destacan respecto de esta disfuncién
son: los tiempos muertos, que representan un costo promedio anual de
$90.930; la carencia de comunicacion, valorada en $39.709, y la falta de
productividad en la coordinacién, que representa un costo de $28.800 en
promedio anual.

Cabe subrayar que la falta de planeacién no solo se refiere a los procesos
operativos diarios dentro de la organizacién, sino también a la carencia de
planeacion estratégica a largo plazo. En términos econdmicos, el total de
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los costos ocultos anuales de la organizacion“DF” ascendieron a $301 189,
lo que equivale a un costo promedio por persona de $50 000y al 76 % de
la facturacién de todo un mes (ver Anexo 1).

A partir de estos resultados y de elaborar la matriz de competencias
en que se abordan las capacidades y necesidades de la empresa, se
determinaron las actividades que se deben desarrollar en el futuro,
tanto para remediar los problemas disfuncionales actuales como para
dar sustento a los planes de crecimiento. En la tabla 3, que se presenta
a continuacion, se especifican las actividades que se deben desarrollar,
diferenciadas en cuatro grupos: operaciones cotidianas, que se dividen
en las de seguridad y de desarrollo, las relacionadas con el saber hacer
especifico de la empresa y las nuevas que se deben llevar a cabo.

Tabla 3. Propuestas de actividades correctivas

Definicion de actividades

N4 |Promocionar los servicios de la empresa mediante Internet

Nuevas N3 | Importar materia prima para la produccién de productos nuevos
operaciones

por desarrollar

N2 | Crear productos propios

N1 | Acceder a nuevos clientes

E5 |Obtener préstamos y descuentos por pronto pago

E4 | Crear nuevos productos promocionales

E3 | Elaborar propuesta de imagen corporativa

Saber hacer
especificos

E2 | Disenar prototipos de promocion audiovisual

E1 | Elaborar las proformas de solicitudes

D4 [Conocer ubicacion de los productos y documentos

D3 [Negociar con los proveedores

D2 [Negociar con los clientes

Gestion
de desarrollo

D1 |Elaborar propuesta de los productos

S5 [Supervisar el control de calidad

S4 |Entregar los productos

Organizaciones al principio del periodo

S3 |Empacar los productos

Operaciones cotidianas

Gestion
de seguridad

S2 |Responder a los requerimientos de los clientes

S1 |Realizar seguimiento de licitaciones

Nota: N1 a N4: nuevas operaciones por desarrollar; E1 a E5: actividades relacionadas
con el saber hacer especifico en cada caso; D1 a D4: a las actividades de gestion de
desarrollo, y S1 a S5: actividades de gestidn de seguridad.

Fuente: elaboracion propia.
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5. Reflexiones de la intervencion: la aplicacion del modelo
socioeconéomico del ISEOR en organizaciones familiares

En este apartado se presentan comentarios criticos constructivos a partir
dela experiencia vivida en el proceso de aplicacion del modelo. El objetivo
es iluminar el proceso de intervencién desde la mirada organizacional,
con el animo de que esto se pueda convertir en el futuro en aspectos o
consideraciones para tener en cuenta para la aplicacién del modelo en
organizaciones familiares. Los comentarios aqui expresados son fruto de
la experiencia directa de intervencion. Lejos de ser aspectos definitorios,
son ideas para el didlogo, la discusion y la reflexion.

5.1.Sobre la racionalidad

El modelo busca integrar el desempefio de la organizacién con lo
esperado por ella misma. Si bien esto es comprensible, en un ambiente
familiar la racionalidad cobra otra dimensién. Una “méaxima empresarial”
relacionada con la eficiencia, de “hacer mas con menos” no de necesidad
serd el camino por seguir. La prescripcién racional de cumplir las metas
establecidas de la organizacibn como un bienestar que beneficiara
a toda la organizacién en su conjunto queda relegada a decisiones de
otro tipo, a otras racionalidades que se encuentran presentes y que no es
imprescindible que sean las mas importantes. El orden jerdrquico cambia
y es la familia la que cobra importancia. Asi, los intereses organizacionales
y familiares se funden en una sola y Unica intencién, para lo cual la
linealidad de las decisiones no aplica. Son organizaciones que se
encuentran flojamente acopladas en cuanto empresa (Weick, 1976) y que
tienen un estilo distinto de orden.

