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RESUMEN
La presente tesis es resultado de una investigacion doctoral de enfoque cualitativo que

aborda la cultura organizacional del Fideicomiso de Fomento Minero (FIFOMI), institucion de la
banca de desarrollo en México que funge como fideicomiso publico especializado y enfocado al
financiamiento y asistencia técnica a la mineria y su cadena de valor. Desde una perspectiva de
analisis que comprende a esta entidad como sistema experto en el que existe fiabilidad y riesgo, y
como resultado de técnicas de recoleccion de datos tales como la entrevista abierta, el analisis
documental y la observacion, se explica lo relativo a su estructura y procesos burocraticos en
términos de eficacia, obstaculizacion y cumplimiento de fines con énfasis en los valores y

comportamientos organizacionales.



ABSTRACT
This thesis corresponds to qualitative research that addresses the organizational culture of

the Fideicomiso de Fomento Minero (FIFOMI), a development banking institution in Mexico that
serves as a specialized public trust focused on financing and technical assistance to mining and its
value chain. From a perspective of analysis that understands this entity as an expert system in
which there is reliability and risk, and as a result of data collection techniques such as open
interviews, documentary analysis and observation, we explain its structure and bureaucratic
processes in terms of effectiveness, obstacles and compliance with purposes with emphasis on

organizational values and behaviors.
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INTRODUCCION

El Fideicomiso de Fomento Minero (FIFOMI) es una institucion de la banca de desarrollo
en México que tiene como objetivo la mejora, ampliacion y desarrollo de técnicas de explotacion,
beneficio y comercializacion de minerales, el fomento de la mineria nacional y su cadena de valor
mediante el financiamiento, la capacitacion y la asistencia a la pequefia y mediana mineria. En
tanto entidad de la administracion ptiblica paraestatal, el FIFOMI se entiende aqui como un sistema
experto, es decir, un sistema especializado en el financiamiento a la mineria y su cadena
productiva, sujeto a un marco normativo, asi como a la fiabilidad y riesgo que personas usuarias,
funcionarias y exfuncionarias confieren a elementos de la estructura, los procesos y la cultura
organizacional en términos de cumplimiento y obstaculizacion, por ejemplo, la burocracia en los
tramites crediticios, los valores y las creencias que se asumen y perciben entre sus integrantes, la
transparencia y la rendiciéon de cuentas, la comunicacion jerarquizada y la repersonalizacion

institucional en la comunicacion digital externa.

En ese sentido, la presente tesis, a partir de una aproximacion etnografica explica la
influencia de factores culturales, econdmicos, juridicos y politicos en el funcionamiento del
FIFOMI, se enfatiza en los valores y comportamientos presentes en la cultura organizacional y su
relacion con el cumplimiento de fines y con la eficacia. El anélisis de la cultura organizacional, la
estructura y los procesos del FIFOMI ha considerado un enfoque integral que abarca su dimension
formal e informal; para su estudio formal se ha recurrido a técnicas etnograficas que incluyen el
analisis documental de fuentes institucionales y normativas, asi como a la observacion digital en

un contexto de confinamiento y restricciones a las interacciones sociales a causa de la pandemia
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por COVID-19; por su parte, para el estudio de la dimension informal de la cultura organizacional
y el funcionamiento del FIFOMLI, se ha realizado un total de trece entrevistas cualitativas dirigidas
a personas usuarias del FIFOMI, asi como a funcionarios y exfuncionarios del FIFOMI y de
instituciones de la administracion publica vinculadas a esta entidad, tales como la Secretaria de

Economia (SE) y la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (SHCP).

La seleccion del FIFOMI como unidad de andlisis se justifica en la relevancia que
historicamente ha tenido esta institucion de fomento en la economia y en las actividades mineras
en México, asi como por los desafios de eficacia y transparencia que enfrentan este tipo de
instituciones en el pais, sin embargo, también han sido importantes para esta seleccion las
experiencias previas del investigador con tramites ante este fideicomiso y su vinculo con
informantes clave: funcionarios, exfuncionarios y usuarios. Mas alla de estas consideraciones, el
anuncio gubernamental de extincion de 109 fideicomisos emitido en octubre de 2020 puso en
cuestion la continuidad de otros tantos de estos organismos, principalmente apelando a una serie
de deficiencias en su funcionamiento, y contra el pronostico de algunos expertos, para marzo de

2022 la SE declar¢ iniciado un proceso de transicion del FIFOMI hacia su extincion.

En primera instancia el propdsito de esta investigacion consiste en explicar el
funcionamiento organizacional del FIFOMI con énfasis en su dimension cultural
(comportamientos y valores) y su impacto en la eficacia y el cumplimiento de fines. Por otra parte,
la investigacion tiene la intencién de indagar en la cultura organizacional y el funcionamiento
estructural del FIFOMI como sistema experto para identificar pautas que permitan analizar y
proponer la aplicacion de un esquema de funcionamiento mas eficiente, practico y cercano a las
necesidades de sus usuarios y potenciales usuarios. Cabe precisar que dicho andlisis se hace a la

luz de los cambios politicos, econdémicos, juridicos y culturales recientes, sobre todo ante aquellos
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derivados de dos acontecimientos que han impactado notablemente en su funcionamiento
organizacional: la pandemia por Covid-19 ocurrida entre marzo de 2020 y mayo de 2023; y el

inicio del proceso de extincion del FIFOMI en marzo de 2022.

En resumen, este trabajo de tesis busca contribuir a la comprension de cémo la cultura
organizacional, la estructura y los procesos del FIFOMI son factores que estan implicados en su
nivel de desempefio y en la consecucion o incumplimiento de sus objetivos organizacionales, por
lo tanto, su abordaje ayuda a entender los distintos desafios que enfrenta esta institucion de la
administracion publica. A través de esta perspectiva se espera que los resultados aqui presentados
aporten a un entendimiento mas profundo de esta entidad que durante mas de tres décadas ha sido
determinante para la banca de desarrollo y para las pequefias y medianas empresas mineras en

México.
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Preguntas y objetivos de investigacion

La revision bibliografica sobre la banca de desarrollo y los fideicomisos en México ha
mostrado la escasez de estudios académicos que analizan el funcionamiento de este tipo de
instituciones considerando su dimension cultural y su cardcter como sistemas expertos, por lo
anterior, a fin de proponer una investigacion con este enfoque, las siguientes preguntas han servido

de guia para esta tesis:

(Como influyen los factores culturales, econdémicos, juridicos y politicos en el

funcionamiento de Fideicomiso de Fomento Minero como sistema experto?

(Cuales son los valores y comportamientos presentes en la cultura organizacional de

Fideicomiso de Fomento Minero?

(Como inciden los valores y comportamientos organizacionales en el cumplimiento de sus

fines y en la eficacia?

Ademads, en seguimiento a los resultados obtenidos sobre estas cuestiones, interesa

responder a modo de propuesta a la siguiente pregunta:

(Cudl seria un esquema de funcionamiento mas eficiente, practico y cercano a las

necesidades de sus usuarios y potenciales usuarios?

En cuanto a los objetivos de investigacion que orientan la presente tesis, primeramente, se

plantea como objetivo general:

Analizar los factores econdmicos, juridicos y politicos que influyen en Fideicomiso de
Fomento Minero como sistema experto, para explicar su funcionamiento con énfasis en los valores

y comportamientos de su cultura organizacional.
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En segunda instancia, como objetivos especificos se proyecta:

Comprender desde la perspectiva de funcionarios, exfuncionarios y usuarios del
Fideicomiso de Fomento Minero, los valores y comportamientos organizacionales que inciden en

el cumplimiento de fines y en la eficacia.

Proponer la aplicacion de un esquema de funcionamiento mas eficiente, practico y cercano

a las necesidades de sus usuarios y potenciales usuarios.
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Hipotesis y consideraciones metodologicas

Como hipdtesis de trabajo se ha planteado que en el Fideicomiso de Fomento Minero
(FIFOMI), como en otras instituciones de la banca de desarrollo en México, en tanto sistemas
expertos expuestos a riesgos y fallas posibles, prevalece una estructura y procesos burocraticos
ineficaces alejados de las necesidades de sus usuarios, todo esto como resultado de multiples
factores econdémicos, politicos y juridicos externos pero también de factores culturales internos

que se manifiestan en valores y comportamientos organizacionales.

En cuanto al trabajo empirico, se ha disefiado un marco metodoldgico de tipo cualitativo
que para la recopilacion de datos se implementaron técnicas etnograficas como lo es la entrevista
abierta, el analisis documental y la observacion, esto en consideracion de que el estado de arte y
los enfoques tedricos que tratan el fenomeno de estudio han dado relevancia a estas técnicas para
el estudio de organizaciones publicas y privadas, y se ha demostrado la pertinencia de estudiarlas

como sistemas expertos y como entidades culturales.

Las entrevistas aplicadas incluyen a informantes que se desempefian como funcionarios del
Fideicomiso de Fomento Minero (FIFOMI), pero también a exfuncionarios y a usuarios de esta
institucion; en ese orden se logrd recopilar datos de trece entrevistas de las cuales cinco fueron a
funcionarios, cinco a exfuncionarios y tres a usuarios asiduos de los servicios crediticios de esta
entidad. Como parte del andlisis de datos obtenidos, las voces de quienes colaboraron como
informantes para esta investigacion se contrastaron con el andlisis de documentos institucionales
y la normatividad vigente en materia de fideicomisos, asi también con los resultados obtenidos a
través de observacion digital del comportamiento virtual del Fideicomiso de Fomento Minero

(FIFOMI) en su pagina de internet y en su perfil de la red social X entonces Twitter.

20



Estructura de la tesis

El presente documento de tesis titulado “Cultura organizacional del Fideicomiso de
Fomento Minero (FIFOMI). Estructura burocratica y procesos de una institucion de la banca de

desarrollo en México”, consta de cinco capitulos:

Capitulo 1. Marco historico: Mineria, instituciones mineras y el Fideicomiso de Fomento
Minero (FIFOMI) como institucion de la banca de desarrollo en México. En este capitulo se
exponen los antecedentes histdricos de la mineria como actividad productiva en el pais, asi como
de las numerosas instituciones que han servido de una u otra manera a los fines de este sector
econdmico; asi mismo se presentan los antecedentes y caracteristicas del Fideicomiso de Fomento
Minero (FIFOMI) como institucion de fomento que forma parte de la banca de desarrollo en
México. También se muestran los distintos enfoques de estudio que se han implementado para
entender y analizar las problematicas que circundan a los fideicomisos en México como figuras
juridicas con el propdsito de apoyar al gobierno federal en el impulso al desarrollo econémico de

areas prioritarias para el pais.

Capitulo 2. Marco teorico. En este capitulo se exponen las aportaciones tedricas y
conceptuales que resultan utiles al proposito de esta investigacion, entre las cuales es crucial la
comprension de las instituciones y las organizaciones como sistemas expertos, y como entidades
culturales que constan de valores y comportamientos propios que ayudan a entender el

cumplimiento y la obstaculizacion en términos de efectividad y eficacia institucional.

Capitulo 3. Marco metodoldgico. En esta seccion se detallan los criterios de seleccion de

launidad de analisis empirico, asi como de las técnicas metodologicas empleadas para la obtencion

21



de datos, las directrices y particularidades de los instrumentos empiricos aplicados, y los criterios

para la operacionalizacion y el andlisis de datos cualitativos obtenidos.

Capitulo 4. El Fideicomiso de Fomento Minero como sistema experto. En este capitulo
final de la tesis se explican los hallazgos de la investigacion con énfasis en el funcionamiento
estructural del Fideicomiso de Fomento Minero (FIFOMI) en tanto sistema experto y desde la

comprension de su cultura organizacional en lo referente a su efectividad y eficacia.

Finalmente se incluye un apartado de conclusiones generales de la tesis que expone los
principales hallazgos y cuestiones mas relevantes de la investigacion en términos disciplinares y
del objeto de estudio, en suma, se plantean algunas cuestiones de indole politico y econdémico,
particularmente sobre el futuro cese de funciones de esta institucion a raiz del inicio de su proceso

de extincion declarado en 2022.
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CAPITULO 1. MARCO HISTORICO: MINERIA, INSTITUCIONES MINERAS Y EL
FIDEICOMISO DE FOMENTO MINERO (FIFOMI) COMO INSTITUCION DE LA BANCA
DE DESARROLLO EN MEXICO

Introducciéon

En este primer capitulo, se expone un panorama general de los antecedentes histdricos que
han acompafiado el desarrollo de la mineria en México, asi como de las diversas instituciones
mineras que a lo largo de los afios y de distintas maneras han impulsado esta actividad economica.
Desde su establecimiento como una entidad paraestatal en 1990, el Fideicomiso de Fomento
Minero (FIFOMI) ha contribuido a la promocidén, la expansion y la mejora tecnologica de la
mineria en el pais mediante servicios de financiamiento, capacitacion y asistencia técnica. Para
una mejor comprension sobre la relevancia de este organismo, se considera necesario
contextualizar sus origenes dentro de un marco histérico mas amplio en el cual la mineria ha sido
una actividad econdémica crucial en el territorio mexicano durante siglos. Dentro de esa esa trama
historica se muestra como el FIFOMI ha evolucionado y se ha adaptado a través del tiempo
enfrentando cambios y adversidades surgidas tanto en la industria minera como en la vida

econdmica y politica del pais.

La retrospectiva histdrica aqui presentada no se reduce a entender los origenes de la mineria
en México, sino que también tiene el proposito de identificar una serie de factores socioculturales
y juridicos que han influido en su desarrollo, asi como en la tardia conformacion y sucesivas
transformaciones del FIFOMI. Aunque la finalidad de este apartado no es realizar una contribucion
exhaustiva de alcance historiografico, su objetivo es brindar un panorama 1til para comprender el
caracter institucional del FIFOMI dentro de una trayectoria historica que se extiende mas alla su

conformacion como entidad de fomento. Por lo tanto, mas alld del inicio de operaciones del
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FIFOMI en 1992, y de la década de los setenta del siglo XX donde se ubican los antecedentes mas
proximos a este fideicomiso, se explora la historia de las instituciones mineras y se indaga en sus
vinculos con aspectos socioculturales, politicos y econémicos dentro de una larga data que abarca

desde la colonizacion hasta la actualidad.

De tal manera, este capitulo proporciona un marco histérico en el que se sittia al FIFOMI
como una instituciéon de fomento relevante para la mineria mexicana, resultado de procesos
sociohistoricos pasados y en curso que influyen en su funcionamiento e incluso en su continuidad
0 extincién como organizacion. A continuacion, se describe la estructura del capitulo dividido en

cinco apartados con sus respectivos subapartados:

En el apartado 1.1. La mineria como actividad economica en México, se hace un breve
repaso por la historia de la mineria en el territorio mexicano, enfatizando en los cambios sociales,
culturales, econémicos y juridicos que han acompaniado el desarrollo de esta industria hasta
nuestros dias. Asimismo, se explica por qué estos sucesos fueron claves para la conformacion del
FIFOMILI. En esta seccidon se muestra como la mineria en México ha tenido un papel central en la
configuracion de su economia y estructura social, y como durante los siglos XIX y XX, la actividad
minera vivio fases de auge y crisis, influenciadas por los conflictos politicos, cambios juridicos y
las dindmicas internacionales, que facilitaron la entrada de capitales extranjeros y la privatizacion

del sector.

Asimismo, se presenta un recuento sobre cémo en las ultimas décadas, la mineria ha
experimentado una expansion acelerada, impulsada por politicas neoliberales y la demanda
internacional, consolidando a México como uno de los principales productores mundiales de
minerales, pero con una marcada dominancia del capital extranjero que mediante la adquisicion

de concesiones abarca una extensa cobertura territorial. En retrospectiva, se destaca que estos

24



procesos han configurado un escenario en el que las instituciones de fomento, como el FIFOMI,
emergen como actores clave para intentar regular y potenciar un sector tan vinculado a intereses

econdémicos y politicos.

En suma, el anélisis histdrico presentado evidencia como los cambios sociales, politicos,
econdmicos y juridicos han sido fundamentales en la formacion del marco actual de la mineria en
Meéxico, sentando las bases para entender las funciones y desafios del FIFOMI en un sector
altamente estratégico y controvertido. Estos antecedentes permiten contextualizar los retos que
enfrenta la institucion en su mision de promover un desarrollo minero mas sustentable y equitativo,

en un entorno marcado por la globalizacion y las prioridades econdmicas internacionales.

En el apartado 1.2. Instituciones mineras en México, en modo retrospectivo se sefialan las
distintas instituciones mineras conformadas en México segin marcos juridicos y politico-
econoémicos de distintas épocas. Esta aproximacion a la historia institucional de la mineria en
Meéxico revela un proceso caracterizado por cambios que han condicionado significativamente su
desarrollo. Desde las instituciones coloniales centradas en mejorar las practicas extractivas y
regular las relaciones economicas, pasando por la gestion estatal tras la independencia, con énfasis
en la nacionalizacion y las politicas de apoyo a las empresas nacionales, hasta la llegada de las
reformas neoliberales que facilitaron la privatizacion y la entrada de capital extranjero, cada etapa
ha dejado una huella en el panorama minero nacional. Asimismo, la persistencia de monopolios y
la hegemonia del capital internacional evidencian los desafios historicos relacionados con la
intervencion estatal y la diversificacion productiva, particularmente en el impulso a las pequefias

y medianas empresas mexicanas, que contintian enfrentando obstaculos financieros y crediticios.

La revision de la trayectoria de las instituciones mineras en México muestra como la

inestabilidad politica, la concentracion del capital y las limitaciones en financiamiento han sido
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obstaculos recurrentes que afectan el desarrollo del sector. Y aunque en las ultimas décadas se han
creado nuevos 6rganos y mecanismos institucionales, como el FIFOMI, los desafios en materia de
transparencia, participacion local y recuperacion crediticia han persistido. La comprension de estos
antecedentes resulta esencial para analizar como las instituciones actuales deben fortalecer sus
capacidades, garantizar mayor transparencia y disefar politicas que promuevan una mineria mas

eficaz y competitiva.

En el apartado 1.3. La banca de desarrollo en México se exponen los antecedentes y la
situacion actual de la banca de desarrollo, comprendida como el conjunto de instituciones que
financian sectores prioritarios para el desarrollo social y econdémico, de las cuales forma parte
FIFOMI. Este repaso historico evidencia como la evolucion de la banca de desarrollo en México
ha estado estrechamente vinculada a los cambios sociales, politicos y econémicos del pais, desde

sus raices en la época colonial hasta su consolidacion en el siglo XX.

Esta trayectoria permite analizar las condiciones actuales y las posibles vias de
fortalecimiento del sistema financiero enfocado en el desarrollo social y econdmico, y muestra
como pese a los esfuerzos por crear un sistema de banca de desarrollo eficiente, han persistido
problemas estructurales como la burocracia, la corrupcion y la baja inclusion financiera, que
limitan su efectividad. Se expone como a través de distintas etapas, las instituciones han reflejado
las necesidades y tensiones de cada periodo, enfrentando obstaculos como la inestabilidad y la

corrupcion.

En el apartado 1.4. Los fideicomisos en México, se describen los antecedentes de esta
figura juridica y las caracteristicas bajo las cuales operan en la actualidad, por ejemplo, su
normatividad, las partes que le integran, su tipologia y problematicas actuales. En esta seccion se

expone como el fideicomiso publico de fomento representa una herramienta compleja de gestion
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estatal que articula funciones de financiamiento, desarrollo sectorial y ejercicio de gasto publico.
Y como su disefio normativo responde a la necesidad de implementar politicas ptblicas especificas
mediante mecanismos de relativa autonomia administrativa, sin dejar de estar sujetos a los

principios constitucionales de legalidad, transparencia, eficiencia y rendicion de cuentas.

La normativa que los regula —desde la Constitucion hasta leyes sectoriales como la Ley
Federal de Presupuesto y Responsabilidad Hacendaria y la Ley General de Transparencia—
establece un entramado institucional complejo. El recuento de estas disposiciones permite
comprender no sélo las obligaciones juridicas formales de los fideicomisos, sino también las
condiciones estructurales que inciden en su desempefio operativo. Este marco resulta
especialmente relevante para el estudio del Fideicomiso de Fomento Minero (FIFOMI), una
entidad paraestatal que encarna los retos y ambigiliedades del modelo de fideicomiso publico en

México.