En este sentido, es imperativo que la intervenciéon ha de contemplar la
fusion entre familia y empresa. Es decir, no solo concentrarse en aquellos
aspectos que “deberian” corresponder a la “parte” empresarial, sino tener
en cuenta lo familiar como propio de la organizacién. Querer desligar
ambos aspectos es caer en imprecisiones, ya que, por un lado los datos
obtenidos de las entrevistas no se ajustarian a la realidad, y, por otro, es
una realidad dificil de cambiar. En este sentido, el modelo se debe adecuar,
lo mds que se pueda, a ella, pero de ninguna manera al revés.

5.2. Sobre la matriz de competencias

El modelo socioeconémico, dentro del proceso de diagnéstico, tiene una
herramienta llamada matriz de competencias. En ella se discuten las de
los miembros de la organizacién para evaluar el correcto mantenimiento
de las actividades bdsicas de la misma, agrupadas en “gestion de
seguridad”y “gestién de desarrollo”. Existe un tercer rubro llamado “saber
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hacer especificos’, que identifica aquellas capacidades potenciales que
tienen los miembros de la organizacién y que pueden ser desarrolladas
en el futuro, lo que tiene un claro interés por preocuparse en el posterior
desarrollo de la organizacion; sin embargo, el Gltimo rubro es ineficiente
al momento de trasladarlo al &mbito de las empresas familiares.

Este tipo de organizacién tiende a caracterizarse por la gran rotacion
del personal. No hay formalidad y el futuro es en extremo incierto, de
ahi que la planeacion se identifique por ser cortoplacista. Al evaluar el
potencial de sus miembros, se evaltan individuos que posiblemente no
lo estén en el futuro, sumado a que el mismo potencial de conocimiento
sea ambiguo, dada la precaria seleccion de personal que realizan. Por tal
razén, se propone que en vez de evaluar esas “potenciales” capacidades,
se evaluen aquellos aspectos que “deberia” tener el individuo. De esa
forma, no solo se obligara a contar con un plan de desarrollo en el futuro,
en el que se describa no solo el lugar que la organizacion quiera alcanzar,
sino que serd una manera de retener al personal al momento en que se le
capacita y se le compromete con la organizacion.

5.3. Sobre los riesgos posibles para el desemperio

Elmodelo propone cinco riesgos posibles para el desemperio: ausentismo,
accidentes de trabajo y enfermedades, rotacién de personal, no calidad
y falta de productividad directa (Savall, et al., 2008). Sin embargo, en
el caso de las empresas familiares seria conveniente incluir un riesgo
central, y es el uso de los recursos de la empresa destinados a cuestiones
familiares. El duefo y director muy a menudo se identifica con la propia
empresa (Besson y Haddadj, 2003), lo que puede generar confusiones
en las funciones y las finanzas personales de la empresa. De hecho, en la
organizacion intervenida dicho rubro constituy6é uno de los principales
factores de costos ocultos. En este sentido, valdria la pena preguntarse si
los riesgos no deberian definirse a partir del mismo diagnéstico, en vez de
estar establecidos con anterioridad.

6. Reflexiones finales

Una de las bondades del modelo de intervencion socioeconémico es su
sencillez y claridad para presentar los disfuncionamientos expresados en
los costos ocultos. Estas caracteristicas preparan los espacios para que
los responsables de las organizaciones dejen de lado cierta indiferencia
frente a los problemas recurrentes y pongan atencién a los diagndsticos,
con el animo de buscar los cambios pertinentes para alcanzar una
mayor rentabilidad y eficiencia. En palabras de uno de los directores: “el
diagnéstico que nos vienen exponiendo me lleva a romper con la inercia
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con que hemos venido trabajando todos estos afos” (entrevista N° 1).
En efecto, la claridad del método permite exponer de modo visible y en
forma monetaria una serie de problemas donde, frente a la contundencia
de los resultados, la actitud es romper con el desinterés y la falta de
involucracién para empezar a considerar posibilidades de cambio y de
mejora.

Por otro lado, y siguiendo con las impresiones de los dos directivos
obtenidas a la luz del efecto espejo en el que se les expuso el diagnéstico,
el método genera una actitud positiva hacia los cambios. De esta manera,
la simpleza del método promueve ya no solo un involucramiento, sino una
predisposicién inmediata a la praxis como expresién de un deseo pronto y
vivaz de querer cambiar las cosas, luego de haberlas reconocido: “durante
la conversacién me va generando un deseo de poner radpidamente en
practica las posibles alternativas de solucién que se desprenden del
diagnostico” (entrevista #2).

Esta disposicion de cambio se ve reflejada en las palabras finales de uno
de los directivos: “[...] lo cierto es que el diagnéstico nos lleva a pensar
automaticamente en qué acciones de mejora son factibles y las podemos
realizar” (entrevista N° 1). Esta frase expresa, en definitiva, los alcances
del método socioecondmico aplicado, como también la posibilidad
de apertura a la realidad de la organizacién familiar, tan caracterizada
por la aversién al cambio, la poca disponibilidad y la reducida apertura
a las criticas externas, asi como la resistencia a considerar alternativas
innovadoras de mejora y crecimiento.

No obstante estas manifestaciones, un aspecto un tanto contradictorio
que ha llamado la atencién es la concepcién de las tecnologias como
complemento, mas no como mejora en si. De las entrevistas con los
empleados se evidencian ciertas necesidades de cambio, como por
ejemplo: “Si falta “E” el trabajo se para” (E#4); “Muchas veces el pedido
llega directamente al cliente desde el proveedor, sin pasar por aqui”
(E#3); “La relacién con los clientes es practicamente por correo” (E#3).
Estos testimonios ponen en evidencia la necesidad de reformas, lo
que implicaria hacer uso de softwares para mejorar el funcionamiento
interno, de alguna plataforma para hacer seguimiento de los pedidos
online o de programas de fidelizacién de clientes, por mencionar
solo algunas posibilidades. El problema reside en que estas sefales
no fueron consideradas como necesidades reales por parte de los
duefos y las Unicas declaraciones de cambios posibles se limitaban
a contemplar nuevas tecnologias que pudiesen mejorar la difusion,
tanto de la empresa como de los productos. Esto, en cierto sentido, es
representativo de la realidad de las empresas familiares, en las cuales
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prima la centralizacién en la toma de decisiones y la tradicién segun la
estructura familiar, quedando relegados los cambios organizacionales
al relevo de las nuevas generaciones.

Para terminar, se hace menester plantear unas ultimas consideraciones
derivadas de la experiencia de los investigadores a partir del ejercicio
de intervencién. En primer lugar, reconocer la gran importancia del
contacto y el conocimiento de las organizaciones en la formacion
del investigador. La realidad tan compleja, disimil y diversa de las
organizaciones pone a prueba las teorias, promoviendo e impulsando
el avance de las ciencias y, en ellas, del conocimiento mismo. En
este proceso formativo se encontré que la intervencion, en su faceta
de edificadora de puentes entre los aspectos tedricos y practicos,
se convierte en un medio que complementa la formacién del
investigador. De esta manera, exponerse a una intervenciéon es un
espacio de autoconocimiento, asi como de confrontacién propia sobre
los conocimientos que se cree saber y manejar. Es, a la vez, un espacio
siempre inacabado de aprendizaje, gracias a que no existira una mejor
manera de hacer la cosas, sino tantas formas propias y particulares
como organizaciones existan (Montafo, 1994).

Y en segundo lugar, es digno de mencionar la madurez profesional que
el espacio de la intervencién brinda y necesita. El hecho de hacer un
diagnoéstico adquiere un compromiso de responsabilidad frente a la
organizacién que con generosidad abre las puertas para que un “agente
externo” la cuestione y critique. Dicha situacién, sobre todo referida a
las organizaciones familiares, es una responsabilidad que trasciende las
fronteras de la propia experiencia, debido a que saca a la luz aspectos
que no solo son de indole organizacional pues, como ya se evidencio, la
familia y el negocio estan intimamente relacionados. En este sentido, el
hecho de poder realizar un trabajo serio y consciente, de alguna manera
prepara el terreno para que otros investigadores puedan realizar nuevos
trabajos de intervencion e investigacion en organizaciones tan complejas
y cerradas como las familiares. Curiosamente, estas micro organizaciones
son las menos estudiadas y las de mayor trascendencia para el desarrollo
de un pais como Méjico.