El proposito de revisar la normativa aplicable no es meramente descriptivo, sino analitico:
se trata de indagar como dicha normatividad se traduce —o no— en précticas institucionales
concretas. En ese sentido, el enfoque de este apartado no se limita al &mbito legal, sino que abre
camino al examen de elementos organizacionales como la estructura, la burocracia interna, la
eficacia en el cumplimiento de sus fines, y la cultura institucional orientada al fomento productivo.
Estas dimensiones permiten evaluar la medida en que el fideicomiso opera conforme al marco

juridico que lo fundamenta, o si, por el contrario, reproduce dinamicas que obstaculizan sus fines.

En el apartado 1.5. Contexto actual del Fideicomiso de Fomento Minero, se describe el
objetivo y formas bajo las cuales opera esta institucion de fomento, y se revisa también su papel
como agente financiero dentro del sector minero, asi como las tensiones y cuestionamientos que

ha enfrentado en el marco de las reformas recientes a los fideicomisos publicos. Esta revision
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permite contextualizar los retos contemporaneos que enfrenta el FIFOMI en términos de

legitimidad, transparencia y eficacia institucional.

En suma, en este apartado se aborda cémo su permanencia, a pesar del proceso de extincion
de otros fideicomisos, lo convierte en un caso emblematico de los desafios que enfrentan las
instituciones ante escenarios de reconfiguracion administrativa. Esbozar el funcionamiento y las
criticas que ha enfrentado el FIFOFI, abre un predmbulo para comprender ademdas de su rol
técnico-financiero, las implicaciones sociales y politicas de su operacion en un contexto de

transformacion de la gestion publica.

Y finalmente en el apartado 1.6 se presenta una serie de conclusiones sobre el estudio de
los fideicomisos y la banca de desarrollo, donde se evidencia la escasa pero diversa produccion
académica existente, mayormente centrada en perspectivas histdricas y juridicas, mientras que los
enfoques organizacional, social y econdmico permanecen poco explorados. Ademas se identifican
importantes vacios de conocimiento, especialmente en el contexto mexicano, lo que resalta la
necesidad de abordar el fideicomiso como una figura multifacética que no solo implica aspectos
legales y financieros, sino que también configura dindmicas institucionales, culturales y de
gobernanza. Asi, el apartado insta a una comprension mas integral y critica del papel de los
fideicomisos en la administracion publica, en la promocion del desarrollo y en la distribucion de

recursos.

1.1. La mineria como actividad econémica en México

Como resultado de una tendencia creciente de las actividades mineras, para el afio 2018 en
Meéxico se registrd un total de 3,123 empresas dedicadas a la mineria en el pais, industria que

entonces ocupaba el octavo lugar de empleabilidad a nivel nacional (INEGI, 2018). Para 2021 el
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sector minero-metalurgico representd el 8.6% del Producto Interno Bruto (PIB) industrial y el
2.5% del PIB Nacional y los empleos directos generados por el sector ascendian a 406, 782 (SE,
2021). Estos datos demuestran el positivo impacto econémico, productivo y social que ha tenido

la mineria en México durante los afios recientes.

La mineria es una actividad econdmica que desde hace varios siglos ha sido de gran
importancia en el actual territorio mexicano, con una historia que se remonta a la antigiiedad
precolombina y colonial su desarrollo ha tenido un impacto significativo en la economia y en la
cultura nacional. Aunque fue durante los procesos de colonizacién cuando experimentd un auge
sin precedentes con la explotacion de minerales como la plata y el oro, hecho que llevé a la creacion
de ciudades y rutas comerciales que trazaron nuevos destinos geograficos, tras la independencia,
la mineria sigui6é siendo central econdémicamente hablando, pero su intensificacion y expansion
fue irreversible en la época moderna y contemporanea, aunado a las mejores tecnologicas y la
creciente participacion de empresas extranjeras. En ese lapso que va desde su forma mas
rudimentaria a otras mas tecnificadas, la industria minera se ha transformado a la par de cambios
sociales e institucionales significativos que han incidido en la legislacion, regulacion e impulso de

esta actividad econdmica.

Aproximarse al FIFOMI a través de este largo lapso historico permite una comprension
mas completa de esta institucion que se ha dedicado al fomento y apoyo de la mineria en México
desde su formalizacion en la ultima década del siglo XX. En los siguientes subapartados, se lleva
a cabo un recorrido histérico por la trayectoria de la mineria y sus instituciones en el territorio
nacional, desde el siglo XV hasta la actualidad, con la finalidad de mostrar el rol y la importancia

del FIFOMI dentro del marco historico de la mineria mexicana.
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1.1.1. La mineria en México de la época prehispanica a la independencia nacional (Siglos XV-
XIX)

Aunque en el México prehispanico la extraccion minera de oro, plata, cobre y piedras
semipreciosas se realizd a pequefia escala y principalmente con fines ornamentales y para la
elaboracion de objetos suntuarios del culto religioso (Coll, Salazar y Morales, 2002), se ha
evidenciado que hubo explotaciones mineras formales donde se implement6 el método de
torrefaccion!, empleado en todo el mundo hasta el uso de la polvora a mediados del siglo XVI
(Munoz, 1982). Es cierto que tras la colonizacion se ubica un antes y un después en la mineria,
pero lo anterior muestra que los métodos extractivos anteriores a la época novohispana no eran del
todo rudimentarios y que este tipo de excavaciones fueron de gran relevancia para los pueblos
mesoamericanos (Zamora, 2003). Cabe senalar que tanto los métodos extractivos en la mineria
como el uso de los minerales y los sistemas sociales en torno a esta actividad se modificaron
radicalmente tras el establecimiento de la Nueva Espafia en lo que hoy son los Estados Unidos

Mexicanos.

Durante la colonizacion la mineria de oro y plata en el territorio, ademas de introducir una
nueva técnica extractiva, pronto se volvid una actividad econdémica primordial para el orden
monarquico que posibilitdé cambios sociales, demograficos y econdmicos en el espacio colonial,
por ejemplo, multiplicé la fundacion de ciudades en el espacio virreinal, utilizo el trabajo esclavo
de indigenas para la explotacion de las minas, y contribuyd a un proceso de acumulacion de
riquezas que propulso el desarrollo europeo (Coll et alt., 2002; Ulloa y Feldt, 2014); sin embargo,

atn en aquella época la mineria prosperd dentro de una compleja red de reglamentaciones, pues,

! Este método extractivo consistia en calentar la pared rocosa para fracturarla por medio del enfriamiento subito con
agua (Mufioz, 1982).
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como se precisara, fue durante el virreinato cuando se elabor¢6 la primera normatividad juridica

para regular esta actividad (Tejada, 2017).

Si bien las primeras minas argentiferas y auriferas de la Nueva Espafia se ubicaron en los
actuales estados de Guerrero, Hidalgo y Guanajuato (Sanchez, 2002; Brading, 2015), el
descubrimiento de nuevos depositos minerales de oro y plata al norte, en Zacatecas, San Luis
Potosi, Sonora, Coahuila, Durango y Chihuahua, con el paso del tiempo facilit6 el establecimiento
de una economia minera en nuevas ciudades y poblaciones fundadas en los territorios de la llamada
Gran Chichimeca (Brading, 2015); ademas estos centros urbanos mostraron capacidad de subsistir
a consecutivos periodos de crisis (Sanchez, 2002). En la segunda mitad del siglo XVI se fundaron
las ciudades de Zacatecas, San Luis Potosi y Saltillo, ademas se inici6 la colonizacion oriental del
territorio. A finales del siglo X VI los centros mineros se extendian hasta Mapimi al norte, el Istmo
de Tehuantepec al sur, la costa del Pacifico, la altiplanicie y las regiones del Cinturén Volcanico
Mexicano. Ya en el siglo XVII se fundod el Real de Minas de Santa Eulalia que origind la ciudad

de Chihuahua y la apertura de nuevas minas en lo que hoy es Sonora y Sinaloa (Coll et alt., 2002).

Entre el siglo XVII y XVIII, la Nueva Espafia incrementd notablemente la extraccion de
plata y se convirti6 en su principal productor mundial (Sanchez, 2002), aunque la explotacion de
oro no alcanzé los mismos niveles de productividad, su obtencidon también fue crucial para la
economia espafiola. Cabe destacar que los minerales extraidos tenian como principal destino su
exportacion a Europa donde ya eran valorados como bienes de lujo y fuente de riqueza, por lo
tanto, la comercializacion de estos metales se posicion6 como una actividad econémica generadora
de enormes ganancias junto a la agricultura y la ganaderia (Coll et alt., 2002), a pesar de que desde

inicios del siglo XVIII se registrd un incremento en sus costos de produccion (Brading, 2015).
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En las décadas posteriores ocurrié una paulatina disminucidn de utilidades, pero ya en los
albores de la independencia de México la mineria dejo de generar las ganancias de antafio, aunado
a esto, el estallido de la guerra independentista afectd atin mas esta actividad econdémica al grado
de conducirla a la ruina a causa de las graves destrucciones que sufrieron en sus instalaciones, el
incremento del contrabando, la desarticulacion de redes de transporte y comercio interno, pero
sobre todo por la ruptura del sistema financiero de inversion y de créditos, por esto el peor
momento de la mineria novohispana ocurri6 entre 1810 y 1814, lapso en el que se suscitaron las

mayores hostilidades militares (Sanchez, 2002; Marichal, 2007).

Luego de la consumacion de la independencia en 1821, la naciente nacién mexicana
reemplaz6 el dominio que la monarquia tenia sobre la riqueza mineral, aunque la produccion
minera requiri6 de cuatro largos decenios para recuperarse de la depresion en la que estuvo inmersa
por la guerra (Marichal, 2007). Este lento proceso de recuperacion fue mas breve para la region
norte del pais debido a que las afectaciones bélicas fueron menores (Sanchez, 2002). Entonces, la
firme intencidon gubernamental de potenciar la produccion de oro y plata se concentr6 en liberalizar
este sector y promover la inversion extranjera (Marichal, 2007), como resultado se atrajeron
capitales britanicos, franceses, alemanes y norteamericanos que en décadas posteriores permitieron
la construccion de bancos, ferrocarriles, empresas industriales y por supuesto mineras, aunado a la
introduccion de la energia eléctrica, innovaciones tecnoldgicas y maquinaria moderna (Coll et alt.,

2002).

1.1.2. La mineria en México de finales del Siglo XIX a la época contemporanea

A finales del siglo XIX la mineria estaba controlada por monopolios de origen

norteamericano y francés cuyas inversiones se encontraban en los estados de Chihuahua, Baja
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California, Hidalgo, Jalisco, Nuevo Leon, Oaxaca, Puebla, San Luis Potosi, Zacatecas, Durango,
Coahuila, Sonora, Aguascalientes, Michoacdn y Guanajuato (Coll et alt, 2002), aunado a esto el
gobierno federal encabezado por el presidente Porfirio Diaz declar¢ la perpetuidad de la propiedad
minera y liberé de pago de impuestos la circulaciéon de minerales dentro del territorio (Nufiez,
2016). Sin embargo, en la segunda década del siglo XX, la recuperacion de la produccion minera
nuevamente fue afectada por el estallido del conflicto revolucionario, pues hubo dafios a las vias
de transporte y se multiplicaron las huelgas mineras demandando mejores salarios y condiciones
de trabajo, por lo que las minas con menor capacidad financiera tuvieron que cerrar operaciones

(Coll et alt., 2002).

En el contexto internacional de la Primera Guerra Mundial y como resultado del proceso
revolucionario, se establecié en México la Constitucion de 1917, en la que los articulos 27 y 123
modificaron la situacion legal de la mineria al establecer que la posesion de tierras, aguas y
riquezas del subsuelo son patrimonio de la nacion (Mufioz, 1986). A pesar de este cambio juridico,
los monopolios existentes no fueron aniquilados, pero en la década de 1920 las ideas nacionalistas
reforzaron el articulo 27 y se incentivd el desarrollo minero nacional (Coll et alt., 2002). Fue
también en este lapso cuando se introdujo en México la técnica extractiva de flotacion quimica,

fomentando asi un proceso de actualizacion tecnologica (Mufioz, 1986).

El periodo postrevolucionario destaco por la estimulacion de la pequefia mineria, para la
década de 1940, a causa de la Segunda Gran Guerra, hubo una caida internacional en los precios
de los minerales, pero en el pais la explotacion de hierro y carbon tuvo un repunte relevante. En la
segunda mitad del siglo XX se registr6 una caida en la produccion minera, debido a que se prioriza
el desarrollo de la industria manufacturera que estaba en auge mundial, sin embargo, se motivo la

participacion del sector publico en las actividades productivas, esto se reflejo en la promulgacion
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de leyes que fomentaron la nacionalizacion minera permitiendo que el Estado junto a las empresas

tuviera parte en sus planes de desarrollo (Coll et alt, 2002).

En las décadas de 1980 y 1990 inicia una expansion sin precedentes de la mineria en el
pais, esto como resultado de un proceso econdmico del capitalismo global que comenzé a
demandar una mayor cantidad de recursos naturales, entre los que destacan los minerales. Entre
1982 y 1994, las politicas neoliberales posibilitaron la privatizacion de la industria minera
paraestatal, ademas se decreta la Ley Minera, reglamentaria al articulo 27 constitucional, bajo la
cual opera hasta hoy la mineria en el pais (Nuiez, 2016). Con estos cambios juridicos se formaliz6

el dominio minero del capital extranjero extendido en México durante siglos.

Asi, durante el sexenio 1988-1994 a través de un nuevo marco juridico se eliminaron
requisitos y simplificaron tramites para la exploracion y explotacion de minerales, tras ser
considerados constitucionalmente como de utilidad publica, preferentes sobre cualquiera otro uso
o aprovechamiento del terreno. Para el afio de 1993 se establecid que todo el territorio mexicano
podria ser concesionado para mineria hasta por un siglo, incluyendo ademas de espacios terrestres
zonas marinas y zocalos submarinos de islas, cayos y arrecifes (Nufiez, 2016). Cabe destacar que,
desde entonces, los subsecuentes sexenios gubernamentales han mantenido estas disposiciones que

priorizan privilegiar la inversion extranjera y promover el incremento de concesiones.

Un analisis cartografico del panorama actual de la mineria en México (Pérez-Jiménez,
2019) muestra que, desde los ultimos afios del siglo XX hasta la actualidad, las actividades mineras
se han intensificado notablemente, lo cual se refleja en un incremento de proyectos extractivos en
Meéxico y otros paises latinoamericanos como Pert y Chile. Y tan sélo en los ultimos 9 afios, la

mineria en el pais ha aumentado un 300% por la demanda internacional de minerales requeridos
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como insumos para la industria y la innovacion tecnologia, siendo su principal destino los Estados

Unidos de América.

Hoy en dia, las concesiones mineras se extienden a casi en todo el territorio nacional,
prevaleciendo el capital extranjero, en su mayoria canadiense y estadounidense que en conjunto
representan un 87% de las empresas mineras extranjeras que en su totalidad se contabilizan
alrededor de trescientas entre las cuales se cuentan aquellas provenientes de China, Australia,
Japon, Reino Unido y Corea del Sur. Aunque en 2014 se contabilizaron mas de quinientas
empresas mineras mexicanas, su inversion fue de tan solo un 8% (Pérez-Jiménez, 2019; Nudez,

2016).

Aunado a lo anterior, México aporta 20% de su produccion mundial de plata, pero también
es de importancia la mineria de bismuto, fluorita, wollastonita, celestita, cadmio, sulfato de sodio,
diatomita, molibdeno, plomo, sal, zinc, barita, grafito, oro, yeso, arena silicea, cobre y manganeso
(Nunez, 2016). Actualmente, se estima que el 70% del territorio nacional es susceptible para el
desarrollo de proyectos mineros, pero las concesiones otorgadas para mineria cubren un 11%
equivalente a 25.1 millones de hectareas (FIFOMI, 2018). Los estados de Zacatecas, Coahuila,
Chihuahua, San Luis Potosi y Durango concentran los altos indices de produccion (Delgado,

2011).

1.2. Instituciones mineras en México

Hasta aqui se ha expuesto un panorama general de la mineria como actividad productiva
clave en el desarrollo economico de México, sin embargo, ahora resulta necesario incorporar a esa
retrospectiva histérica el protagonismo que una variedad de instituciones ha tenido en la historia

minera del pais, y mas aiin porque la unidad de andlisis en esta investigacion se trata de una
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institucion que da continuidad a la genealogia de instituciones mineras que han operado de
distintas maneras y con multiples fines, ya sea para fomentar, administrar, operar, mejorar o
financiar las actividades mineras en el territorio.

Resulta relevante abordar la historia de la mineria en México a través de las distintas
instituciones que desde la época colonial hasta la actualidad han regido y determinado el curso del
negocio minero. Sobre todo, en consideracion que la antropologia de las organizaciones otorga
importancia a como la creacion y el funcionamiento de las instituciones publicas influye en la
configuracion de las practicas, los valores y las interacciones sociales tanto a nivel interno como
externo, ademas, desde este enfoque antropoldgico, el recuento histérico aqui presentado sirve de
punto de partida para analizar la evolucidon de las instituciones mineras y su adaptacion a los

cambios y desafios ocurridos en este trayecto historico dentro del cual se encuentra el FIFOMI.

1.2.1. Del Cuerpo de Mineria de Nueva Espaiia al gobierno independiente de los minerales
(1776-1826)

Durante el dominio de la corona espafiola en México, la mineria se rigi6 bajo la autoridad
monarquica, en 1776 Carlos III reconoci6 por Real Cédula el Cuerpo de Mineria de Nueva Espaiia,
y un afo después se escindi6é de esta institucion el Real Tribunal de Mineria (ver Figura 1),
encargado de elaborar las Ordenanzas de Mineria publicadas en 1783 (Mufioz, 1982; Baldeon-
Rios, 1971; Commons, 1989; Dougnac, 1999). Posteriormente se establecio el Real Seminario de
Mineria, destacando como la primera escuela técnica en el continente. Debido a la relevancia
econémica que esta actividad tuvo para la Corona, estas instituciones mineras coloniales se
enfocaron en procurar mejoras al desarrollo extractivo, asi como en regular las relaciones entre los

mineros y sus financieros (Coll et alt, 2002).
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Lo anterior permite distinguir como el financiamiento de la mineria tan relevante hoy en
dia fue también un asunto central para las instituciones mineras coloniales, pues la obtencion de
recursos economicos es y ha sido esencial para los proyectos de extraccion minera, debido a que
sus procesos de exploracion, asi como de mejora tecnologica y operativa, necesitan de cuantiosas
inversiones de capital. Este antecedente revela que las dinamicas financieras en torno a la mineria
no son fendémenos recientes, sino que tienen raices profundas en las estructuras socioeconémicas

de las instituciones coloniales.

En el siglo XVIII, una transformacién institucional relevante para la mineria fue el
establecimiento de una administracién por ministros de la corona en la Casa de Moneda,
suplantando asi al sistema de arrendamiento, este cambio destacd sobre todo porque posibilitd un
funcionamiento mas eficiente del sistema econdmico novohispano. Algo similar ocasion6 el Real
Tribunal de Mineria, pues como instrumento institucional, con diputaciones mineras en el
virreinato, posibilitd cambios en las relaciones de poder en los centros mineros (Sanchez, 2002;
Ballesteros, 2015). Pese a que en este periodo la mayoria de las empresas tenian una estructura
financiera simple, tecnologia tradicional y administracién rudimentaria, ya se habian conformado
varias grandes empresas como la minera Valenciana en Guanajuato que logr6 destacar entre los
oligopolios y monopolios mercantiles apoyados por el poder econdémico y financiero de la Iglesia

que en aquella época tuvo un gran peso en términos de financiamiento (Marichal, 2007).

Figura 1. Cronologia de las instituciones mineras en México (1776-2019). Elaboracién

propia.

37



Cronologia de instituciones mineras en México (1776-2019)
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Luego de la guerra de independencia y la inminente caida de la produccion minera, el dia
20 de mayo de 1826, el Tribunal General de Mineria perdi6 su vigencia, y por ende sus atribuciones
gubernativas, econdmicas y directivas (Mufioz, 1986). La administracion de la exploracion y
explotacion de minerales, ahora dirigida por el gobierno mexicano, se dedico a atraer inversion de
capitales extranjeros, pronto comenzaron a proliferar empresas mineras inglesas y anglo
mexicanas en el pais (Marichal, 2007), décadas posteriores mineras francesas también pasarian a
formar parte de las multiples empresas distribuidas en el territorio nacional. Cabe destacar que,
ante la prevalencia de monopolios, estas compafias disputaron durante decenios su participacion
en las inversiones mineras (Coll et alt., 2002).