Teuken Bidikay Vol. 8 N 10 (Medellin, Colombia) <+ Enero - Junio 2017. ISSN 2215-8405. Pp. 95-117



115

Reflexiones en torno a la intervencion socioecondmica del ISEOR

eidoid ugpeioge|s :a3uang

28192

28192

(ADAHO) s3iqeuEA S01S00
50| 910S OpIPEYE JOJeA [e UQIONGLIUOD B| 3P B0y
10jeA [e sepejnojed (Z1 X ¥ X Ug) oue [e setoy pir|

euBwasS e| e seloy £

uoioeaueld ap elje4

eolbojesisa uolorjuawa|dw|

00081

0008}

(jensusw 0061$)
I0PEJUOD [9p SJUBISISE | BP [ENSUSLU BUILIOU B]
ap I0JeA [e Sepejnoled (Z1 X Z|) oue [e seioy pi|

sow |e seioy z|.

sapepioeded
usjod oN

epesbajul ugloew 04

0€606

0£606

(Sosew 7} X SeIp
G'} x sepeleqes) sesoy unbes eip e oiquisil
©EDED 9P BUILIOU = 9P BLOJEWNS) OIGUISIL EPED
Op [EUILIOU JOJeA [ SOPE|NOJed SauW [e SeIp G'|

sow e sejp G'L

sopanw odwal|

odway [9p uonsen

0sL.2

0S..2

(ZL X ¥ X) oue |e sope|nojeo
(052$ X OQ 9P BUBWSS BIOY | + 052$ X dA 9P
BUBWAS BIOY | + b X W 9P BUBWSS BIOY | +
(DY eulwou eioy) y€$ X OV 8p BuBWaS BIOY |)

BUBWISS €| B Seloy ¢

eJed sopeziyn
oleqeJ) ap soueIoH

[op uonseo

160€L

160}

(ADAHD) sa|qeuen so}sod
50| 21GOS OPIPBUE J0[EA € UDINQLUCD | 8P BIOY|
Jo[eA [e Sepe|nojed (Z| X X Yg) Oue [e seioy z/.

euewss
eleseoyg'|

sopiuyepul
ofeqel) ep soLeoH

odway [op ugnseD

60.L6€

008y

606v€

05$ X 96 = Buljoseb op 05$ 1od (21 X ¥

X Z) OUE [e $828A 96 + (ADAHD) SS|GBLEA S0}S0)|
50| 21GOS OpIPEUE JOJEA [E UOINQUIUOD | 8P BIOY|
LIoJeA e sepejnoles (Z1 X ¥ X Yp) oue |e seloy Z6 |,

BUBWISS €| B Seloy

9p Bjeq o

- UQIOBUIPIO0D - UQIOBOIUNWOD

00882

00882

051$ X 261 =(N 'OV ‘dV ‘0a)
SOpEJON|oAUl SOPEa|dLa 7 SO| 9P BUIWOU IOy
Jo[eA e SEPEINOJED (Z) X Y9)) Oue [e seloy Z61

sow |e seioy 9}

op ejje4 ok

100 - UQIOBUIPIO0 - UQIOBIIUNWOD

160€L

160E}L

(ADAHD) SaIqeLEA SO}JS00 SO| 1GOS
OpIpPBYE JOJEA [E UQIONGLIUOD €] 8P BIOY IOeA
e sepejnojes (| X ¥ X Ug'L) oue [e seioy g2

euewos
| e seioy G'p

sepepijiqesuodsal
Se| ua pepue|o ap ejjed

oleqe) |ap uoieziuebio

1218

Lel8

(ADAHD) se|qeuen sojs0d
SO| 8JqOS OpIpeue JO|eA B UQIONQUIUOD B| ap eloy]
J0[eA [e SEpeInofed (ZL X ¥ X Y1) OUe [e Seioy g