1.2.2. De la Constitucion de 1917 a la Comision de Fomento Minero (COFOMI) y a la
Secretaria de Energia, Minas e Industria Paraestatal (1917-1984)
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Un cambio institucional relevante para la mineria en México ya en el siglo XX fue la
promulgacion de la Constitucion de 1917 que declaro la riqueza del subsuelo como patrimonio de
la nacion, permitiendo con ello que el Estado mexicano asumiera el pleno control de los minerales.
Sin embargo, para 1920 ain dominaban las mineras Pefioles y American Smelting and Refining
Company, fue hasta la siguiente década cuando por estimulo gubernamental surgieron algunas
mineras pequefias, pero los monopolios perduraron. En 1934 se cre6 la Comision de Fomento
Minero (COFOMI), organismo encargado de prestar ayuda financiera y técnica a las pequenas y
medianas empresas mineras, asi como de intervenir en la promocioén de nuevas compaiiias. En
consecuencia, para la década de 1960 ocurrié un proceso de mexicanizacion de la mineria, que
transformo empresas extranjeras en nacionales, como el caso de la minera Cananea (Coll et alt.,

2002).

Tras un periodo en el que la accidon gubernamental promoviéo de manera decidida la
consolidacion de una mineria de caracter nacional, en la década de los ochenta se instaurd en el
pais un modelo neoliberal, que se instald como practica politico-econdémica predominante. Este
proceso implicd una serie de reformas y politicas que, bajo distintos gobiernos, impulsaron la
privatizacion de empresas paraestatales y facilitaron la entrada y dominio de empresas extranjeras
en el sector minero. Para fortalecer esta orientacion, se llevaron a cabo reformas en el Reglamento
de la Ley Reglamentaria del Articulo 27 Constitucional, favoreciendo asi la proliferacion de
inversion extranjera y la transferencia de empresas publicas a manos del capital privado (Coll et
al., 2002). Asi, este cambio en las estructuras regulatorias transformo una vez mas la organizacion

econdmica de la mineria.
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Figura 2. Instituciones gubernamentales vinculadas a la regulacion y fomento del sector

minero. Elaboracion propia.

Instituciones gubernamentales vinculadas a la
regulacion y fomento del sector minero

Secretaria de Economia

Coordinacién General de Mineria Direccién de Regulacion Minera Direccion General de Desarrollo Minero

Servicio Geoldgico Mexicano Fideicomiso de Fomento Minero

1.2.3. Nuevas instituciones mineras: Secretaria de Energia, Secretaria de Economia 'y
Fideicomiso de Fomento Minero (1994-2022)

Durante el sexenio 1994-2000 la Secretaria de Energia, Minas e Industria Paraestatal,
conformada en 1984, fue transformada en la Secretaria de Energia (SENER), entonces la mineria
paraestatal estaba practicamente liquidada. También fue en este lapso cuando la produccion minera
paso a ser responsabilidad de la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial que mas tarde se
convertiria en la Secretaria de Economia (SE), institucion que hasta hoy tiene la atribucion de
expedir titulos de concesion y de asignacion minera (Nufiez, 2016). De tal manera que las
instituciones gubernamentales vinculadas a las politicas de regulacién y fomento del sector minero,

operan bajo la coordinacion de la SE y son representadas por la Coordinacion General de Mineria,
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la Direcciéon de Regulaciéon Minera, la Direccion General de Desarrollo Minero, el Servicio

Geologico Mexicano y el Fideicomiso de Fomento Minero (INEGI, 2016).

Dentro del contexto de estas nuevas instituciones mineras, el Fideicomiso de Fomento
Minero (FIFOMI), que sustituyé a la COFOMI en 1992, articul6 su papel como una importante
instancia de financiamiento para el desarrollo de la mineria y su cadena productiva, especialmente
durante la primera década del siglo XXI. Hasta la actualidad, el FIFOMI funciona como un
fideicomiso publico bajo la administracion del gobierno federal, con la Secretaria de Hacienda y
Crédito Publico (SHCP) como fideicomitente, y como fiduciarias a la Nacional Financiera
(NAFIN) y a la Sociedad Nacional de Crédito (FIFOMI, 2018a). Como se detallara en el capitulo
4 de esta tesis, el FIFOMI, en su carécter de fideicomiso publico, ha enfrentado diversos desafios
relacionados con su estructura organizacional y su funcionamiento, los cuales han impactado en

su capacidad para cumplir con sus objetivos de financiamiento y promocion de la mineria.

Aunado al panorama anterior, Bebbingthon y Bury (2010) han indagado los desafios que
las instituciones mineras tienen ante la sostenibilidad, y sefialan que las instituciones relacionadas
con las actividades mineras no han logrado que las ganancias generadas por esta actividad
econdmica aseguren niveles de desarrollo humano ni garanticen la reduccion de la pobreza y la
inequidad social. En ese sentido, los autores sefialan la imperante necesidad de establecer
mecanismos efectivos que aseguren la transparencia institucional en los dmbitos econdmicos y
sociales, tema que serd abordado posteriormente en el andlisis particular del FIFOMI y su rol en

€stos procesos.

1.2.4. Conclusiones sobre la historia de la mineria y las instituciones mineras en México
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La exploracion histérica de la mineria en México evidencia que los conflictos politicos y
bélicos internos han impactado negativamente en esta actividad econdémica, como lo fue primero
durante la independencia y después en el conflicto revolucionario, principalmente por sus
afectaciones al sistema financiero de inversion y de créditos. Este hecho demuestra lo crucial que
llega a ser la situacion financiera y crediticia en el pais para el desarrollo de la mineria, misma que
en distintas épocas ha sido mayormente potenciada por capitales de origen extranjero y controlada
por monopolios. En conjunto, esto revela como las circunstancias politicas y econémicas han
condicionado la evolucion del sector minero, evidenciando la importancia de un marco

institucional estable y de politicas que favorezcan un desarrollo a largo plazo.

La continuidad y permanencia de los monopolios empresariales de la mineria en México,
asi como la inversion de capitales extranjeros, es una muestra de la escasa intervencion de los
gobiernos nacionales para fomentar el desarrollo de pequefias y medianas empresas mexicanas en
este rubro, y pese a intentos para lograr este prop6sito ha sido insuficiente, pues como se expondra
en el capitulo 4, este desafio sigue vigente precisamente por limitaciones financieras y crediticias.
Esta situacion refleja los riesgos que atraviesan el sector, evidenciando la necesidad de politicas

que promuevan el desarrollo de empresas mineras locales y diversificadas.

El recuento histdrico sobre la mineria en México también demuestra que, como resultado
de cambios juridicos y politicos, esta actividad econdmica se ha expandido e intensificado durante
las tltimas tres décadas de una manera notable, sin embargo, esto no ha modificado la infima
capacidad de crecimiento que tienen las pequefas y medianas empresas mineras respecto de
aquellas que cuentan con fuerte financiamiento e inversiones extranjeras. Ante un contexto actual

de gran demanda mundial de minerales para la produccion tecnologica e industrial, resalta el
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desafio que tiene el gobierno federal y sus instituciones respecto al financiamiento y fomento de

la mineria nacional.

Consta que, a lo largo de la historia, una extensa red de instituciones ha sido creada en
distintos periodos para impulsar y apoyar las actividades mineras, sin embargo, estas entidades
han tenido que enfrentar desafios para el cumplimiento de sus objetivos. Desde el pasado colonial
y hasta la actualidad, entre estos desafios destaca como una constante el factor del financiamiento,
pues la obtencion de capital resulta indispensable para cubrir los costos que implican los procesos
de extraccion, exploracion y mejora tecnoldgica y operativa. Cabe destacar que las dificultades de
financiamiento han afectado con mayor fuerza a las pequefias y medianas empresas de origen
nacional, y aunque el FIFOMI ha tenido el proposito de remediar esta problematica desde hace

tres décadas, sus logros, como se detallara, hasta hoy han sido parciales.

Los cambios juridicos y politicos de las ultimas décadas han dado origen a distintas
instituciones publicas con la finalidad de impulsar el negocio minero, y aunque en ese lapso el
FIFOMI se consolid6é como institucion encargada de financiar a la mineria y su cadena productiva
mediante la figura del fideicomiso publico, es una entidad de fomento con desafios tales como la
transparencia y la recuperacion crediticia, entre otros que se analizardn en esta tesis y son comunes
a los fideicomisos y las instituciones que conforman la banca de desarrollo en México. En suma,
estos obstaculos evidencian la necesidad de fortalecer los mecanismos institucionales para

garantizar una gestion mas eficiente del financiamiento minero.

Respecto a los fideicomisos y el actual escenario adverso para la continuidad y
permanencia de esta figura juridica en el desarrollo econdmico y social del pais, la retrospectiva
historica muestra su relevancia para este proposito, aunque no exime de los desafios en materia de

rendicion de cuentas o de los excesos que algunos gobiernos han cometido en el uso de esta figura
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para el manejo de recursos financieros. Por esto, tras el estudio del FIFOMI como institucion de
la banca de desarrollo y como sistema experto, en el capitulo 4 se explica como su funcionamiento,
su estructura y su cultura organizacional implican logros y fallas, fiabilidad y riesgo, cumplimiento

e incumplimiento.

1.3. La banca de desarrollo en México

Se ha comprendido a la banca de desarrollo como el conjunto de instituciones
gubernamentales e internacionales que canalizan recursos para fomentar el desarrollo social y
econdémico, en sectores prioritarios via el financiamiento (Huidobro, 2012; Naciones Unidas,
2005). Por su parte, la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (SHCP, 2019) define a las
instituciones de la banca de desarrollo como las entidades de la administracion publica federal,
con personalidad juridica y patrimonio propio, constituidas con el cardcter de sociedades
nacionales de crédito, para facilitar el acceso al financiamiento a personas fisicas y morales.
También llamada instituciones financieras de fomento o bancos de fomento, la banca de desarrollo
en México se conforma de los bancos BANCOMEXT, BANJERCITO, BANOBRAS, BANSEFI
y NAFIN, y de los fideicomisos FONATUR, FONACOT, FONHAPO, FIRA y FIFOMI.

La trayectoria de estas instituciones se extiende a casi cinco siglos en los que han
experimentado transformaciones por influencia de multiples factores sociales, culturales y
econdmicos ocurridos dentro y fuera del pais tales como los avances tecnologicos, crisis, guerras,
cambios politicos, teorias y practicas economicas, (Huidobro, 2012), asi como por los problemas
mundiales y los multiples significados de desarrollo (Ibafiez, 2012). Este recorrido revela como
las instituciones mineras han incidido y han sido influenciadas por las relaciones sociales,
evidenciando la estrecha relacion entre poder, cultura y economia. En este sentido, su analisis

permite comprender cémo las dindmicas institucionales se inscriben en un entramado social y
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cultural que moldea, y es moldeado por las practicas mineras y sus actores clave a lo largo del
tiempo.

Asi la evolucién de la banca de desarrollo en México se observa en las multiples
transformaciones historicas que ha tenido esta institucion, las cuales pueden clasificarse segun sus
caracteristicas en diferentes momentos: inicio, instauracion, consolidacion y expansion. Huidobro
(2012) recupera una cronologia de la banca de desarrollo en México, enfatizando en distintos
momentos sociohistdricos clave. La revision que se presenta a continuacion permite comprender
codmo estas etapas reflejan los cambios en las prioridades econdmicas, las politicas publicas y las
relaciones de poder, evidenciando que su desarrollo no ha sido lineal, sino influido por el contexto

social y politico del pais.

1.3.1. La banca de desarrollo durante la Nueva Espana (S. XVII-XIX)

El inicio de la banca de desarrollo en el territorio mexicano se remonta al dominio de la
Nueva Espaifia, entre los siglos XVII, XVIII y XIX, los juzgados de testamentarias dependientes
de la didcesis y el obispado fungieron como bancos de fomento que otorgaban crédito accesible y
barato por parte del sistema financiero eclesidstico (Huidobro, 2012). En el afio de 1774, con
autorizacion del rey de Espafia, se fundo el Nacional Monte de Piedad, considerada la primera
institucion financiera de México, entonces otorgaba préstamos sin interés a la poblacion pobre,
hasta que una centuria después dejo de ser de beneficencia para transformarse en una institucion

de crédito (Huidobro, 2012).

Para entonces México todavia no existia como nacidon independiente, por ende, fue durante
la Nueva Espafia donde se sittia el inicio de la banca de desarrollo como institucion, y aunque no

tuvo gran influencia sobre la economia, se recupera como un antecedente importante para su
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posterior instauracion y consolidacion en la vida nacional. Resta decir que durante la colonizacion
el sistema financiero estaba administrado exclusivamente por la iglesia y la monarquia, y la
situaciéon cambiaria tras el triunfo politico y juridico del movimiento de independencia en el
territorio. Este proceso marcé el comienzo de una transformacion estructural en las instituciones
financieras, sentando las bases para su profundo vinculo con el Estado nacional y el desarrollo

econdmico del México independiente.

1.3.2. Banca de Desarrollo en el México independiente (S. XIX)

En esta etapa los préstamos financieros empezaron a ser otorgados por casas comerciales,
no precisamente por la banca, pero fue en el México independiente cuando se fundaron los
primeros bancos capaces de otorgar préstamos para actividades productivas. Por ejemplo, el Banco
de Avio (1830-1842) financi6 el desarrollo de la industria textil, y el Banco Nacional de
Amortizacion de Moneda de Cobre (1837-1841) que funcion6 como agencia gubernamental de
préstamos. Aunque ya en las primeras décadas de la nacion mexicana estos bancos destinaron
recursos al desarrollo, no lograron un impacto trascendente, incluso el Banco de Avio fracasé en
la recuperacion de los préstamos por incompetencia y corrupcion de sus administradores
(Huidobro, 2012), tratindose de una problematica recurrente en las instituciones prestamistas.

En estas décadas atn no habia un funcionamiento s6lido de la banca de desarrollo, pero los
antecedentes mencionados fueron importantes para la posterior proliferacion de bancos de
fomento, que en la industrializacion consolidan su instauracion en el territorio mexicano, asi como
su formalizacion juridica sujeta a los diversos cambios politicos, debido a la expansion industrial
y las necesidades financieras. Estos procesos reflejan cémo las instituciones financieras se

inscriben en un entramado social y politico que, a través del tiempo, moldea sus funciones, sus
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crisis y su evolucion, configurando asi no solo la economia, sino también las relaciones y las

formas de organizacion social en torno al desarrollo.

1.3.3. Banca de desarrollo y expansion de la industrializacion en México (S. XIX- S. XX)

Fue durante la industrializacion del territorio cuando se registr6 un avance en la
consolidacion de la banca de desarrollo en México. La innovacion tecnoldgica implico costos de
inversion que motivo el surgimiento y la proliferacion de bancos locales, diferenciados del Banco
de Londres, México y Sudamérica fundado en 1864, pero sin que todavia hubiera una ley federal
que regulara las actividades bancarias (Huidobro, 2012). Bajo la politica liberal, en 1882 se cred
el Banco Nacional Mexicano dedicado a depositos, descuentos y emision de baja denominacion,
pero pronto, tras la crisis bancaria de 1884, se fusiond con el Banco Mercantil, dando origen al
Banco Nacional de México. Durante las ultimas décadas del siglo XIX surgieron mas bancos
estatales en Chihuahua, Yucatan, Durango, Zacatecas y Nuevo Leon (Huidobro, 2012).

Fue en este lapso cuando surgieron las primeras regulaciones en materia bancaria, por
ejemplo, en 1884 en el Coddigo Comercio ciment6 la construccion de un sistema bancario nacional,
imponiendo el permiso de la Secretaria de Hacienda como requisito para las actividades bancarias,
promoviendo la nacionalizacion de la banca y permitiendo la representacion de bancos extranjeros
en el pais como instancias de crédito para el gobierno y empresas. Y en 1897 se decret6 la Ley
General de Instituciones de Crédito que permiti6 la inversion extranjera en el sector financiero,
aunque fracasé por corrupcion politica e institucional. Para la primera década del siglo XX habia
inestabilidad en los bancos de emision aunado al fracaso de la Caja de Préstamos para la Obra de
Irrigacion y Fomento de la Cultura, la cual también fue objeto de una mala administracion que

favorecio funcionarios publicos (Huidobro, 2012).

47



1.3.4. La banca de desarrollo en el contexto de la revolucion mexicana (1910-1930)

En este momento, los avances en la instauracion y consolidacion de la banca logradas
décadas atrds fueron interrumpidos por el estallido de la guerra revolucionaria y la inestabilidad
politica, este contexto tuvo implicaciones que transformaron drasticamente las relaciones
econdémica: para el afio de 1914 el sistema bancario estaba en quiebra, entre 1917 y 1920 se
impulso la idea de un banco tinico de emision y los bancos privados fueron expropiados, aunque
restablecidos a sus propietarios afios después. En 1924 se establecio la Ley de Instituciones de
Crédito donde se incluy6 a la banca especializada, bancos de descuento y depdsito, hipotecarios,
refaccionarios, agricolas e industriales (Huidobro, 2012). Para 1925, con la fundacioén del Banco
de México, se inici6 una nueva etapa con esta institucion inicialmente logr6 dotar a la moneda de
aceptabilidad y reactivar el crédito en el pais (Banco de México, 2019).

Una vez concluido el conflicto revolucionario, la politica economica del pais se desarrolld
bajo un nuevo modelo politico sustentado en instituciones, organizaciones sindicales, campesinas
y sociales surgidas de la revolucion, y la banca también fue influenciada estas circunstancias
politicas y econdmicas, de tal manera que se atendieron las “necesidades crediticias de sectores
politicamente significativos” (Huidobro, 2012, p. 180) aunque con un trasfondo de control politico,
por ejemplo el Banco Nacional de Crédito Agricola y el Banco Nacional Obrero y de Fomento
Industrial sirvieron como fuente de legitimidad del régimen politico, controlando y organizando

grupos de poder.

1.3.5. Banca de desarrollo en el periodo postrevolucionario (1930-1960)

Una vez concluida la revolucion y sus transformaciones, la banca de desarrollo resurgié en

el escenario de la vida nacional impulsando diversas actividades productivas. Para entonces se
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replicaron en el pais las ideas economicas de J. M. Keynes critico del liberalismo, defensor de que
el Estado es fundamental para garantizar el desarrollo econdmico (Molina, 2004), esta idea tomd
forma, ademads de en la prohibicion de bancos extranjeros, en leyes financieras que procuraron la
expansion de los bancos de desarrollo, el impulso de obras de irrigacion, caminos, electrificacion
e industria (Huidobro, 2012) por parte del Estado mexicano. En este periodo también surgieron
diversos grupos de empresarios que crearon organizaciones sociales con el proposito de solicitar
apoyo financiero gubernamental, aunque hubo un mayor impulso hacia la industria que a otros
sectores.

En esta etapa fueron relevantes instituciones como NAFIN con la mision de apoyar el
desarrollo de la industria del hierro, del acero, del cobre y de la electricidad, el Fondo de Fomento
a la Industria y de Garantia de Valores Mobiliarios, y la Comision Federal de Fomento Industrial,
un organismo descentralizado (Huidobro, 2012). Un breve recorrido por esta etapa muestra como
la historia de la banca de desarrollo en México no solo refleja las coyunturas politicas y
econdmicas, sino que también evidencia las tensiones entre las politicas estatales y las dindmicas

empresariales, en un intento constante por transformar el aparato productivo del pais.

1.3.6. Consideraciones actuales sobre la banca de desarrollo

Pese a las transformaciones de la banca y la proliferacion de instituciones creadas con el
fin explicito de apoyar las necesidades financieras de las empresas, Huidobro (2012) reconoce que
este propdsito no se ha logrado, y considera que la accién de estas instituciones pudo haberse
desviado hacia el logro de una amplia y no necesariamente clara lista de objetivos. Ortiz, Cabello
y Jests (2009) senalan a la burocracia y la corrupcion como causas de un limitado desempefio y
obstaculos para la consolidacién y expansion de una banca de desarrollo eficiente que aliente el
espiritu del emprendedor, el desarrollo y la equidad social (De la Vega, Santoyo, Mufioz y
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Altamirano, 2014). Otros fenémenos adversos han sido la economia informal que participa con un
22.7% del Producto Interno Bruto (Instituto Nacional de Geografia y Estadistica, 2021), la falta de
programas y politicas publicas que fomenten la participacion de todos los mexicanos en el sistema
financiero (Comision Nacional Bancaria y de Valores, 2018), en un contexto de alta desigualdad

econdmica y baja movilidad social (El Colegio de México, 2018).

1.4. Los fideicomisos en México

Aunque no es el proposito de este subapartado profundizar en los antecedentes historicos
de los fideicomisos, si destaca el interés de senalar algunos de los antecedentes directos y
transformaciones que esta figura juridica ha tenido desde su forma romana y anglosajona hasta su
forma americana y mexicana. Por otra parte, se tiene el objetivo de hacer explicitas las
caracteristicas del fideicomiso mexicano, ya que esta figura juridica es el punto de partida de esta
investigacion, especificamente en su envestidura institucional del Fideicomiso de Fomento Minero

(FIFOMI).

1.4.1. Antecedentes del fideicomiso en México

La palabra fideicomiso proviene de los vocablos latinos ‘fides’ que significa fe o confianza,
y ‘comittere’ comisionar (Sandoval-Ballesteros, 2007), y se comprende como una herramienta
financiera que el Estado constituye para impulsar determinados fines de interés publico. Su
propoésito es auxiliar al poder Ejecutivo a impulsar areas prioritariasy estratégicas para el
desarrollo del pais (Salvatierra-Pineda, Castafio, Arredondo, Dupuy, Garduiio, 2018). En términos
generales, un fideicomiso también se entiende como un derecho de propiedad basado en la
confianza a un tercero, representado por una institucion financiera para su administracion, a favor
de un beneficiario (Salvatierra-Pineda, 2016).
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Los antecedentes mas remotos de los fideicomisos en México se encuentran en el derecho
romano y en el derecho anglosajon en una forma mas proxima (ver figura 3). En el derecho romano
el fideicomiso tuvo dos formas basicas: Fiducia cum amico testamentaria’ y Fiducia cum creditore
contractual’; la fiducia romana permitié actos entre vivos e implement6 su uso en los negocios
(Bello, 2011); por su parte la figura juridica Trust del derecho inglés permitia transmitir la
propiedad de un bien a un tercero con una obligacion a favor de un beneficiario. Cabe destacar la
gran influencia directa que tuvo el Trust hacia el siglo XIX en México, con la diferencia actual
que en México solamente se permite ser fiduciarias a instituciones y sociedades financieras
formalmente establecidas, mientras el Trust es mas flexible y permite a cualquier persona fisica o
moral actuar como fiduciaria (Sandoval, 2007), esta diferencia es crucial para comprender algunas
problematicas que enfrentan los fideicomisos en México respecto a la transparencia y rendicion de

cuentas, cuestion que se analizara en el capitulo 4.

2 Se entiende como gestion de la cosa ajena. Su objetivo era poner en resguardo bienes de propiedad de quien los
entregara en fiducia.

3 Se entiende como negocio a titulo o con causa onerosa y el tnico derecho real de garantia, luego sustituida por la
prenda y la hipoteca.
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Antecedentes de los fideicomisos en México

La Administracién Publica adopta la figura
de fideicomiso instituida en la LGTOP

Influencia del “Trust” del
derecho anglosajon Expansién de los fideicomisos

Construccion del ferrocarril
mediante fideicomiso

Ley General de Titulos y Operaciones de Crédito (1932)

Figura 3. Antecedentes de los fideicomisos en México. Elaboracion propia.

Cabe destacar que la influencia del Trust para la formacion de los primeros fideicomisos
ocurre en el mismo momento que en el pais proliferaban capitales extranjeros que tuvieron un rol
fundamental en el dmbito minero y bancario, asi como en el financiamiento del desarrollo
tecnologico moderno, un ejemplo de esto fue la construccion del ferrocarril que se pudo realizar
gracias a un fideicomiso constituido para ese proposito (Sandoval, 2007). Aunque como
preambulo al caso mexicano, es importante mencionar algunos antecedentes extranjeros del
fideicomiso, como aquellos existentes en otros paises de América, por ejemplo en Chile fue
introducido en 1885 con la promulgacion del Codigo Civil, luego se extendi6 a Colombia en 1923,
tan solo un afio antes que en el pais mexicano; otros paises latinoamericanos que junto a México
destacan por haber ampliado la normativa del fideicomiso privado al fideicomiso publico son

Colombia y Argentina, hecho que no ocurri6 en Chile (Bello, 2011).
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El caso de Argentina resulta destacado porque el fideicomiso argentino es comparable al
fideicomiso mexicano, en el que los fideicomisos publicos también se utilizan con fines financieros
e inmobiliarios (Humphreys et al., 2018). Humphreys et al. (2018) explican ademas que, en el
derecho brasilefio, el fideicomiso se concreta como un mecanismo destinado a atender la voluntad
de constituir un heredero que aun no existe al momento de la apertura de la sucesion. A través de
este instrumento, se designa un fiduciario que posee la herencia o legado, pero cuyo dominio es
limitado y temporal; en ese sentido, la utilidad del fideicomiso brasilefio radica en beneficiar a
quienes no pueden ser herederos directos, permitiendo asi mantener la propiedad y conservar las

herencias familiares.

Por su parte, en Estados Unidos de América se lleva a cabo el Trust, una figura muy
semejante a la anglosajona pero con sus propias particularidades y adaptaciones, por ejemplo, para
evitar el fraude, se ha limitado esta figura juridica donde el constituyente y el beneficiario sean la
misma persona, aunque se mantiene como contradiccion que admite las denominadas
jurisdicciones offshore, tales como la Isla de Man, las Islas Cook, las Islas Cayman, Mauricio,
Alaska, Delaware, Nevada y Rhode Island (Bello, 2011). Este esquema muestra como la figura del
Trust ha sido adaptada en distintos contextos para equilibrar la proteccion legal con las necesidades
de flexibilidad, revelando su caracter dindmico y ligado a las particularidades legales y econémicas

de cada pais.

Como se ha referido, en México al igual que en otros paises de América, la fiducia romana
y el Trust sirvieron de base a la creacion de la figura juridica del fideicomiso para atender fines
propios. Cabe precisar que la adopcion del fideicomiso publico en México se remonta a casi un
siglo de su vida independiente, como parte de un activo proceso de formulacion de leyes e

instituciones, pero también ante el gran reto de promover el desarrollo nacional en una época
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mundial caracterizada por la expansion industrial y tecnologica. Este contexto historico refleja
coémo el fideicomiso ha sido una herramienta fundamental para responder a las necesidades de
desarrollo y organizacion social, adaptandose a los cambios econémicos y politicos a lo largo del
tiempo. Su evolucién contintia siendo crucial para fortalecer el marco juridico y facilitar el

progreso econdmico.

Un antecedente significativo en el contexto nacional para la institucion de los fideicomisos
se encuentra en 1905, cuando Yves Limantour, entonces secretario de Hacienda presentd una
iniciativa para constituir instituciones comerciales encargadas de desempefiar funciones de agentes
fideicomisarios (Bello, 2011), pese a que la propuesta no fue aprobada por el gobierno, destaca
como un paso importante para el logro posterior de este proposito. Fue hasta el afio de 1932 cuando
se promulg6 la Ley General de Titulos y Operaciones de Crédito (LGTOC), la cual instituyd como

tal la figura juridica del fideicomiso (Salvatierra-Pineda, 2016).

Desde entonces y sobre todo a partir de los afios noventa la Administracion Publica
expandio el uso de fideicomisos a distintos ambitos tales como la administracion de bienes, la
prestacion de servicios publicos, la gestion de donaciones para la asistencia publica, otorgamiento
de garantias, rescate de bancos, operacion de carreteras, gestion de negocios, desembolsos, pago
de primas de antigiiedad, aseguramiento de pensiones, jubilaciones y fondos de ahorro, desarrollo
de proyectos inmobiliarios, emision de certificados bursatiles asi como la inversion y reinversion

monetaria (Sandoval, 2007).

Para el afio de 1934 ya se habian creado multiples instituciones bajo esta figura juridica,
tales como el Fondo de Cultura Econdmica, el Fondo de Garantia y Fomento para Agricultura,
Ganaderia y Avicultura. En 1962 el Fondo para Fomento de Exportaciones de productos

manufacturados, y posteriormente en materia de vivienda, el Fondo de Garantia y Apoyo a la
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Vivienda de Interés Social, y el Fondo de Operaciones y Descuento a la Vivienda; mientras en
apoyo a la industria se crearon, el Fondo de Equipamiento Industrial (FONEI) y el Fondo de
Fomento Industrial (FOMIN); y relacionado al turismo, el Fondo de Fomento Turistico

(FONATUR) (Bello, 2011).

En el afio de 1978 se decretaron las bases para la constitucion, incremento, modificacion,
organizacion, funcionamiento y extincion de los fideicomisos establecidos o que se establecieran
por el Gobierno Federal, entonces se determind como Unico fideicomitente a la Secretaria de
Hacienda y Crédito Publico (SHCP), asi como la asignacion de facultades a la Secretaria de
Programacion y Presupuesto respecto a la facultad de crear, modificar o liquidar fideicomisos
(Bello, 2011). Ya en la década de los noventa la Administracion Publica expandi6 el uso de
fideicomisos a distintos &mbitos: la administracion de bienes, la prestacion de servicios publicos,
la gestion de donaciones para la asistencia publica, el otorgamiento de garantias, el rescate de
bancos, la operacion de carreteras, la gestion de negocios, desembolsos, el pago de primas de
antigiiedad, el aseguramiento de pensiones, jubilaciones y fondos de ahorro, asi como el desarrollo
de proyectos inmobiliarios, la emision de certificados bursatiles y la inversion y reinversion

monetaria (Sandoval, 2007).

1.4.2. El fideicomiso en el marco juridico mexicano

Una vez que se ha explicado lo que es un fideicomiso y se han referido algunos
antecedentes historicos de su conformacioén y evolucion, a continuacion se aborda de manera
general el amplio marco juridico que sustenta a los fideicomisos ademds de la mencionada Ley
General de Titulos y Operaciones de Crédito (Ver Figura 4). La presentacion que aqui se hace de

la normatividad en materia de fideicomisos no es exhaustiva, pero si alcanza de manera general a
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perfilar los limites legales que existen en torno a esta figura en México, ademds que este
subapartado sirve de base para analizar los datos obtenidos mediante las técnicas metodologicas
propuestas para esta investigacion cualitativa; a continuacion, se abordan algunos articulos y

fracciones de leyes que son relevantes para este proposito.

Normatividad de los fideicomisos en México

Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos
Articulo 25, 26, 28, 134

Ley General de Ley General de Transparencia y Ley General de Deuda
Titulos y Operaciones Acceso a la Informacién Publica Publica
Articulo 3, 70y 71

Ley Federal de
Presupuesto y
Responsabilidad

Ley Federal de Ley Federal de Responsabilidades
Entidades

Administrativas de los Servidores Publicos
Paraestatales

Hacendaria
Ley de Instituciones de Crédito Ley Organica de la
Ley de Fiscalizacion Ley de Presupuesto, A dm‘i,nistéacién Pablica
Superior de la Contabilidad y Gasto Ptblico Regl to Interior de |
Federacion cglamentofnienopcesa Federal

Federal Secretaria de Hacienda y
Crédito Publico

Manual de Normas Presupuestarias para
la Administracién Publica Federal Presupuesto de Egreso de la Federacion

Figura 4. Normatividad de los fideicomisos en México. Elaboracion propia.
La Ley General de Titulos y Operaciones de Crédito (2018) establece en su Capitulo V,
Seccion Primera, lo referente a la conformacion y operacion del fideicomiso. Al respecto en el

articulo 381 se declara que:

En virtud del fideicomiso, el fideicomitente transmite a una institucion fiduciaria la
propiedad o la titularidad de uno o mas bienes o derechos, segiin sea el caso, para ser
destinados a fines licitos y determinados, encomendando la realizacion de dichos fines a la

propia institucion fiduciaria (p. 69).
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Mientras, en el articulo 382 se refiere a las condiciones para ser fideicomisario, tales como
tener la capacidad necesaria para recibir el provecho que el fideicomiso implica; que el
fideicomisario podra ser designado por el fideicomitente en el acto constitutivo del fideicomiso o
en un acto posterior; y que el fideicomiso serd valido, aunque se constituya sin sefalar

fideicomisario, siempre y cuando corresponde a un fin licito y determinado.

En los articulos subsecuentes, 383, 384, 385, se establecen otras condiciones al
funcionamiento de la parte fideicomitente, mientras los articulos 386, 387, 388 y 389, se refieren
a los bienes y derechos del fideicomiso, asi como a su constitucion. Por su parte el articulo 390
indica los derechos del fideicomisario: exigir cumplimiento a la institucion fiduciaria, atacar la
validez de los actos que la institucion fiduciaria cometa en su perjuicio sea de mala fe o en exceso
de facultades, y en caso de ser procedente “reivindicar los bienes que a consecuencia de esos actos
hayan salido del patrimonio objeto del fideicomiso” (Ley General de Titulos y Operaciones de
Crédito, 2018, p. 71). En el mismo sentido, el articulo 391 se refiere a la institucion fiduciaria

como poseedora de derecho y acciones que se requieran para el cumplimiento del fideicomiso.

En lo que respecta a la extincion del fideicomiso, los articulos 392, 392 Bis y 393 se
refieren a las condiciones bajo las cuales se extingue el fideicomiso, siendo por: la realizacion del
fin para el cual fue constituido; por hacerse imposible el fin para el cual fue constituido; por hacerse
imposible el cumplimiento de la condicion suspensiva de que dependa o por no haberse verificado
dentro del término sefialado; por revocacion hecha por el fideicomitente. También en esta seccion
se declaran los procedimientos necesarios para concretar la extincion, asi como la transmision de
bienes o derechos al fideicomitente o fideicomisario seglin corresponda. Por su parte, en la Seccion

Segunda del mismo capitulo de la Ley General de Titulos y Operaciones de Crédito (2018) se trata
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lo referente al fideicomiso de garantia, las condiciones para las instituciones en su actuacién como

fiduciarias y fideicomisarias de los fideicomisos.

Si bien la Ley General de Titulos y Operaciones de Crédito es central en la normatividad
de los fideicomisos, la implicacion juridica de los fideicomisos en México alcanza a multiples
leyes, normas y reglamentos, que van desde la Constitucion Politica de los Estados Unidos
Mexicanos (ley suprema del pais) en sus articulos 25, 26, 28 y 134, hasta leyes generales y
federales como la mencionada Ley General de Titulos y Operaciones, la Ley General de
Transparencia y Acceso a la Informacion Pubica en sus articulos 3, 70 y 71, la Ley General de
Deuda Publica, Ley Federal de Presupuesto y Responsabilidad Hacendaria, Ley Federal de
Entidades Paraestatales, Ley Federal de Responsabilidades Administrativas de los Servidores
Publicos, Ley de Fiscalizacion Superior de la Federacion, Ley de Presupuesto, Contabilidad y
Gasto Publico Federal, Ley de Instituciones de Crédito, Ley Orgéanica de la Administracién Publica
Federal, asitambién la operacion de fideicomisos se ve implicada en el Reglamento Interior de la
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, en el Manual de Normas Presupuestarias para la
Administracion Publica Federal y en el Presupuesto de Egreso de la Federacion (Salvatierra-
Pineda, 2016; Salvatierra-Pineda, Castafio, Arredondo, Dupuy y Gardufio, 2018; Sandoval-
Ballesteros, 2007). Parte de esta normatividad se abordard y analizard como parte del trabajo

empirico y se mostrara en el capitulo de exposicion de resultados.

En el Articulo 25 de la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos (2022) se
establece que corresponde al Estado mexicano la rectoria del desarrollo nacional integral y
sustentable mediante la competitividad y el fomento del crecimiento econdmico, entendida la
competitividad como “el conjunto de condiciones necesarias para generar un mayor crecimiento

econémico promoviendo la inversion y la generacion de empleo” (p. 27). Aunque este articulo
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constitucional no refiere de manera directa a la figura del fideicomiso, si corresponde a un articulo
que sirve de fundamento a la creacion y funcionamiento de los fideicomisos, sobre todo en lo que
respecta a fomentar y generar un mayor crecimiento econdémico, asi como a la responsabilidad

social del sector publico en esta finalidad que implica propulsar actividades productivas.

El Articulo 28 constitucional (2022) se refiere al fideicomiso publico denominado Fondo
Mexicano del Petréleo para la Estabilizacion y el Desarrollo, cuyo fiduciario es el banco central
con el objeto de recibir, administrar y distribuir ingresos derivados de asignaciones y contratos, en
los términos establecidos por la ley. Asi también, indica que el banco central y autoridades
competentes regularan los cambios y la intermediacion y los servicios financieros; ademas, en este
articulo se aborda lo referente a la institucion del banco central, la designacion de las personas

encargadas de este y las condiciones de los cargos ocupados.

Por otra parte, el citado articulo también alude a las normas relativas a la administracion,
organizacion, funcionamiento, contratacion y otros actos juridicos que celebren las empresas
productivas del Estado, a fin de: garantizar su eficacia, eficiencia, honestidad, productividad,
transparencia y rendicion de cuentas. El articulo 26 constitucional también es indirecto pero
fundamental para el funcionamiento de los fideicomisos, ya que sefiala la explicita necesidad de
que haya un plan nacional de desarrollo a cuyo cumplimiento queden sujetos obligatoriamente los
programas de la Administracion Publica Federal, pero también de que se cuente con un Consejo
Nacional de Evaluacién de la Politica de Desarrollo Social que evalie los programas, objetivos,
metas y acciones de la politica de desarrollo social. Mientras tanto, el articulo 26 de la Constitucion

(2022).

El Articulo 134 (Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos, 2022) se refiere

de manera indirecta a los fideicomisos en tanto que trata sobre los recursos econdomicos de la
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Federacion, mismos de los que dependen las instituciones de fomento, y sefala que “se
administraran con eficiencia, eficacia, economia, transparencia y honradez para satisfacer los
objetivos a los que estén destinados” (p. 148); sobre los recursos econdmicos de la Federacion,
ademas se indica que estos seran evaluados por instancias técnicas, a fin de propiciar que se cumpla
con los términos administrativos antes mencionados. El mismo articulo se refiere a la

responsabilidad de los servidores publicos de aplicar con imparcialidad los recursos publicos.

La Ley de Instituciones de Crédito en su Articulo 3 establece que, ademas del Banco de
Meéxico, de las instituciones de la banca multiple y de los organismos auto regulatorios bancarios,
las instituciones de la banca de desarrollo y los fideicomisos publicos constituidos para el fomento

econdmico integran el Sistema Bancario Mexicano.

La Ley General de Transparencia y Acceso a la Informacion Publica (2021) compete

directamente a los fideicomisos, como se refiere en su Capitulo I Objeto de la Ley, Articulo 1:

Tiene por objeto establecer los principios, bases generales y procedimientos para garantizar
el derecho de acceso a la informacion en posesion de cualquier autoridad, entidad, 6rgano
y organismo de los poderes Legislativo, Ejecutivo y Judicial, 6rganos autonomos, partidos
politicos, fideicomisos y fondos publicos, asi como de cualquier persona fisica, moral o
sindicato que reciba y ejerza recursos publicos o realice actos de autoridad de la
Federacion, las Entidades Federativas y los municipios (p. 1).

El Articulo 23 de la LGTAIP que establece los sujetos obligados a transparentar y permitir
el acceso a su informacion y proteger los datos personales, también explicita a los fideicomisos
como parte de estos sujetos; mientras en el Articulo 24 se detallan las obligaciones a cumplir, entre
las cuales se encuentra: construir el Comité de Transparencia, Unidades de Transparencia,

constituir y actualizar sus sistemas de archivo y gestion documental, proteger y resguardar
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informacion clasificada como reservada o confidencial, y fomentar el uso de tecnologias de la
informacion para garantizar la transparencia y el derecho de acceso a la informacion y la

accesibilidad.

En el Articulo 3 (Ley General de Transparencia y Acceso a la Informacion Publica, 2021),
se definen veintiun términos para efectos de dicha ley, entre los cuales se encuentra Comité de
Transparencia, Datos Abiertos, Informacion de interés publico y Servidores Publicos; cada uno de
estos veintiiin términos son relevantes para los fideicomisos debido a que, en tanto instituciones
publicas, los fideicomisos se sujetan a la LGTAIP. Con mayor precision el Articulo 70, del
Capitulo II De las obligaciones de transparencia comunes, refiere la informacion de los temas,
documentos y politicas que deben ponerse a disposicion del publico en los respectivos medios
electronicos institucionales, entre los cuales sefala el marco normativo aplicable, leyes, codigos,
reglamentos, decretos de creacion, manuales administrativos, reglas de operacion, criterios y
politicas, asi como los indicadores relacionados con temas de interés publico que rindan cuenta de

sus objetivos y resultados, ademas del directorio de todos los Servidores Publicos.