BUBWSS €| B BIOY |

sease) ap uoppaday

oleqey) [op uoeziuebiQ

SSvLL

SSYLL

A>U>IUV S9|qeleA s0}sod
SO| 8JqOS OpIpeue JO|BA |B UQIONGLIUOD B| ap eloy]
J0[BA B SEPEINOIEO (L. X ¥ X UZ) OUE |8 Seloy 96

BUBWISS €| B Seloy g

elpuapuadag

oleqey} [op ugieziuebiQ

SSvLL

SSYLL

(ADAHD) sa|qeuen so}sod
50| 21GOS OPIPBUE J0[EA € UQINQLUCD | 8P BIOY|
Jo[eA [e Sepe|nojed (Z| X X Yz) Oue [e seioy 96

BUBWISS €| B Seloy g

oledsy

ofeqes ap sauOPIPUOY

avioL

sobsary

|eouajod
ap ugioeaId oN

ugidanpoid oN

ownsuod
-aiqog

sodwany
-a1q08

souejes
-a1qog

oInajeo [ap aljeleq

d oN

do ap s0}s09)

(so2110y;

$0)s09) sebiesaiqog

eApe:

e1oUaNdaIy

sewajqoid

sewa

EOJWIQUOD3 B3JE |3 U3 S0}0943

SVNIL

.pepianonpoid ap eyjey, J0pedIPU| — SOINJ0 SOISOD P UQIDEN|EAT *OXdUY

oxauy

- Junio 2017. ISSN 2215-8405. Pp. 95-117

» Enero

K3
¢

o

Teuken Bidikay Vol. 8 N® 10 (Medellin, Colombia)



116

Mariano Gentilin — Diego René Gonzales-Miranda

Referencias Bibliograficas

BESSON, Dominique y HADDADJ, Slimane. (2003). Dysfunctions in owner-
manager succession process in family firms and how a SEAM intervener-
researcher can address them. En: Journal of Organizational Change Management,
16 (1), 83-89. Bradford (U.K): Emerald Group Publishing Limited.

BOJE, David y ROSILE, Grace. (2003). Comparison of socio-economic and other
transorganizational development methods. En: Journal of Organizational Change
Management, 16 (1), 10-20. Bradford (U.K): Emerald Group Publishing Limited.

DE LA ROSA, Ayuzabet. (2004). Hacia la emergencia de un nuevo objeto de
estudio: la micro, pequefiay mediana organizaciéon. En: Revista |ztapalapa, 25 (56),
129-174. Ciudad de Méjico: Universidad Autonoma Metropolitana-lztapalapa.

DE LA ROSA, Ayuzabet. (2007). La micro, pequeia y mediana organizacién
en la perspectiva de los estudios organizacionales. Una mirada al caso de
una microorganizacion desde la éptica del poder (Tesis de Doctorado).
Ciudad de Méjico: Universidad Auténoma Metropolitana, sede lztapalapa.
Disponible en internet: http://tesiuami.izt.uam.mx/uam/aspuam/presentatesis.
php?recno=13978&docs=UAMI13978.pdf Consultado: 30.09.2014.

DE LA ROSA A, Ayuzabet, MONTOYA, Maria Teresa y POMAR, Silvia. (2009).
Pequenas organizaciones: complejidad y diversidad organizacional. Estudio de
casos de organizaciones mejicanas. Ciudad de Méjico: Universidad Auténoma
Metropolitana.

FERNANDEZ, Margarita Y ANDRADE, Salvador. (2000). La consultoria en
administracién como una tecnologia de investigacion: alternativa del ISEOR y su
aplicacion en la UAM-Xochimilco. En: Revista Contaduria y Administracién, (198),
29-45. Ciudad de Méjico Universidad Auténoma Metropolitana-Xochimilco.

HAMMERSLEY, Martyn y ATKINSON, Paul. (1994). Etnografia. Métodos de
investigacion. Barcelona: Paidés.