En el Articulo 70 también se establece lo relativo a informar publicamente sobre los
programas, estimulos, apoyos y servicios, con énfasis en la vigencia, requisitos y procedimientos
de acceso, procedimiento de queja o inconformidad ciudadana, mecanismos de evaluacion, reglas
de operacion, informes periddicos sobre resultados, entre otros. En el Capitulo III De las
obligaciones de transparencia especifica de los sujetos obligados, Articulo 71 refiere otros tipos
de informacion que se debe actualizar y poner a disposicion del publico, entre la cual se encuentra

el presupuesto de egresos y las formulas de distribucion de los recursos otorgados.

Por su parte, el Articulo 77 de la LGTAIP es explicito respecto a que los fideicomisos

deberan poner a disposicion del publico y mantener actualizada y accesible informacion como: el
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nombre de quien represente al fideicomitente, fiduciario y fideicomisario; la unidad administrativa
responsable del fideicomiso; el monto total, uso y destino del patrimonio fideicomitido; el saldo
total al cierre del ejercicio fiscal; las modificaciones que sufran contratos o decretos de constitucion
del fideicomiso o del fondo publico; el padron de beneficiarios; las causas por las que se inicie el
proceso de constitucion o extincion del fideicomiso; asi como los contratos de obras, adquisiciones
y servicios que involucren recursos publicos del fideicomiso, y los honorarios derivados de

servicios y operaciones de la institucion de crédito o fiduciaria.

Finalmente, en el Articulo 117 de la Ley General de Transparencia y Acceso a la
Informacion Publica (2021), en referencia a la informacion confidencial como son el secreto

bancario y fiduciario, establece que:

Los sujetos obligados que se constituyan como fideicomitentes, fideicomisarios o

fiduciarios en fideicomisos que involucren recursos publicos, no podran clasificar, por ese

solo supuesto, la informacion relativa al ejercicio de éstos, como secreto bancario o

fiduciario, sin perjuicio de las demas causales de clasificacion que prevé la presente Ley

(p- 42).

La Ley General de Deuda Publica (2012), en su Articulo 1 dispone que los fideicomisos
en los que el fideicomitente sea el Gobierno Federal, para los fines de esta ley, las obligaciones
pasivas, directas o contingentes de estos constituyen la deuda publica, junto a las dependencias
federales, los organismos descentralizados, las empresas de participacion estatal mayoritaria, y las
instituciones que prestan servicio publico de banca y crédito, organizaciones auxiliares nacionales
de crédito, y las institucionales nacionales de seguros y de fianzas.

La Ley Federal de Presupuesto y Responsabilidad Hacendaria (2022) en su Articulo 9

define como fideicomisos publicos aquellos constituidos por el Gobierno Federal y por conducto
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de la SHCP, ademads precisa que la Secretaria actia en caracter de fideicomitente Uinica de la
administracién publica centralizada. En este mismo articulo se establece que los fideicomisos
publicos pueden constituirse o incrementar su patrimonio con autorizacion del Ejecuto Federal,
emitida por conducto de la Secretaria, misma que puede proponer al Ejecutivo la modificacion o
extincion de los fideicomisos si asi conviene al interés publico. En relacion con los fideicomisos
publicos, el Articulo 11 senala el deber de estos en registrarse y renovar anualmente su registro
ante la Secretaria de Hacienda, asimismo se apela a la responsabilidad de la entidad a cuyo
presupuesto se otorguen recursos, de que se apliquen a los fines del fideicomiso.

En el articulo referido, también se remarcan las caracteristicas de los informes trimestrales,
el reporte del cumplimiento de la mision y fines de los fideicomisos y sus recursos ejercidos,
ademds que dicha informacién debe ponerse a disposicion del publico en general a través de
medios electronicos de comunicacion. Finalmente, sobre la extincion de fideicomisos, precisa la
obligacion de que las respectivas dependencias y entidades enteren los recursos publicos
remanentes a la Tesoreria de la Federacion.

La Ley Federal de las Entidades Paraestatales (2023) establece en su Articulo 4 la
aplicabilidad de esta ley a los fideicomisos publicos de fomento, en las materias y asuntos que sus
leyes especificas no regulen. Por su parte el Capitulo I'V se titula De los Fideicomisos Publicos, en
dicho apartado que comprende del Articulo 40 al 45, se especifica que los fideicomisos publicos
considerados paraestatales son aquellos que tengan como propoésito auxiliar al Ejecutivo mediante
la realizacion de actividades prioritarias, ademas que sujeta a los Comités Técnicos y direcciones
generales a ajustarse al Capitulo IV de la ley en lo que respecta a integracion, facultades y
funcionamiento; asi mismo, el Articulo 41 sefiala a la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico

como Unico fideicomitente de la Administracion Publica Federal Centralizada, por su parte el
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Articulo 45 se refiere a los contratos constitutivos de fideicomisos y la facultad expresa de
revocarlos por parte del Gobierno Federal, salvo cuando se trata de fideicomisos constituidos por
mandato de la Ley o cuya naturaleza de sus fines no lo permita.

La Ley Organica de la Administracion Publica Federal (2022) en su Articulo 1 se refiere a
los fideicomisos como parte integrante de la administracion publica paraestatal, mientras en el

Articulo 47 define a los fideicomisos publicos como:

Aquellos que el gobierno federal o alguna de las demés entidades paraestatales constituyen,
con el proposito de auxiliar al Ejecutivo Federal en las atribuciones del Estado para
impulsar areas prioritarias del desarrollo, que cuenten con una estructura orgénica analoga

a las otras entidades y que tengan comités técnicos (p. 63).

La Ley Federal de Responsabilidades Administrativas de los Servidores Publicos (2009)
no explicita respecto a los fideicomisos, sin embargo, les implica porque reglamenta en materia de
los sujetos de responsabilidad administrativa en el servicio publico, las obligaciones, las
responsabilidades y las sanciones en el servicio publico. En el Articulo 7 se declara como
responsabilidad de quienes ejercen el servicio publico: “salvaguardar los principios de legalidad,
honradez, lealtad, imparcialidad y eficiencia” (p. 3), mientras en el Articulo 8 se dictan las
obligaciones de los servidores publicos entre las cuales se encuentra el cumplimiento del servicio
encomendado, cumplir las leyes y normatividad sobre el manejo de recursos economicos publicos,
la rendiciéon de cuentas de las funciones, la buena conducta caracterizada por el respeto, la
diligencia, la imparcialidad y la rectitud, ademas de evitar incurrir en intereses en conflicto.

En Titulo Cuarto, Capitulo Unico de la Ley Federal de Responsabilidades Administrativas
de los Servidores Publicos (2009), se establecen las acciones preventivas para garantizar el

adecuado ejercicio del servicio publico, y se refiere a la necesidad de realizar diagnostico de las
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conductas y la emision de un Codigo de Etica con reglas claras sobre la actuacion de los servidores
publicos para que “impere invariablemente una conducta digna que responda a las necesidades de
la sociedad y que oriente su desempefio en situaciones especificas que se le presenten, propiciando
asi una plena vocacion de servicio publico en beneficio de la colectividad” (p. 18); asi mismo se
precisa que dicho Codigo de Etica debera hacerse del conocimiento de los servidores publicos de
la dependencia o entidad. Cabe destacar que en esta investigacion el Codigo de Etica del

Fideicomiso de Fomento Minero forma parte de los documentos seleccionados para analisis.

1.4.3. Las partes del fideicomiso

Antes de precisar sobre caracteristicas en el modo de operacion de los fideicomisos a la luz
de la normatividad vigente, es importante destacar que para su funcionamiento un fideicomiso se
conforma de 3 partes (Fideicomitente, Fiduciario y Fideicomisario), como se observa en la figura

5:

Partes de un fideicomiso

Fideicomitente Fiduciario Fideicomisario
Quien transmite bienes o derechos Quien recibe los bienes para Quienes se benefician del fin del
para que se lleve a cabo un fin licito administrarlos y cumplir con el fin fideicomiso.
determinado. encomendado por el fideicomitente.

Figura 5. Partes de un fideicomiso. Elaboracion Propia.
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Resta decir, que el rol de fideicomitente es desempefiado por la Administracion Publica y
las Entidades Gubernamentales, mientras el de fiduciario lo desempefian las instituciones
financieras y bancarias, y como fideicomisario los diversos sectores beneficiados del

cumplimiento del fin para el que fue creado el fideicomiso (Salvatierra-Pineda et alt., 2018).

1.4.4. Tipologia de los fideicomisos en México

En cuanto a la tipologia de fideicomisos, la Ley Federal de Presupuesto y Responsabilidad
Hacendaria distingue entre los de Entidad Paraestatal (Publico) y Entidad No Paraestatal (Privado)

y Mixto (Ver Figura 6).

Tipos de fideicomisos

Entidad No Paraestatal

Entidad Paraestatal (Privado) Mixto
(Publico)
.. Sin estructura organica establecida, sin Fideicomisos publicos con recursos

Cuenta f:on e;trl.jctu'ra t?r‘ganl'c;\ly caracter de institucion publica, por lo privados o fideicomisos privados con
O AN |nst|tUC|o'nlpu’ |c'a. tanto no tiene responsabilidad ni recursos publicos. Privados con una
L2l S Gl BT Gl U BRI R obligacion de rendicion de cuentas. entidad publica como parte del

Puede o no contar con un comité fideicomiso. Con fines publicos pero con

técnico. recursos privados.

Figura 6. Tipos de fideicomisos. Elaboracion Propia.
1.4.1. Problematicas actuales de los fideicomisos en México

Retomando el tema de la normatividad que regula la operacion de los fideicomisos en
Meéxico, es momento de destacar que, pese al amplio marco juridico e institucional existente en

materia de fideicomisos, estudios previos (Salvatierra-Pineda, 2016; Salvatierra-Pineda, Castafio,
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Arredondo, Dupuy y Gardufio, 2018; Sandoval-Ballesteros, 2007) identifican problematicas
derivadas tanto de antinomias juridicas como de falta de apego a sus obligaciones legales (ver

Figura 7):

Principales problematicas de los fideicomisos

Méxi
Falta de Transparencia Opacidad financiera Erogaciones sin regulacion  Actuaciones discrecionales
(Antinomia juridica) del comité técnico
Resistencia a adoptar Evidencias insuficientes Falta de criterios de Irregularidades en
el marco normat]vo que fIdEICOmISO.S cumplan austeridad y racionalidad procesos de
de transparencia con sus fines contratacion
Falta de aliento
Falta de supervisién Datos insuficientes sobre Carencia de politicas al espiritu
su operacion y procedimientos emprendedor, el
regulatorios desarrollo y la
. equidad social
Burocracia g
Corrupcion

Limitado desempefio

Figura 7. Principales problematicas de los fideicomisos en México. Elaboracion propia.

Para esta investigacion interesa analizar algunas de estas problematicas a la luz de la
estructura, procesos y cultura organizacional del Fideicomiso de Fomento Minero (FIFOMI),
dando principal interés a su eficacia (cumplimiento o incumplimiento de fines, desempefio),

burocracia, aliento a espiritu emprendedor, transparencia.

1.5.El Fideicomiso de Fomento Minero (FIFOMI)

Desde el afio 1992 y durante la primera década del siglo XXI el FIFOMI se consolidé como
institucion de financiamiento a la mineria y su cadena productiva. Su antecedente se encuentra en
1934 con la creacion de la Comision de Fomento Minero (COFOMI), desde su reemplazo FIFOMI

funciona como fideicomiso publico del gobierno federal, mientras la Secretaria de Hacienda y
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Crédito Publico funge como fideicomitente, y como su fiduciaria Nacional Financiera y Sociedad
Nacional de Crédito (FIFOMI, 2018a). Este proceso refleja una forma particular en que el Estado
busca organizar su presencia en el sector minero, ya que a través del FIFOMI, no solamente se

canalizan recursos, sino que también se gestiona el desarrollo de las regiones donde opera.

De las problemadticas asociadas a los fideicomisos en la Figura 7., Gonzalez-Sanchez y
Camprubi (2010) ha sefialado que la corrupcion no ha estado ajena dentro de los procesos del

Fideicomiso de Fomento Minero (FIFOMI):

En muchos casos, los cuantiosos préstamos que realizaban tanto el Servicio Geologico
Mexicano como el FIFOMI se efectuaban con base en informacion técnica ficticia, de tal
manera que los montos de los préstamos “desaparecian” sin llegar a servir a su proposito.
Ello trajo como consecuencia el fracaso de la gran mayoria de los proyectos y los adeudos
quedaban como cartera vencida sin imputar responsabilidad alguna ni a los deudores ni a

los responsables de autorizar el crédito (p. 106).

Los autores senalan que en respuesta a esta problematica ambas instituciones cambiaron
sus politicas de crédito para evitar fraudes, priorizaron la profesionalizacién del personal e
involucraron a la banca para lograr una recuperacion total de los apoyos asignados a pequenios y
medianos mineros (Gonzélez-Sanchez y Camprubi, 2010). Sin embargo, la opacidad financiera, la
burocracia ineficaz y el limitado desempefio son problematicas que persisten y resultan pertinentes
para un analisis actualizado de procesos referentes al tramite crediticio, como se abordara en el

capitulo 4.

1.5.1. Objetivo del Fideicomiso de Fomento Minero (FIFOMI)
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Cabe mencionar que FIFOMI se ha destacado como uno de los mas importantes
fideicomisos de las instituciones de fomento que integran la banca de desarrollo en México
(Huidobro, 2012), con el particular objetivo de “fomentar y promover el desarrollo de la mineria
nacional, a través del otorgamiento de créditos, capacitacion y asistencia técnica especializada para
crear, fortalecer y consolidar proyectos y operaciones mineras” (FIFOMI, 2018a, p. 2). En ese
sentido, esta le ha permitido posicionarse como un agente clave en la articulacion entre el

financiamiento publico y la actividad minera.

1.5.2. Partes que integran el Fideicomiso de Fomento Minero (FIFOMI)

Estructura y objetivo del FIFOMI

_ Fideicomiso de Fomento Minero (FIFOMI)

| \

o Fiduciaria

Y

Fideicomitante

Secretaria de Hacienda y Crédito Pablico i Nacional Financiera y Sociedad Nacional de Crédito

v

Objetivo

Fomentar y promover el desarrollo de la mineria nacional, a través del
otorgamiento de créditos, capacitacion y asistencia técnica especializada
para crear, fortalecer y consolidar proyectos y operaciones mineras.

Figura 8. Estructura y objetivo del FIFOMI. Elaboracion propia.

1.5.3. El Fideicomiso de Fomento Minero (FIFOMI) ante la extincion de fideicomisos
por decreto presidencial

Como se ha referido en los subapartados previos, el fideicomiso publico es una figura

juridica que en la historia moderna de México ha servido para impulsar determinados fines de
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interés publico y en las primeras décadas del siglo XX ha destacado por atender temas relacionados
con la proteccion de los derechos humanos, la atencion a victimas de desastres naturales, la
investigacion cientifica, la conservacion del medio ambiente, o el fomento econémico como lo es
el caso de FIFOMI, y otra mas amplia variedad de fines. Sin embargo, los fideicomisos han sido
objeto de polémica debido a la falta de transparencia de sus operaciones, entre otras problematicas
relativas a su funcionamiento que tuvieron eco politico y administrativo en el gobierno federal del
periodo 2018-2024 presidido por Andrés Manuel Lopez Obrador, como se explicard en lo

sucesivo.

En consecuencia, derivado de un informe de irregularidades en fideicomisos presentado
por la Auditoria Superior de la Federacion, en octubre de 2020 la legislacion mexicana aprobd la
eliminacion de 109 fideicomisos. La Auditoria Superior de la Federacion (ASF), como instancia
facultada para fiscalizar los recursos publicos comprometidos en fideicomisos, sefialo deficiencias
tales como la adjudicacion directa de los contratos de obra y servicios, la falta de entregables por
parte de los proveedores que amparen el cumplimiento de las obligaciones del contrato, la falta de
evidencias sobre ejecucion de los trabajos, la deficiencia en la elaboracion de los términos de
referencia, la formalizacion extemporanea de convenios modificatorios y la falta de formalizacion
de las actas de finiquito, asi como la deficiente planeacion y programacion, y el incumplimiento

de los objetivos de los proyectos (Moreno, 2020).

Pese a los argumentos de la ASF y el respaldo legislativo mayoritario de esta fiscalizacion,
la extincion de los 109 fideicomisos causo controversias al interior del Congreso y en amplios

sectores de la sociedad mexicana, pues entre estos habia fideicomisos creados para el
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financiamiento de ciencia®, cinematografia®, apoyo a victimas de desastres naturales® y en materia
de derechos humanos’, asi como para impulsar energias renovables®, la cultura fisica y el deporte®.
De tal manera que la disputa politica ante esta decision propicid voces a favor y en contra de la
eliminacion de fideicomisos. Este debate evidencio tensiones profundas sobre el papel del Estado
en la promocion de bienes publicos y en la gestion de recursos publicos y puso de manifiesto la

desconfianza hacia los mecanismos institucionales.

Como argumentos a favor de la eliminacion de estos fideicomisos destaca el tema de la
corrupcion y la opacidad que prevalece en su funcionamiento, pero también problematicas
derivadas de malas estructuras administrativas y de la intromision de intermediarios. Desde su
nombramiento como secretario de Hacienda para el periodo 2019-2024, el funcionario Arturo
Herrera sefiald su inconformidad ante la manera en que la figura del fideicomiso funciona en el
pais, puntualizando en que no es transparente, esconde deficiencias de la dependencia que lo opera
y por lo tanto es una forma ineficiente de operar el gasto. Por su parte, la oposicion politica a esta
decision ha argumentado que la eliminacion de fideicomisos es restrictiva, retroactiva y regresiva,
aunado a que no hay denuncias reales contra las instituciones acusadas de corrupcion, y que se

afecta directamente a la ciudadania beneficiaria (Moreno, 2020).

Cabe destacar que en este contexto de extincion de fideicomisos, el FIFOMI no se encontrd
entre los 109 que sufrieron las consecuencias de esta medida, sin embargo esta decision puso bajo
la lupa a esta institucion y al resto de los fideicomisos, ya que la aplicabilidad de estos criterios y

recursos legales para acelerar la extincion de fideicomisos si tiene una repercusion indirecta sobre

4 Fideicomisos del Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia (CONACYT).

5 Fideicomiso del Fondo de Inversion y Estimulos al Cine (FIDECINE).

¢ Fondo de Desastres Naturales (FONDEN).

" Fondo para la Proteccion de Personas Defensoras de Derechos Humanos y Periodistas.
8 Fondo Sectorial CONACY T-Secretaria de Energia.

° Fondo para el Deporte de Alto Rendimiento (FODEPAR)
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el FIFOMI, misma que se abordara y explicara en el capitulo 4. Este hecho es relevante porque
colocd al FIFOMI en una posicion de escrutinio publico y politico, obligandolo a reafirmar su
legitimidad institucional. Ademas, evidenci6 la necesidad de revisar criticamente su operacion,
desempefio y apego a los principios de transparencia y eficacia que se exigen a todo ente que

maneje recursos publicos.

1.6. Conclusiones preliminares sobre el estudio de los fideicomisos y la banca de desarrollo

La exploracién y revision bibliografica en bibliotecas universitarias y bases de datos sobre
fuentes que abordan el tema de los fideicomisos y de la banca de desarrollo, pese a la busqueda
intensiva, ha dado cuenta de la escasez de estudios académicos sobre este tipo de instituciones, y
aiin mas para el caso mexicano. Sin embargo, la recopilacion de articulos, tesis, libros e informes
que se realiz6 como primera etapa de esta investigacion, da cuenta que las fuentes relativas al
objeto de estudio, aunque son pocas, son variadas respecto al enfoque con el que se aborda, y
sugieren un abordaje preliminar del fideicomiso que muestra la viabilidad de un enfoque
organizacional o institucional. A continuacidn, se clasifican las fuentes segin perspectivas de

estudio.

La investigacion documental sobre los fideicomisos ha permitido identificar la
conceptualizacion y analisis de esta figura del derecho desde distintas perspectivas que se pueden
clasificar en: histdrica, juridica, institucional, administrativa, econémica y social. Como se observa
en la Figura 9, la mayoria de los enfoques son de corte histérico y juridico, en menor medida el

enfoque administrativo, seguido de los de tipo organizacional o institucional, y social, mientras
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son marginales los de enfoque econdmico.

Perspectivas de estudio de los Fideicomisos

m Histdrica

w Juridica

¥ Institucional y Organizacional
Administrativa

® Econdmica

m Social

Figura 9. Perspectivas de estudio de los fideicomisos. Elaboracion propia.

Sobre el Concepto de Fideicomiso, se encuentran distintas aproximaciones a la definicion
del término en Pineda-Solorio, Valdés-Pérez y Rodriguez-Gonzélez (2020), Salvatierra-Pineda,
Castafio, Arredondo, Dupuy y Garduiio (2018), Bancomext (2016), CNBV (2016), SHCP (2019),
LGTOC (2018). Otras fuentes también hacen alusion a su etimologia y tipologia (Pineda, 2007,

Bello-Knoll, 2011).

Entre los estudios revisados destacan aquellos que abordan el fideicomiso desde una
perspectiva historica que, en retrospectiva enfatiza en las primeras manifestaciones historicas de
esta figura juridica que traza sus origenes en el Fideicommissum del derecho romano y Trust del
derecho anglosajon (Pineda-Solorio, Valdés-Pérez y Rodriguez-Gonzalez, 2020; Bello-Knoll,
2011; Sandoval-Ballesteros, 2007). Desde esta perspectiva historica también se explica la
evolucion e implementacion del fideicomiso durante los siglos XIX y XX en paises americanos,
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de tal manera el concepto de fideicomiso se comprende como una figura juridica que adopta
caracteristicas especificas segliin la época y el lugar donde se implementa (Pertierra-Cénepa y
Chaor-Naimo, 2020; Pineda-Solorio, Valdés-Pérez y Rodriguez-Gonzalez, 2020; Bello-Knoll,
2011; Sanchez, Rojas-Avila y Giraldo-Gonzalez, 2021). Son pocas las referencias a los

fideicomisos en otros continentes como Asia y Europa (Bello-Knoll, 2011).

Algunas aportaciones historicas mas recientes sobre los fideicomisos se centran el
surgimiento y expansion de fideicomisos creados con fines multiples y de los cuales se logra
rastrear una trayectoria en la historia moderna y contemporanea (Gasca y Castro, 2021; FIFOMI
2014, 2018; Huidobro, 2012; Moreno-Pérez, 2020; Sandoval-Ballesteros, 2007). En un trabajo
mas reciente se expone lo relacionado a la desaparicion de 109 fideicomisos por el gobierno
mexicano en turno (Pineda-Solorio, Valdés-Pérez y Rodriguez-Gonzalez, 2020). Estos estudios no
solo documentan la evolucion legal y funcional de los fideicomisos, sino que también reflejan las
tensiones politicas y sociales que atraviesan estas figuras. Desde las primeras instituciones con
esta funcion hasta la desaparicion masiva de fideicomisos reciente, evidencian los cambios y los

desafios para el desarrollo publico y econdmico del pais.

Otros abordajes del fideicomiso se hacen desde la perspectiva juridica, en este tipo de
fuentes se particulariza en las caracteristicas juridicas del fideicomiso segun el marco legal en el
que se han establecido, pero también disciernen las diferencias y coincidencias que permiten hablar
del fideicomiso como un fenémeno extendido, aunque con matices. Algunas fuentes detallan la
normatividad y condiciones operativas dentro de la cual funcionan los fideicomisos publicos como
instituciones legalmente constituidas que forman parte de la banca de desarrollo en México
(Pertierra-Canepa y Chaor-Naimo, 2020; Pineda-Solorio, Valdés-Pérez y Rodriguez-Gonzalez,

2020; FIFOMI, 2018; Bello-Knoll, 2011; Huidobro, 2012; Sandoval-Ballesteros, 2007;
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Salvatierra-Pineda, Castafio, Arredondo, Dupuy y Garduio, 2018; Salvatierra-Pineda, 2016;

LGTOC, 2018; Garcia, 2012).

Desde la perspectiva juridica también se ha analizado la estructura y funcionamiento de los
fideicomisos en paises como Argentina, Brasil, Chile, Colombia, Venezuela (Pertierra-Céanepa y
Chaor-Naimo, 2020; Humphreys et alt., 2018; Sanchez, Rojas-AVila y Giraldo-Gonzalez, 2021).
Estos analisis comparativos permiten identificar similitudes y divergencias normativas que
enriquecen la comprension del papel de los fideicomisos en contextos latinoamericanos. Ademas,

contribuyen a vislumbrar mejores practicas para su regulacion y transparencia.

Sobre el caso de los fideicomisos mexicanos destaca el abordaje de la antinomia juridica
existente que ha desembocado en problematicas como la ineficacia, la falta de transparencia y el
cumplimiento de fines (Salvatierra-Pineda, 2016). Las aportaciones mas actuales se refieren a la
polémica por la desaparicion de 109 fideicomisos decretada en 2020 por el presidente de México,
Andrés Manuel Lopez Obrador, que tuvo reacciones de figuras politicas y organizaciones civiles
apelando a los derechos humanos debido a la naturaleza de los fideicomisos extintos, asi como a
los procedimientos legales implicados en esta decision (Moreno-Pérez, 2020; Pineda-Solorio,

Valdés-Pérez y Rodriguez-Gonzalez, 2020).

También se identifican fuentes que abordan el fideicomiso en la perspectiva institucional
u organizacional, es decir, comprendido en el marco de la institucionalidad y de la teoria de las
organizaciones. Algunas de las fuentes con perspectiva institucional provienen de mismas
instituciones gubernamentales o paraestatales que forman parte o integran por si mismas un
fideicomiso. Esta vision institucional destaca porque es como las instituciones fideicomitentes o
fideicomisarios se definen y perciben a si mismas dentro de un marco publico legal (FIFOMI,

2018; SHF, 2014; Bancomext 2016; CNBV 2016; SHCP, 2019; LGTOC, 2018). Adicionalmente,
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este tipo de fuentes son relevantes porque se detectan como ttiles para analizar el fideicomiso en

el plano documental desde la teoria de las organizaciones.

Otras fuentes son de instituciones que si bien no integran los fideicomisos si estdn
relacionadas de manera indirecta con su funcionamiento, por ejemplo, la Auditoria Superior de la
Federacion (ASF) (Sandoval-Ballesteros, 2007). Por su parte, desde la teoria organizacional los
fideicomisos se han comprendido como organizaciones que pueden mejorarse mediante el estudio
de sus procesos, su estructura, sus objetivos y su cultura. Si bien este tipo de trabajos son casi
nulos, destaca uno de actualidad y relevancia que analiza para el caso colombiano un proceso para
implementar la cultura de la innovacion en un fideicomiso nacional (Sanchez, Rojas-Avila y

Giraldo-Gonzélez, 2021).

Con un enfoque administrativo, otros estudios analizan caracteristicas del fideicomiso
publico y su status como herramienta de la administracion publica enfatizando en temas como el
bien publico, la transparencia, la opacidad y la corrupcion, la confianza y el riesgo, la burocracia
y el desempeiio (Pertierra-Canepa y Chaor-Naimo, 2020; Pineda-Solorio, Valdés-Pérez y
Rodriguez-Gonzalez, 2020; Sandoval-Ballesteros, 2007). En este enfoque destacan fuentes de
Organizaciones No Gubernamentales como FUNDAR que presenta informes de investigaciones
académicas multidisciplinares y ademas de exponer una critica al funcionamiento de los
fideicomisos proponen el establecimiento de mecanismos de control y otras alternativas
reformadoras (Salvatierra-Pineda, Castafio, Arredondo, Dupuy y Gardufio, 2018; Salvatierra-

Pineda, 2016).

En la perspectiva econdmica, mas alld de ser una figura juridica el fideicomiso se
comprende como una herramienta capaz de potenciar el desarrollo al atender areas econdémicas

prioritarias adecuadas a los fines del estado (Bello-Knoll, 2011; Pertierra-Canepa y Chaor-Naimo,
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2020). Sin embargo, es escasa la bibliografia que profundice en el alcance econdémico del
fideicomiso, recuperar este enfoque en la investigacion puede ser relevante. Esta perspectiva
resulta relevante porque sugiere que los fideicomisos no solo operan como instrumentos técnico-
financieros, sino también como dispositivos institucionales que median entre intereses publicos y
privados. Su analisis permite comprender como se articulan las politicas de fomento con las
dindmicas estructurales del desarrollo econdémico. En este sentido, reponer el enfoque econdémico
implica observar los fideicomisos como agentes con capacidad de incidir en la redistribucion de

recursos y en la orientacion estratégica del Estado.

En contraste, las investigaciones sobre el fideicomiso desde la perspectiva social se han
focalizado en la funcién social de los fideicomisos también en términos de desarrollo y bienestar
para la parte beneficiaria de un fideicomiso y el interés publico (Pertierra-Cénepa y Chaor-Naimo,
2020; Bello-Knoll, 2011) en algunos casos en relacion con los objetivos del desarrollo sostenible
(Sanchez, Rojas-Avila y Giraldo-Gonzalez, 2021). En este mismo sentido se ha analizado el
impacto social de la desaparicion de 109 fideicomisos (Pineda-Solorio, Valdés-Pérez y Rodriguez-
Gonzalez, 2020). Al igual que en la perspectiva econdmica los estudios realizados con enfoque
social son escasos, pero contribuyen a entender los fideicomisos como dispositivos institucionales

que operan en la redistribucion de bienes y servicios con implicaciones directas en la justicia social.

Asi, la exploracion bibliografica sobre el estudio de los fideicomisos permite inferir
algunas precisiones:
a. Proliferan los estudios historicos sobre el fideicomiso en sus origenes, su

adaptacion y evolucion tanto en México, como en América y Europa.
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b. Los estudios juridicos también son prolificos sobre el marco legal y condiciones de
funcionamiento del fideicomiso, aunque poco se ha investigado sobre la antinomia juridica ligada
a la ineficacia, falta de transparencia y cumplimiento de fines.

c. La exploracion bibliografica muestra que los estudios del fideicomiso desde la
perspectiva organizacional son escasos aun mas en México, pais del cual no se encontr6 referente
de estudio organizacional hasta la conclusion de esa fase de investigacion.

d. Son también escasos los estudios del fideicomiso que abordan el aspecto
sociocultural y econdmico de esta institucion.

En conclusion, el andlisis del estado de arte permite detectar nichos de contribucion de esta
investigacion a las siguientes perspectivas: Perspectiva Organizacional, Perspectiva Social
(cultural), Juridica y Economica. Estas perspectivas permiten abordar al fideicomiso como una
figura multifacética cuya operacion trasciende lo normativo y lo financiero, situandose también en
entramados institucionales y socioculturales. Asi, su analisis revela dindmicas de gobernanza,
construccion de legitimidad y distribucion de recursos en contextos especificos. Por lo tanto,
profundizar en estas dimensiones permitird una comprension mas integral de su papel en las

politicas publicas y el desarrollo.

Conclusion del Capitulo 1

El recorrido historico y analitico desarrollado en este capitulo permite comprender que la
mineria en México no ha sido unicamente una actividad econdmica estratégica, sino también un
campo en el que estdn implicadas relaciones de poder, estructuras legales, trayectorias
institucionales y disputas en torno al desarrollo. La articulacion de actores estatales y privados ha
estado mediada por dispositivos normativos y financieros que han transformado profundamente el
entramado institucional dentro del cual, el FIFOMI representa un nodo singular en el que
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convergen las continuidades histéricas del fomento minero y los desafios contemporaneos de la
banca de desarrollo.

Uno de los hallazgos més relevantes del capitulo es la persistencia historica de obstaculos
estructurales en el acceso al financiamiento, especialmente para las pequenias y medianas empresas
mineras. Desde el virreinato hasta el siglo XXI, el problema del crédito y la asistencia técnica ha
sido una constante institucionalmente irresuelta. La relevancia del FIFOMI radica precisamente
en su pretension de cerrar esa brecha. Sin embargo, su existencia y funcionamiento actual se
inscriben en un campo institucional marcado por tensiones entre los principios de fomento
productivo y las exigencias de transparencia, eficiencia y rendiciéon de cuentas impuestas por el
nuevo orden normativo y politico-administrativo.

Asimismo, el analisis retrospectivo permite entender como el FIFOMI surge como
resultado de esfuerzos institucionales que han buscado regular el sector minero desde distintos
intereses sean meramente extractivos, de corte nacionalistas o neoliberales. Por lo tanto, esta
aproximacion permite abordar al fideicomiso mas alld de una mera herramienta financiera, y lo
posiciona como objeto privilegiado para las ciencias sociales al indagar en su aspecto formal pero
también en sus practicas cotidianas, su cultura organizacional, y su relacion con los actores sociales
a los que se dirige. Otro aporte relevante es la identificacion de un vacio académico en torno al
estudio del FIFOMI desde una perspectiva que articule enfoques organizacionales, juridicos y
socioldgicos. La literatura existente se ha centrado mayoritariamente en aproximaciones historico-
juridicas, dejando poco exploradas las dimensiones institucionales que configuran el quehacer
cotidiano del fideicomiso.

La presente tesis, al abordar al FIFOMI como sistema experto, se posiciona asi en un nicho

de investigacion poco atendido, desde donde puede contribuir a comprender cémo operan y se
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reconfiguran las instituciones publicas en contextos de gobernanza neoliberal y presiones por la
reestructuracion administrativa. Estudiar al FIFOMI permite también reflexionar sobre la
gubernamentalidad en el sector minero dejando cuestiones teodricas para su abordaje. En suma, el
capitulo ha mostrado que la mineria en México no puede comprenderse sin una lectura
institucional profunda, ni el FIFOMI puede estudiarse sin atender al largo proceso de
transformaciones juridicas, politicas y organizacionales que lo configuran. A partir de este
diagnostico historico, la tesis se desplaza ahora hacia una reflexion tedrica que permita iluminar

los dilemas contemporaneos del fomento minero.
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CAPITULO 2. MARCO TEORICO
Introduccion

El andlisis de las organizaciones publicas requiere una aproximacion tedrica que considere
su complejidad estructural, simbolica y funcional, especialmente cuando se trata de entidades que
participan en sectores estratégicos del desarrollo nacional, como es el caso del Fideicomiso de
Fomento Minero (FIFOMI). En este capitulo se presentan las principales nociones y enfoques
teoricos que permiten fundamentar el estudio del FIFOMI desde una perspectiva
socioantropoldgica. Se parte del reconocimiento de que conceptos como "institucion",
"organizacion" y "sistema experto" tienen matices entre si, y por lo tanto, su apropiacion

conceptual exige una revision critica y situada.

Desde el institucionalismo econdémico, se recuperan las definiciones que entienden a las
instituciones como estructuras normativas que regulan y limitan la interaccion social, lo cual
permite problematizar la dimension normativa —formal e informal— del FIFOMI como
institucion de fomento y parte de la banca de desarrollo. Por su parte, las teorias organizacionales
permiten explorar las estructuras internas, los procesos de toma de decisiones, las jerarquias, la
cultura y el comportamiento organizacional. Esta perspectiva es particularmente Util para analizar
las tensiones entre los fines declarados y las practicas concretas, asi como las condiciones internas

y externas que inciden en el desempefio institucional.

Asimismo, se incorpora el concepto de sistema experto, entendido como un dispositivo
institucional sustentado en saberes técnico-especializados, que produce relaciones de fiabilidad y
riesgo entre expertos y actores profanos. Este enfoque permite abordar al FIFOMI como una
entidad que, ademas de perseguir metas de desarrollo econémico, construye legitimidad en un

campo atravesado por ldgicas burocraticas, expectativas sociales y tensiones politico-econémicas.
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Ademas de estos tres ejes conceptuales, se revisan nociones complementarias como cultura
organizacional, estructura y procesos internos, eficacia institucional y condicionamientos externos.
Se considera que el estudio del comportamiento organizacional, especialmente desde una 6ptica
socioantropoldgica, aporta elementos clave para comprender como se construyen, reproducen o
transforman los valores, creencias y practicas cotidianas en el interior de una organizacion publica.
Todo ello configura un marco que permite indagar en la especificidad del FIFOMI como
institucion publica, organizacion estatal y sistema experto, ubicado en el campo mas amplio de la

banca de desarrollo en México.

2.1. Perspectivas teoricas del concepto de institucion

En los apartados subsecuentes se explican algunas perspectivas tedricas sobre el concepto
de institucion. Aunque se reconoce la falta de un consenso académico sobre dicho concepto, las
aproximaciones al término aqui presentadas permiten incorporarlo en esta tesis para referir al
FIFOMI, en tanto institucion de fomento y de la banca de desarrollo en México. Por otra parte, el
término de organizacion también ha sido objeto de discusiones académicas en el campo de estudio
social, y por esto se esboza mediante algunas contribuciones que resultan relevantes, ya que desde
ambos términos (institucion y organizacion) se nombra y analiza al FIFOMI en este trabajo. En el
subapartado 2.1.1. se expone el concepto de institucion desde la perspectiva de la economia
institucional que comprende a las instituciones como factores estructurantes de la vida social,
mientras en el apartado el 2.1.2. se explica por qué se sostiene que para esta investigacion los
términos de institucion y organizacion sirven para nombrar al FIFOMI, unidad de andlisis en este

trabajo.

2.1.1. La economia institucional y la instituciéon como estructura de la vida social
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En la economia institucional ha sido notable la aportacion tedrica de Douglas North (1991;
1993) que comprende a las instituciones como las reglas de juego que guian la vida diaria en una
sociedad, a fin de crear orden y reducir la incertidumbre, ademds que estructuran politica y
econémicamente la interaccion social. Esta aproximacion al concepto se considerada destacada,
porque desde esta mirada las instituciones se comprenden como limitaciones a la interaccion
humana que pueden ser formales (constituciones, leyes, derechos de propiedad) o informales
(tabus, costumbres, tradiciones, codigos de conducta), basarse en normas escritas o no escritas que
pueden ser respetadas y en caso negativo causar una sancion. Resta decir que, en los estudios
institucionales enmarcados dentro de esta teoria, los individuos que participan en las instituciones
son objeto de interés empirico, pues el cambio permanente en el que se encuentran, aiin y cuando
sean estables, depende de aquellos seres humanos que establecen acuerdos, codigos de conducta,

normas, leyes y contratos (North,1993).

Desde esta perspectiva, las instituciones son cruciales para el funcionamiento econdémico
estructural de la sociedad y ademds determinan la interaccidon humana. De este planteamiento
resulta de interés la importancia que otorga a las instituciones y su influencia en la conducta
individual y colectiva, ya que abre cuestiones sobre como ocurren esas interacciones y cuales son
sus implicaciones, o en qué consisten sus limitaciones y permisiones. En consonancia con la
presente investigacion, la comprension de institucion como limitacion a la interacciéon humana,
ayuda a distinguir en las instituciones de fomento y particularmente en el Fideicomiso de Fomento
Minero (FIFOMI), limitaciones en el sentido formal e informal, pues su existencia institucional se
basa en primera instancia en la vigencia de leyes nacionales ya mencionadas en el apartado 1.2.3.
sobre el fideicomiso en el marco juridico mexicano, pero también se presupone como punto de

partida analitico que, su funcionamiento institucional no se reduce a las normas escritas, pues

83



ademas hay normas no escritas que de manera informal establecen limitaciones y permisiones al

comportamiento de sus miembros.

Otra aportacion relevante de este autor a la economia institucional consiste en el
reconocimiento de que la evolucion de las instituciones afecta al desempefio diferencial de la
economia (North, 1993). En esta mirada se comprende a las instituciones como elementos
constitutivos del mercado, pues determinan su funcionamiento en base a reglas de competencia,
normas sociales, practicas de aprendizaje, etc., y pueden fomentar o frenar los procesos que
sustentan la creacion de riqueza y bienestar (Gandlgluber, 2003). Asi, la economia interactiia de
manera continua y dindmica con un sistema politico y cultural determinado, por esto, tanto en el
estudio de las instituciones como de los sistemas econdémicos, es crucial el analisis de los
fendmenos econdémicos, sociales y culturales implicados en su produccion y evolucion permanente

(Urbano, Diaz y Hernandez, 2007).