HERNANDEZ, Roberto, FERNANDEZ, Carlos, y BAPTISTA, Pilar. (2010). Metodologia
de la Investigacion, 52 ed. Ciudad de Méjico: McGraw-Hill.

LOZANO, Oscar, CISNEROS M, Luis Felipe y NIEBLA, Juan Cayetano. (2009).
Empresa familiar (casos). Ciudad de Méjico: Hess. Pp. 17-20.

MARTINEZ C, Piedad Cristina. (2006). El método de estudio de caso. Estrategia
metodoldgica de la investigacion cientifica. En: Revista Pensamiento & Gestidn
(20), 165-193. Barranquilla: Ediciones Uninorte-Universidad del Norte.

MEJICO. INEGI. Instituto Nacional de Estadistica y Geografia. (2011). Micro,
pequefa, mediana y gran empresa. Estratificacién de los establecimientos.
Censos econémicos 2009. Aguascalientes: INEGI.

MONTANO H, Luis (1994). Modernidad, postmodernismo y organizacién. Una
reflexién acerca de la nocién de estructura postburocratica (pp. 67-91). En
MONTANO HIROSE, Luis. Argumentos para un debate sobre la modernidad.
Aspectos organizacionales y econémicos. Ciudad de Méjico: UAM-I.

MONTANO H, Luis. (2004). El estudio de las organizaciones en Méjico,
una perspectiva social (pp. 9-39). En: Montaio, Hirose Luis. Los estudios
organizacionales en Méjico. Cambio, poder, conocimiento e identidad. Ciudad de
Méjico: UAM-, Universidad de Occidente y Miguel Angel Porrua.

Teuken Bidikay Vol. 8 N 10 (Medellin, Colombia) <+ Enero - Junio 2017. ISSN 2215-8405. Pp. 95-117



Reflexiones en torno a la intervencion socioecondmica del ISEOR 1 1 7

+  PADUA, Jorge, AHMAN, Ingvar, APEZECHEA, Héctor, BORSOTTI y Carlos Alberto.
(2001). Técnicas de investigacion aplicadas a las ciencias sociales. Ciudad de
Méjico: El Colegio de México/Fondo de Cultura Econémica. Pp. 360.

- PROMEXICO. Inversién y comercio. (2015). Disponible en internet: http://www.
promexico.gob.mx/negocios-internacionales/pymes-eslabon-fundamental-
para-el-crecimiento-en-mexico.html Consultado: 15.01.2016.

- RENDON C, Marcela. (2007). Dindmica organizacional y referentes institucionales.
El caso de un pequeio hospital de propiedad familiar. Ciudad de Méjico:
Universidad Autébnoma Metropolitana-lztapalapa. Pp. 314.

+  RUIZ, José.(2009). Metodologia de la investigacion cualitativa. Bilbao: Universidad
de Deusto. Pp. 344.

«  SANCHEZ. Rolando. (2004). La observacién participante como escenario y
configuracién de la diversidad de significados (pp. 97-131). En: TARRES, Maria
Luisa. Observar, escuchar y comprender sobre la tradiciéon cualitativa en la
investigacién social. Ciudad de Méjico: FLACSO, El Colegio de México y Miguel
Angel Porrua.

+  SAVALL, Henri.(2001). Aspectos generales del modelo de gestidn socioeconémica
de organizaciones. Ecully (Francia): ISEOR. Disponible en Internet: http://www.
laisumedu.org/DESIN_Ibarra/desin/pdf-seminario2006/seminario-2006-06a.pdf
Consultado: 15.12.2015.

«  SAVALL, Henri. (2003). An updated presentation of the socio-economic
management model. En: Journal of Organizational Change, 16 (1), 33-48. Bradford
(U.K): Emerald Group Publishing Limited.

«  SAVALL, Henri. (2007). ISEOR'S socio-economic method. A case of scientific
consultancy. En BUONO, Anthony S., & SAVALL, Henri. Socio-Economic
Intervention in Organizations. The intervener-researcher and the SEAM approach
to organizational analysis. Charlotte, (E.U.A.): IAP - Information Age Publishing.

«  SAVALL, Henri. (2010). Work and people. An economic evaluation of job-enrichment.
Charlotte (E.U.A.): AP - Information Age Publishing.