Este punto de vista resulta de interés para la presente investigacion, pues la institucion bajo
estudio participa directamente con procesos econémicos de financiamiento y fomento a la mineria
como actividad productiva, ademés que se tiene como objetivo contribuir al analisis de los
multiples factores sociales, econdmicos, culturales, politicos y juridicos implicados en su
conformacion, su evolucion, su cultura organizacional y sus procesos burocraticos, tomando en
cuenta que el sistema econdmico y el sistema social se encuentran intrinsecamente
relacionados. En esa linea, resulta indispensable examinar como el entramado institucional que
sostiene al FIFOMI no s6lo opera a partir de normas legales y mandatos administrativos, sino
también de practicas informales, codigos internos, redes de poder y rutinas organizacionales que,
en conjunto, delimitan sus capacidades de accion, sus margenes de ambigiiedad y sus formas de

legitimacion frente a los distintos actores sociales.
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De acuerdo con North, el cambio institucional depende en gran medida de los acuerdos que
los actores establecen en contextos especificos, lo cual sugiere que el FIFOMI debe ser analizado
no s6lo como una estructura formal de fomento econdémico, sino como una institucion en constante
reconfiguracion, sujeta a disputas, negociaciones y adaptaciones que expresan tensiones mas
amplias del sistema econdmico-politico. Esto implica reconocer que su funcionamiento no puede
explicarse inicamente por el disefio normativo que lo sustenta, sino que es necesario atender a las
formas concretas mediante las cuales dicho disefio se interpreta, aplica o incluso evade en la
practica cotidiana. Asi, la investigacion se propone indagar empiricamente como las estructuras
formales e informales del FIFOMI interactiian, y como dicha interaccion afecta su desempeio

institucional, su orientacién programatica y su papel dentro del sector minero nacional.

Otra aportacion notable sobre el concepto de institucion se encuentra en la obra de Geoffrey
Hodgson (2006; 2011) quien define a las instituciones como estructuras que constituyen el tejido
de la vida social, o como sistemas de reglas sociales establecidas y extendidas que estructuran
interacciones sociales. Como ejemplos institucionales se refiere al idioma, el dinero, la ley, los
sistemas de pesos y medidas, los modales en la mesa, las empresas y organizaciones, considerando
que todas ellas limitan y al mismo tiempo permiten el comportamiento individual, pues actuan
sobre los habitos de pensamiento y accion de los individuos, sin embargo, las instituciones
necesitan de los individuos (sus interacciones, sus patrones compartidos de pensamiento) para
poder existir (Hogdson, 2011). Esta idea sustenta el interés empirico de esta investigacion en los

individuos que participan o han participado en la institucion de fomento FIFOMI.

A partir de una reflexion sobre los variados aportes al institucionalismo, Hodgson (2006)
sefiala algunas caracteristicas comunes de las instituciones (organizaciones o entidades sociales

integradas y sistematicas) que se refieren a continuacion: implican interaccion de los agentes con
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retroalimentaciones decisivas de informacidn; tienen varias caracteristicas, concepciones y rutinas
comunes; sustentan y son sustentadas por concepciones y expectativas compartidas; tienen
cualidades relativamente duraderas, autorreforzantes y persistentes; incorporan valores y procesos
normativos de evaluacion, ademds que refuerzan su propia legitimacion moral. Estas
caracteristicas permiten comprender a las instituciones como estructuras dindmicas y normativas
que configuran la accion social. En este sentido, su estudio es clave para analizar como se

consolidan, operan y legitiman entidades como los fideicomisos publicos.

En contraste a los planteamientos previos, los socidlogos britdnicos Anthony Giddens y
Philip Sutton (2015) al situar el concepto de institucion en su trabajo teorico, han referido a las
instituciones como el conjunto de normas establecidas, valores y patrones de comportamiento que
conforman las culturas, por ejemplo, la familia, la educacién y el matrimonio; cabe precisar que
desde esta perspectiva no es equiparable el término de institucion con organizacion, ya que por
organizacion se refiere en concreto a unidades disenadas intencionalmente para lograr ciertos
objetivos a través de un conjunto de normas escritas, reglamentos y procedimientos, lo que para la
economia institucional serian aquellas instituciones formales, tales como las empresas y las

organizaciones no gubernamentales transnacionales.

En concordancia con la vision anterior, pero desde una aproximacion socioantropoldgica,
Aguirre Baztan (2004) también ha alertado esta distincidon, subrayando que organizacion e
institucion no son conceptos equiparables, incuso distingue a las organizaciones por su
complejidad y jerarquizacion, y a las instituciones por su estabilidad, permanencia y su caracter
vertebrador del entramado social. En contraste, ante el dilema entre institucion y organizacion,
Pesqueux (2009) ha defendido que las instituciones pueden ser estudiadas a partir del concepto de

organizacion, sin embargo, precisa que la referencia a la organizacion conduce al analisis de la
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jerarquia, la coordinacion y la cohesion dentro de un marco juridico que constituye el marco
institucional. Para este autor, hay organizacién en la institucion como hay instituciéon en la

organizacion.

Queda claro que entre estas distintas perspectivas existen matices sobre lo que indica tanto
el término de institucion como el de organizacion, y aunque como se ha sefalado ambos pueden
usarse de manera equiparable, es importante destacar que el significado de institucion alcanza
mayor amplitud al entenderse como reguladora de la vida social, mientras el de organizacion
nombra especificamente a las instituciones empresariales, no gubernamentales o publicas, como
es el caso cuando se refiere en esta tesis al FIFOMI como instituciéon y como organizacion. Esta
distincion se expondra con mayor claridad en lo subsecuente, porque sera clave para el analisis
institucional propuesto ya que permite abordar al fideicomiso en su doble dimension normativa y

operativa.

2.1.2. Institucién como organizacion

Hasta aqui el concepto de institucion resulta mas claro al propdsito de la investigacion, sin
embargo, al aparecer el término organizacion en el trabajo de Hodgson para referir un tipo de
institucion, es importante distinguir entre ambas palabras y explicar por qué para referirse al
FIFOMI en esta tesis se usaran ambos términos. Ante todo, todas las organizaciones son
instituciones, pero no todas las instituciones son organizaciones, dicho de otra manera, las
organizaciones son un tipo especial de institucion que entre sus caracteristicas estd la existencia

de cadenas de mando para delegar responsabilidades entre sus miembros (Hodgson, 2011).

Si bien todas las organizaciones son instituciones, caracteristicas especificas como las

cadenas de mando y la delegacion de responsabilidades distinguen a las organizaciones como un
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tipo especial de institucion entre el amplio espectro de instituciones sociales. En el caso de las
entidades con estructura organizacional, parece importante reconocer su dimension institucional y
organizacional para comprender mejor su estructura y funcionamiento. En el caso de FIFOMI,
ademads de una institucion se trata de una organizacion, por esto se le referira con ambos conceptos
en lo subsecuente. Reconocer este caracter dual es fundamental para identificar las tensiones entre
sus fines institucionales y sus formas de operacion. Asi, el andlisis podra dar cuenta de los sentidos,

limites y contradicciones que configuran su desempefio como entidad de fomento.

Otro panorama afin a lo anterior se encuentra en la obra colaborativa “La sonrisa de la
Institucion. Confianza y riesgo en sistemas expertos” (Velasco, Diaz, Cruces, Fernandez, Diaz y
Sanchez, 2010), aunque ahi se define a la institucion como toda agencia formalmente constituida
para la persecucion de fines a partir de un nticleo de saber experto, se reconocen como equivalentes
los términos de institucidon, organizacion y sistema experto, mismos que seran definidos en lo
sucesivo. Desde este enfoque se emplea el término institucion en un sentido muy amplio, pero se
reconoce que “en un sentido laxo, empero, sistemas expertos, instituciones y organizaciones
pueden funcionar como equivalentes” (Velasco, Diaz, Cruces, Fernandez, Diaz y Sanchez, 2010,
p. 19). Considerando esto, en lo sucesivo para referirse al FIFOMI en este trabajo se usaran de
manera intercambiable los términos institucion, organizacion y sistema experto, segin se requiera.
En las siguientes secciones, se definiran y explicardn més a fondo los alcances y significados de

estos conceptos dentro del marco de la investigacion.

2.1.3. Perspectivas tedricas del concepto de organizacion

Ya desde los trabajos antropolédgicos de Clifford Geertz se ha destacado la importancia de

que la antropologia social se ocupe de estudiar, mas all4 de los pueblos primitivos, la amplia gama
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de manifestaciones culturales entre las que se encuentran las organizaciones y particularmente las
instituciones publicas que se han multiplicado tras la modernidad (Amilburu, 2017). Este giro
permitié ampliar el campo de la antropologia hacia el andlisis de las burocracias, los sistemas
administrativos y las configuraciones institucionales del Estado moderno, reconociendo que estas
también contienen significados, practicas simbolicas y formas de gestion que requieren ser
interpretadas criticamente desde una perspectiva etnografica y contextualizada.

A fin de profundizar en el concepto de organizacion, a continuacion, se hace un recuento
de aportes tedricos que sirve para ubicar algunas de las distintas comprensiones sobre el término,
pero ademas sirve de punto de partida para clarificar su uso conceptual en la tesis para examinar
la estructura, el funcionamiento y el comportamiento organizacional del FIFOMI. Pese a la riqueza
y diversidad de enfoques, aqui se presenta una sintesis de aquellos que se considera sirven de base
para explorar el objeto de estudio. Esta revision permitird delimitar un marco analitico que dé
cuenta de las dimensiones estructurales, simbolicas y operativas que configuran al FIFOMI como
organizacion, y facilitara la identificacion de sus logicas internas, asi como de sus dinamicas y

practicas institucionalizadas.

2.1.4. Hacia una definicion de organizacion

En el campo disciplinar de la antropologia social ha sido muy relevante y prolifico el
estudio de las interacciones implicadas en el funcionamiento de las organizaciones para el logro
de sus propositos. Este enfoque ha permitido el estudio etnografico de las relaciones culturales e
interculturales en las organizaciones, el andlisis de sus implicaciones laborales, econémicas,
profesionales y afectivas, asi como la comprension de comportamientos, costumbres, creencias,
normas y valores entre sus integrantes quienes pese a conformar una unidad social, tienen diversas
miradas y percepciones. Cabe destacar que el aporte de la antropologia social al estudio de las
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organizaciones, también ha derivado en la llamada antropologia aplicada debido a que conlleva la
busqueda de soluciones a problemadticas identificadas en la investigacion, asi como en la
generacion de conocimientos que tenga un alcance de intervencion (Cely-Lopez y Gomez-Nifio,

2017).

Por su parte, el surgimiento de la Antropologia Organizacional o Antropologia de las
Organizaciones como campo subdisciplinar de la antropologia social ha contribuido notablemente
a las ciencias de la administracion y de las organizaciones, ademas que, por sus aportaciones
mediante la etnografia como enfoque y como método, ha derivado en una opcidn ética y politica
para la vida de las organizaciones contemporaneas (Chanlat, 2019). Entre las contribuciones
tedricas para el estudio de las organizaciones es destacado el trabajo de Angel Aguirre Baztan
(2004) que retoma y actualiza las aportaciones clasicas de Edgar Shein y reflexiona sobre la
organizacion como un agrupamiento supeditado a un liderazgo y una jerarquia donde la interaccion
entre sus miembros es determinante para la consecucion de objetivos, metas, estrategias y tareas

preestablecidas.

Como ya se ha mencionado, la jerarquia determinada por cadenas de mando es una
caracteristica fundamental en las organizaciones, pero ademas de la cadena de mando que asigna
responsabilidades a los individuos, Hodgson (2011) destaca que las organizaciones implican:
criterios para establecer limites y distinguir miembros de no miembros, asi como principios de
soberania para determinar quién estd a cargo. Como ejemplos organizacionales menciona a los
partidos politicos, las empresas, los sindicatos y las escuelas. Pero mas alld del institucionalismo
econdmico que concibe a la organizacion como un sistema social con limites y reglas, el concepto

tiene una larga trayectoria académica. Asi, el concepto de organizacion se revela como una

90



construccion compleja, multidimensional y contingente por lo cual su uso resulta indispensable

para comprender los fideicomisos en su funcionamiento real.

Otro referente sobre el tema organizacional se encuentra en el libro “Organizaciones,
estructura y proceso” de Richard Hall (1982). En esta obra clésica el autor compil6 una variedad
de perspectivas teoricas desarrolladas en diversas disciplinas para el estudio de las organizaciones,
ademas, ademas incorpora conceptos y reflexiones sobre la teoria y el trabajo de investigacion
empirica de las organizaciones como unidades sociales integradas por individuos. En su
concepcion de organizacion, refiere a una colectividad con limites relativamente identificables,
con un orden normativo, con escala de autoridad y con sistemas coordinadores de aislamiento,
cuyas actividades se relacionan con una meta o un conjunto de fines, y determinan la estructura

social y pueden actuar como agentes de cambio.

Este autor se reserva la clasificacion de las organizaciones bajo tipologias, sea por sus
metas, funciones o la adaptaciéon de sus miembros, bajo la consideraciéon que no incluyen a la
totalidad de organizaciones socialmente existentes. La cuestion de las metas o de los fines, es
central en la aportacion de Hall, sin embargo, esta contribucion se expondra a detalle mas delante,
al igual que lo referente a la estructura y procesos organizacionales, asi también se retomara a este
autor al hablar de burocracia y eficacia, por ahora interesa destacar de entre sus aportes lo referente

al medio externo.

En suma, el recorrido realizado por distintas perspectivas teoéricas sobre el concepto de
organizacion permite afirmar que esta nocion remite a una construccion compleja del término, que
no puede reducirse a una estructura formal ni a sus objetivos explicitos. Puesto que las
organizaciones, son espacios donde interactian agentes con diferentes intereses, saberes y

posicionamientos, atravesados por relaciones sociales y normas formales e informales. Bajo estas
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consideraciones se reconoce que su estudio exige una mirada situada, que atienda tanto las

practicas cotidianas como los marcos simbdlicos que orientan la accion de sus miembros.

Para los fines de esta tesis, se asume entonces que el FIFOMI sera abordado como una
organizacion publica que opera en un campo institucional especifico —la banca de desarrollo—y
que, en tanto organizacion, esta orientada al cumplimiento de fines de fomento y cruzada por
factores que afectan su funcionamiento. Este supuesto tedrico permitird analizar al FIFOMI no
solo como una entidad técnico-administrativa, sino como una unidad social dinamica, donde se
producen y reproducen formas particulares de fiabilidad y riesgo. Esta mirada integral es

fundamental para comprender su papel en el sector minero.

2.1.5. Condiciones externas a la organizacion

Reconociendo que las condiciones externas a la organizacion contribuyen a lo que sucede
dentro de esta, Hall (1982) identifica la existencia de condiciones tecnologicas, legales, politicas,
econdémicas, demograficas, ecologicas y culturales, que son determinantes para la forma que
adopta y para las consecuencias de sus acciones. Como se ha mencionado en la seccion anterior,
en esta investigacion interesa analizar los factores sociales, econdémicos, juridicos, culturales y
politicos, tanto internos como externos implicados en la evolucion del FIFOMI, de tal manera que

las condiciones externas de tipo legal, politico, econdmico y cultural resultan relevantes.

Las condiciones legales establecen condiciones operativas a las organizaciones tales como
permisiones y prohibiciones, u obligaciones administrativas como el caso de presentacion de
informes periodicos sobre sus actividades (Hall, 1982). Es claro que el &mbito de las leyes y de los
reglamentos es determinante para el funcionamiento de las organizaciones, en ese sentido, resulta

de interés el andlisis del comportamiento organizacional contrastado con la normatividad vigente
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que le regula, tanto para examinar su cumplimiento como para comprender como sus integrantes
interactian ante determinados procedimientos o reglas disefiadas desde el exterior de la

organizacion.

Las condiciones politicas y econdmicas en las que invariablemente se encuentran las
organizaciones publicas y privadas tienen un efecto directo en su funcionamiento (Hall, 1982), por
ejemplo, la modificaciéon de leyes o paquetes presupuestarios, devaluaciones, crisis o falta de
acuerdos politicos. Aguirre Baztan (2004) se ha referido la comprension de las organizaciones
como sistemas abiertos, debido a que sus interacciones no se reducen a lo interno, sino que también
sus interacciones externas son necesarias para la consecucion de sus objetivos y fines. En el caso
del FIFOMI, resultan de interés el impacto de los factores politicos y econdmicos externos a la
organizacion, pero que le afectan de manera directa, al grado de determinar su permanencia o
extincion. Por su parte de las condiciones culturales que rodean a las organizaciones, desde esta
perspectiva, también tienen un impacto determinante en la forma en que opera la organizacion.
Aunque Richard Hall (1982) se refiere solamente a las condiciones culturales externas a la

organizacion, para esta investigacion es de especial interés la cultura interna de la organizacion.

En este sentido, resulta fundamental asumir una perspectiva analitica que reconozca al
FIFOMI como una organizaciéon inmersa en un entorno cambiante y atravesada por multiples
condicionantes estructurales y simbolicos, tanto internos como externos. Esta tesis parte del
supuesto tedrico de que no es posible comprender el comportamiento organizacional del FIFOMI
sin atender a su entorno politico, juridico, econémico y cultural, asi como a los procesos internos
que configuran su cultura institucional, sus dinamicas y su capacidad de adaptacion. Al situar al
FIFOMI como un sistema abierto, se privilegia una mirada relacional que permite analizar como

las transformaciones del contexto nacional (como las reformas a los fideicomisos, la
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reconfiguracion de la banca de desarrollo o las tensiones politicas) inciden en su estructura, su
operatividad y su sentido como entidad publica de fomento. Esta perspectiva posibilita no sélo
describir su funcionamiento, sino también interrogar criticamente los mecanismos mediante los
cuales esta organizacion publica negocia su legitimidad, gestiona la incertidumbre y reproduce o

desafia las logicas institucionales dominantes.

2.1.6. La persecucion de fines en la organizacion

La comprension de la organizacion como una entidad dirigida por objetivos y propositos
predefinidos es recurrente en las distintas aproximaciones tedricas socioldgicas y antropoldgicas.
Esta perspectiva sobre las organizaciones como entidades orientadas a fines especificos ofrece un
horizonte para comprender como sus integrantes interactian en la busqueda de objetivos comunes
y como afrontan los obstaculos y desafios para su logro. Ademas, el estudio de estas relaciones

coordinadas subraya la influencia de valores, creencias y actitudes en la consecucion de fines.

Desde una perspectiva sociologica, Giddens y Sutton (2015) definen a la organizacion
como “un grupo social o entidad colectivamente estructurada internamente para satisfacer una
necesidad social o para perseguir objetivos concretos” (p. 106), esto mediante normas escritas,
reglamentos y procedimientos. Como ejemplos de estos organismos formales nombran los
pequenios grupos de personas, empresas trasnacionales y ONGs, aunque destacan que en la
sociologia la mayor parte de los estudios se enfocan en departamentos gubernamentales,
universidades, hospitales, organismos religiosos, sindicatos y organizaciones de beneficencia. Sin
embargo, una observacion significativa de este aporte estd en reconocer que, pese a las normas y
procedimientos formales existentes en las organizaciones, en la préctica de la vida organizacional

también ocurren omisiones a lo formalmente establecido.
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La aportacion conjunta de Gibson, Ivancevich, Donnelly y Konopaske (2011), también es
afin a las definiciones anteriores de organizacion que consideran crucial su orientacion a fines o
metas, pues la definen como una unidad coordenada compuesta por personas que trabajan por una
meta comun. Pero mas alla de esto, proponen el estudio del comportamiento organizacional como
un campo multidisciplinar que busca conocer acerca de las percepciones, valores, capacidades de
aprendizaje y acciones de los individuos en la organizacion. Entre las disciplinas que contribuyen
a esta linea de investigacion, se encuentran la psicologia, la sociologia, la ciencia politica y la
antropologia cultural. Por su parte, Aguirre Baztan (2004) ha resaltado que el proposito global de
una organizacion se explicita en la formulacion de metas, objetivos, estrategias y tareas segun el
programa organizacional, pero también ha enfatizado en el rol indispensable del lider
organizacional para su cumplimiento, por lo cual establecer equilibrio entre los fines personales

de miembros y los fines organizaciones es uno de sus principales desafios.

En definitiva, el anélisis de la organizacion desde la perspectiva de la persecucion de fines
permite comprenderla como una estructura intencionada, guiada por metas explicitas pero también
sujeta a tensiones entre lo normativo y lo practico. Este enfoque destaca la importancia de los
actores y sus interacciones en el logro de objetivos, asi como la influencia de factores culturales,
psicolégicos y politicos en su desempefio. Asi, el estudio de la finalidad organizacional no sélo
revela la racionalidad formal de sus estructuras, sino también las dindmicas humanas que moldean

y redefinen constantemente sus propdsitos.