. SAVALL, Henri, ZARDET, Véronique, y BONNET, Marc. (2008). Mejorar los
desempeiios ocultos de las empresas a través de una gestion socioecondmica.
Turin: OIT e ISEOR.

. WEICK, Karl. (1976). Educational organizations as loosely coupled systems. In:
Journal Administrative Science Quarterly, 21(1), 1-19. New York: Sage Hall Cornell

University.
+ YIN, Robert. (1989). Case study research: design and methods. Newbury Park
(E.U.A.): Sage.
Gentilin, M. & Gonzalez, D.R. (2017). Reflexiones en torno
Para citar a la intervencién socioeconémica del Iseor. El caso de una
este articulo: | organizacion familiar mejicana. Teuken Bidikay Vol. 8 N°10.
Pp.95-117

Teuken Bidikay Vol. 8 N® 10 (Medellin, Colombia) <+ Enero - Junio 2017. ISSN 2215-8405. Pp. 95-117


http://www.promexico.gob.mx/negocios-internacionales/pymes-eslabon-fundamental-para-el-crecimiento-en-mexico.html
http://www.promexico.gob.mx/negocios-internacionales/pymes-eslabon-fundamental-para-el-crecimiento-en-mexico.html
http://www.promexico.gob.mx/negocios-internacionales/pymes-eslabon-fundamental-para-el-crecimiento-en-mexico.html
http://www.laisumedu.org/DESIN_Ibarra/desin/pdf-seminario2006/seminario-2006-06a.pdf
http://www.laisumedu.org/DESIN_Ibarra/desin/pdf-seminario2006/seminario-2006-06a.pdf




	_GoBack
	_GoBack
	_GoBack
	_GoBack
	_GoBack
	h.k7qz8hdgswf4
	h.1fob9te
	_GoBack
	OLE_LINK5
	OLE_LINK6
	OLE_LINK1
	OLE_LINK2
	_GoBack
	_GoBack
	_GoBack
	_GoBack
	_ftnref5
	En la ruta de los Chasquis
	editorial

	La tierra que besa al cielo
	Felipe Monsalve O.

	Rememorando los CPC de Brasil.
	Organización y prácticas de los centros populares de cultura
	Maria Ceci A. Misoczky

	Pequeñas tiendas de barrio. 
	Determinantes de ventas que orientan
el apoyo y su asesoramiento. 
	Karla Meneses Bucheli - Daniela Anda León - Oswaldo Segura Ruíz

	El desempeño de pequeños negocios 
desde las estrategias competitivas
y de manufactura: 
	Un estudio empírico en Oajaca, Méjico
	Hugo Granados-Echegoyen - Arcelia Toledo-López

	Reflexiones en torno a la intervención socioeconómica del iseor. 
	El caso de una organización familiar mejicana.
	Mariano Gentilin. – Diego René Gonzales-Miranda

	Criterios de medición y revelación de la NIC 41
	aplicados por empresas peruanas y chilenas.
	Julio Hernández - Ivette Núñez - Diana Zapata

	Identificación de costos ambientales
de cierre de faenas mineras en Chile.
	Angélica Peña Cortés - Camila Mateluna Sánchez

	Competencias del contador público:
	Una mirada desde la Educación Superior 
y los requerimientos de las PyME comerciales en Bogotá.
	Martha Cristina Linares Rodríguez - Yuli Marcela Suárez Rico

	En torno a la subjetividad del docente contable.
	Yesica Alejandra Mesa Taborda

	Base de datos interna de pérdidas operacionales.
	Un desafío en la banca cubana para gestionar
el riesgo operacional.
	Alejandro Cruz Martínez - Adelfa Dignora Alarcón Armenteros

	Reflexiones sobre los conceptos 
Desarrollo Sustentable y Desarrollo Sostenible. 
	Relaciones con la Responsabilidad Social Organizacional (RSO).
	Luis Fernando Valenzuela Jiménez

	De dia é João, de noite é Maria: e agora, José?
	Silvia Generali Da Costa

	La corrupción en el poder
	Criterios editoriales