2.1.7. El comportamiento organizacional

Comportamiento organizacional es otro concepto clave para esta investigacion, sobre todo

porque su estudio es fundamental para conocer mejor el funcionamiento de una organizacion,
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ademds de que la atencién en el comportamiento individual y colectivo al interior de la
organizacion permite examinar como se manifiesta la cultura organizacional en la cotidianidad,
pues desde el enfoque antropologico existe un vinculo indisociable entre esta y los
comportamientos (Aguirre Baztan, 2004; Cely-Gomez y Gémez-Nifio, 2017; Gonnet, 2013). Cabe
destacar que el estudio del comportamiento organizacional, més alld de la antropologia, se ha
nutrido de una gama interdisciplinaria de teoria y métodos provenientes de las ciencias de la
conducta, la psicologia, la sociologia y la ciencia politica, por mencionar algunas de las mas

sobresalientes (Gibson, Ivancevich, Donnelly y Konopaske, 2011).

El estudio del comportamiento organizacional, refieren Gibson, Ivancevich, Donnelly y
Konopaske (2011), estd enfocado al andlisis de los recursos humanos, la vision, la mision, los
objetivos y las estrategias de la organizacion, y se valora por su utilidad en el logro de avances en
la productividad y satisfaccion de los clientes, desde un nivel de analisis que puede ser individual,
grupal u organizacional y ademas permite aprender acerca de las percepciones, los valores y las
acciones dentro de la organizacion. En el trabajo de estos autores, titulado “Organizaciones:
comportamiento, estructura y proceso”, se profundiza también en otros aspectos organizacionales
que se referirdn en los proximos apartados, en lo referente a la estructura, los procesos, la cultura

y la eficacia.

Maximiliano Eggers (2012), en una perspectiva no muy distinta de la anterior, se refiere a
las organizaciones como agrupaciones humanas constituidas y dirigidas conscientemente para
alcanzar determinados fines, aunque agrega que, por diversas entre si, comparten como
caracteristicas: recursos humanos, materiales, naturales y energéticos. Asimismo sefala una
distincion organizacional entre tipos: privadas, estatales y mixtas. A partir de este criterio

tipologico, se identifica a FIFOMI como una organizacion estatal debido a que su funcionamiento
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depende de capitales aportados por el Estado y estd instituida como empresa de la administracion
publica, ya que sus objetivos deben estar en funcion de lo que quiere y necesita la comunidad y
debe enfocarse al disefio, aprobacion y ejecucion de las politicas para lograr esos objetivos (Eggers,
2012). Al igual que con otros referentes teoricos, esta perspectiva sera referida en las secciones

siguientes al abordar los temas de estructura y cultura organizacional.

En sintesis, el enfoque del comportamiento organizacional aporta una herramienta analitica
imprescindible para comprender las dindmicas internas de las organizaciones, no solo en términos
de estructuras formales, sino también de interacciones, percepciones y significados compartidos
que configuran su vida cotidiana. Este enfoque permite reconocer que las organizaciones, como el
FIFOMI, no son entes meramente instrumentales, sino espacios de interacciéon social donde
confluyen fines institucionales, intereses individuales y contextos estructurales. Asi, analizar el
comportamiento organizacional es clave para desentrafiar como se logran o no los objetivos

trazados.

2.2. La banca de fomento y los sistemas expertos

Como ya se ha mencionado en el apartado de antecedentes, por banca de desarrollo se
comprende al conjunto de instituciones gubernamentales e internacionales que canalizan recursos
para fomentar el desarrollo social y econdomico, en sectores prioritarios via el financiamiento
(Huidobro, 2012; Naciones Unidas, 2005). También se ha precisado que en México, la evolucion
de la banca de desarrollo se extiende a casi cinco siglos, lapso en el que se ha transformado por
influencia de multiples factores sociales, culturales y economicos ocurridos dentro y fuera del pais

tales como los avances tecnoldgicos, crisis, guerras, cambios politicos, teorias y practicas
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econdmicas (Huidobro, 2012), asi como por los problemas mundiales y los multiples significados
de desarrollo (Ibaiiez, 2012).

La Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (SHCP, 2019) define a las instituciones de la
banca de desarrollo como las entidades de la administracion publica federal, con personalidad
juridica y patrimonio, constituidas con el caracter de sociedades nacionales de crédito, con el
objetivo de facilitar el acceso al financiamiento a personas fisicas y morales. Pese a las
transformaciones de la banca de desarrollo en México y la proliferacion de instituciones creadas
con el fin explicito de apoyar las necesidades financieras de las empresas, Huidobro (2012)
reconoce que este no se ha logrado, y considera que la accion de estas instituciones pudo haberse
desviado hacia el logro de una amplia y no necesariamente clara lista de objetivos. Ortiz, Cabello
y Jesus (2009) destacan que la burocracia y la corrupcién han obstaculizado la consolidacion y
expansion de una banca de desarrollo eficiente que aliente el espiritu del emprendedor, el
desarrollo y la equidad social, hecho reflejado en su limitado desempefio como institucion de
fomento (De la Vega, Santoyo, Mufioz y Altamirano, 2014).

Por su parte, De la Cruz-Gallegos y Veintimilla (2013) han enfatizado en la necesidad de
una nueva estrategia para dirigir la banca de desarrollo que facilite a la intermediacion financiera
el otorgamiento de crédito a sectores productivos estratégicos cuya operacion sea prioritaria para
impulsar el desarrollo sectorial y regional, esto, mediante la construccion de instrumentos
financieros accesibles y vinculados a las necesidades nacionales. Entre otros obstaculos para el
cumplimiento de las funciones de la banca de desarrollo, los autores, sefialan: una inadecuada
regulacion del sector financiero y el mal funcionamiento del marco legal que les regula.

Es claro que la trayectoria histérica de la banca de desarrollo en México revela una tension

persistente entre su disefio normativo y su desempefio real. A pesar de ser concebida como una
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herramienta del Estado para inducir procesos de desarrollo econémico y social en sectores
estratégicos, condiciones estructurales como la opacidad han limitado su eficacia. Esta distancia
entre el ideal funcional y la realidad operativa remite a una problemadtica organizacional mas
profunda: la disociacion entre fines declarados y medios empleados, en un entorno marcado por
politicas, intereses econdmicos y marcos normativos. En este sentido, resulta clave reconfigurar la
conceptualizacion de la banca de desarrollo desde un enfoque que no solo contemple su dimension
técnica-financiera, sino también su insercion en dindmicas sociales mas complejas.

La literatura especializada ha insistido en la necesidad de construir modelos de banca de
desarrollo mas flexibles, transparentes y orientados a las necesidades de los pequefios y medianos
empresarios. Finalmente, comprender a la banca de desarrollo como parte de un contexto mas
amplio permite trascender su andlisis como simple agencia crediticia. En efecto, estas instituciones
deben ser entendidas como actores activos en la construccion del desarrollo, no solo en términos
econdmicos, sino también simbolicos y politicos. Una aproximacion de esta perspectiva, por lo
tanto, abre la posibilidad de repensar su papel no solo en la asignacidon de recursos, sino en la

configuracion misma procesos sociales y culturales.

2.2.1. Sistema experto y nuicleo de saber experto

Ya se ha destacado que el concepto de sistema experto es crucial para esta investigacion,
ahora es momento de responder a la pregunta sobre qué son los sistemas expertos y por qué su uso
terminoldgico es equiparable a los conceptos de organizacion e institucion. Anthony Giddens
(1993) defini6 a los sistemas expertos como sistemas de logros técnicos o de experiencia
profesional que organizan grandes areas del entorno material y social en el que vivimos, e implican
fiabilidad por parte de actores profanos, esta caracteristica, destaca que es parte de la naturaleza
de las instituciones modernas para mantener un equilibrio entre la fiabilidad y el riesgo. Al
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respecto, se refiere que las instituciones como sistemas abstractos “proporcionan el desanclaje de
las relaciones sociales a través del espacio y del tiempo, y que abarcan tanta la naturaleza
socializada y el universo social” (Giddens, 1993, p. 143), aunque precisa que todo sistema
abstracto, aun el mejor disefiado, puede fallar en su funcionamiento.

La aportacion tedrica de Giddens (1993) indica que todos los sistemas expertos descansan
sobre la idea de fiabilidad, entendida esta como una forma de fe en la que la confianza esta puesta
en los resultados probables y expresa un compromiso con algo, asi desde esta perspectiva la
fiabilidad resulta un inevitable articulo de fe. Cabe distinguir que para el socidlogo existe
diferencia entre la fiabilidad y la confianza, pues esta ultima se sustenta en un conocimiento
inductivo débil; ademas senala que la credibilidad depositada en los sistemas expertos por parte
de actores profanos, es una cuestion de célculo de beneficio y riesgo, de tal manera que: “la
fiabilidad en los sistemas, toma la forma de compromisos anénimos sobre los que se sostiene la
fe en el manejo de un conocimiento de la que la persona profana es en gran parte ignorante”
(Giddens, 1993, p. 88)

Sobre esta perspectiva teorica y su estudio empirico, pero desde el abordaje de la
antropologia social o cultural, es valiosa la aportacién colectiva de Velasco, Diaz, Cruces,
Fernandez, Jiménez y Sanchez (2010) en el libro “La sonrisa de la instituciéon. Confianza y riesgo
en sistemas expertos”, pues retoman el concepto dado por Giddens (1993) y dedican una
compilacion de seis etnografias y dos ensayos sobre la confianza y el riesgo en sistemas expertos,
entre los cuales destaca el trabajo etnografico realizado en una oficina de atencién ciudadana, una
sala de cuidados intensivos en neonatologia, y una entidad bancaria. Ademas de esto, los autores

redefinen a los sistemas expertos como sistemas especializados de conocimiento abstracto,

100



racionalizados y vinculados a una division tecnocientifica del trabajo, manifiestos en la vida
cotidiana, siendo las instituciones sus realizaciones concretas.

Un aporte relevante de dicho trabajo es que puntualiza sobre la encarnacion de los sistemas
expertos en las instituciones publicas y privadas, pues refieren que las instituciones como sistemas
expertos se esfuerzan por mostrar su cara mas amable, un rostro sonriente, de cercania y
proximidad al usuario, como parte de su repersonalizacion que determina su imagen institucional.
A esto se afiade que para su repersonalizacion suponen topicos del discurso contemporaneo tales
como la participacion, la transparencia, la calidad, la satisfaccion, la orientacion al cliente y el
buen trato (Velasco, Diaz, Cruces, Fernandez, Jiménez y Sanchez, 2010). En suma, este enfoque
revela como las instituciones, al encarnar sistemas expertos, buscan construir una imagen
institucional favorable mediante estrategias de repersonalizacidon que enfatizan valores
contemporaneos con el fin de legitimar su actuacion y fortalecer la confianza social en su gestion.

Desde esta perspectiva tedrica, en una etnografia de una entidad bancaria se ha destacado
la riqueza de contenidos que se lograron documentar en el marco de los problemas de
confianza/riesgo en la relacion establecida entre sistema de experto y cultura de usuarios, ademas
que el vinculo entre las entidades bancarias y los usuarios es contractual y estd sujeto a condiciones
acordadas y mediatizadas por el contrato; de tal manera que, confianza y riesgo estan presentes en
la accion bancaria (Velasco, Diaz, Cruces, Ferndndez, Jiménez y Sanchez, 2010) Esta relacion
entre sistemas expertos y usuarios en las entidades bancarias revela la tension constante entre
confianza y riesgo, ambos esenciales y complementarios. Més alld del contrato formal, la
confianza resulta clave para la legitimidad institucional, y es indispensable indagar en ella para

comprender plenamente la dindmica bancaria.
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Ya se ha dicho que institucidn, organizacion y sistema experto se comprenden aqui como
términos equiparables y que hay multiples enfoques y métodos para su estudio, pero ;cual es su
contexto en las ciencias sociales? A esta cuestion responden Aguillon, Berrin, Pefia y Trevifio
(2015), pues su trabajo aporta un rico panorama teorico y metodologico sobre el estudio del
comportamiento organizacional. Ya se ha referido que este enfoque multidisciplinar se integra las
aportaciones de la psicologia que busca medir, explicar y modificar el comportamiento humano
en las organizaciones; la sociologia que estudia las relaciones entre los individuos y sus sistemas
sociales; la ciencia politica enfocada a los grupos dentro de un ambiente politico; y la antropologia
cultural centrada en factores de ambiente y cultura laboral. Por lo tanto, la contribucion de estos
autores se retoma en los siguientes apartados tedricos y metodolégicos.

En suma, se subraya la importancia de concebir a las instituciones como sistemas expertos,
siguiendo a Giddens (1993), donde la fiabilidad, basada en una fe racionalizada en la confianza y
el riesgo, sostiene su legitimidad y funcionamiento en contextos sociales complejos. La etnografia
de Velasco et al. (2010) evidencia como estas instituciones encarnan sistemas expertos mediante
estrategias de repersonalizacion que promueven valores contemporaneos para fortalecer la
confianza social. Ademas, la equiparacion conceptual entre institucion, organizacion y sistema
experto permite un abordaje multidisciplinar —psicologia, sociologia, ciencia politica y
antropologia cultural— que enriquece el analisis del comportamiento organizacional, facilitando
una comprension integral de las dindmicas y legitimidad de las instituciones publicas en su entorno

sociopolitico.

2.3. Cultura y cultura organizacional

En este subapartado se define el concepto de cultura a partir de una aproximacion
antropologica que sirve como punto de partida para comprender y analizar el concepto de cultura
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organizacional desde este enfoque disciplinar, mismo que sustenta el caracter metodologico de
esta investigacion. Debido a la relevancia del enfoque y método etnografico en el estudio de las
organizaciones como sistemas culturales y que “la cultura es el sustrato mas profundo de toda

realidad colectiva” (Aguirre Baztan, 2004, p. 105).

En la antropologia, el concepto de cultura tiene una larga tradicion y ha sido motivo de
desacuerdos a través del tiempo, pues como recuerda Espina Barrio (1996), durante la Ilustracion
la cultura se asocié a la mejora progresiva de las facultades humanas en todos los o6rdenes,
posteriormente, se comprendi6 a la cultura como la organizacion de los pueblos y el conjunto de
costumbres, como la dimension simbolica del ser humano y como una realidad abstracta. Sin
embargo, tras el desarrollo de la antropologia social (asi llamada en Francia e Inglaterra) y la
antropologia cultural (asi llamada en Estados Unidos de América), pasando por el evolucionismo
cultural, el particularismo historico, el funcionalismo estructural, el neoevolucionismo, el
materialismo y el estructuralismo, las definiciones e interpretaciones de la cultura siguen siendo

motivo de debate (Harris, 2001).

Incluso en la actualidad se suele reconocer que, pese a la inclusion del término en estudios
organizacionales de corte socio-antropoldgico, no existe un consenso académico sobre el concepto
de cultura (Abad, 2020). Aunque no es el proposito de esta apartado resolver las polémicas
cuestiones sobre la cultura, a continuacion, se retoman algunas definiciones que resultan clave para

esta investigacion.

Entre las definiciones antropoldgicas de cultura, es pertinente evocar la de Angel Espina
Barrio (1996) que comprende bajo este término a los modos de vivir y concebir la existencia,
entendida como una realidad abstracta, ademas precisa que la cultura es el objeto de estudio

privilegiado de la antropologia cultural, rama que se ocupa del polo socio-cultural simbdlico del
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ser humano, que estudia y describe los comportamientos aprendidos que caracterizan a los distintos
grupos humanos, y por ende, esta rama antropoldgica se ocupa de las obras materiales y sociales
de la humanidad creadas a través de su historia entre las cuales, por supuesto, se encuentran las
organizaciones. Asi, la comprension de la cultura desde esta perspectiva resulta fundamental para
analizar como las organizaciones influyen y son influenciadas por sus contextos simbdlicos y

sociales.

Cabe remarcar que la antropologia social o antropologia cultural, mas alld de una
aproximacion conceptual o meramente tedrica, desde los primeros trabajos antropolédgicos se ha
incorporado como parte vertebral de esta disciplina el trabajo de campo, el cual implica un contacto
directo con las culturas bajo estudio en auxilio de técnicas etnograficas para la obtencion de datos
empiricos tales como la observacion participante y la entrevista (Espina Barrio, 1997). Esta
vinculacion estrecha entre teoria y practica permite a la antropologia social ofrecer una
comprension profunda y contextualizada de las problematicas sociales. El trabajo de campo
etnografico se erige asi como una herramienta indispensable para captar las dinamicas vivas de las
culturas estudiadas. En consecuencia, esta metodologia fortalece el andlisis critico y fundamenta

de manera so6lida las interpretaciones sobre las organizaciones y sus entornos.

Por su parte, Marvin Harris (2001) defini6 a la cultura como el conjunto aprendido de
tradiciones y estilos de vida de los miembros de una sociedad. También se refiri6 a la antropologia
social o cultural como la disciplina que se ocupa de la descripcion y andlisis de las culturas, siendo
la etnografia su subdisciplina que permite el estudio sistematico de la diversidad cultural. Una
tercera definicion de cultura afin a las anteriores se encuentra en la obra de Pedro Suardiaz (2001),
en la que significa con este término todo aquello que la especie humana conoce, ha aprendido y

sabe hacer, ademds de su comportamiento, su pensamiento y su lenguaje. Este antropologo
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también se refiere a la antropologia cultural como la rama encargada de estudiar la cultura en toda
su amplitud, pero distingue como ciencias auxiliares de esta disciplina a la psicologia, la

lingiiistica, la botanica, la sociologia, la politica, la economia, la historia y la etnologia.

Una vez que se han planteado algunas definiciones utiles del concepto de cultura, es
oportuno evocar el de cultura organizacional, precisamente resultado de la incursion de la
antropologia cultural en el andlisis de las organizaciones como unidades sociales. Asi, la
antropologia cultural enriquece el andlisis organizacional al revelar las dimensiones implicitas y
que condicionan las dindmicas internas, y posibilita interpretar las organizaciones mas alla de sus
estructuras formales. Sobre este término hay amplias referencias que a continuacion se sintetizan

a fin de concretar una comprension apropiada a esta tesis.

No es el objetivo de este apartado presentar un recuento historico de las definiciones y

119, sino identificar

debates ocurridos en torno al concepto de cultura ni de cultura organizaciona
cémo se comprende este concepto en aproximaciones tedricas mas o menos recientes que han
servido de fundamento analitico en investigaciones previas, y se considera pueden ser ttiles para
el andlisis de los valores y comportamientos al interior del Fideicomiso de Fomento Minero
(FIFOMI) como institucion de la banca de desarrollo en México. Sin embargo, cabe reconocer el
eco que fuentes clasicas en el tema tienen en los autores referidos en este apartado, esto pese a que
las bases teoricas para el estudio de la cultura organizacional son relativamente recientes, habiendo

coincidencia que la indagacion sobre esta tematica inici6 en la década de 1970 (Aguillon, Berrun,

Pefia y Trevifio, 2015).

10 Un referente historico del concepto y el estudio de la cultura organizacional se encuentra en Aguillon,
Berrun, Pefa y Trevifio (2015), capitulo 4. Bases tedricas y metodologicas para el diagnostico de la cultura
organizacional. Un referente mas se encuentra en el articulo “Medicion de la cultura organizacional” de
Alvaro Carrillo (2016).
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Al abordar la relacion entre la cultura y la organizacion, Richard Hall (1982) se refirio a la
cultura como una de las condiciones externas que contribuyen a lo que sucede dentro de la
organizacion, asi como a la forma que adopta y a las consecuencias de sus acciones. Por lo tanto,
desde esta perspectiva, la cultura se entiende como un factor que impacta dentro de la organizacion,
en sus palabras: “La cultura del sistema que rodea a una organizacion ejerce un impacto descollante
sobre la forma en que opera la organizacion” (Hall, 1982, p. 282). La precision de Hall (1982)
sobre la cultura en las organizaciones es vista desde fuera y no desde dentro como ocurrira con
otras aproximaciones al tema, sin embargo, esta contribucion clarifica que lo cultural se puede
comprender en dos dimensiones, es decir, como factor externo y como elemento interno de la

organizacion.

En conformidad con que la cultura del sistema en el que se encuentra la organizacion
impacta en esta, se ha expuesto en el capitulo 1 cémo distintos acontecimientos socioculturales
han influido en la evolucion de las instituciones mineras y de la banca de desarrollo en México.
En ese sentido, la reflexion de Hall subraya la dualidad de la cultura como fuerza externa e interna
Reconocer esta interaccion es clave para comprender como las organizaciones se adaptan y
responden a su entorno sociocultural. Asi, el andlisis cultural se posiciona como un eje

fundamental para interpretar las transformaciones institucionales en contextos especificos.

Yendo mads alld de la perspectiva que considera la cultura como condicion externa de la
organizacion, Gibson, Ivancevich, Donnelly y Konopaske (2011) asocian el concepto de cultura
organizacional al significado de personalidad, atmdsfera o sentimiento, y le comprenden como un
patrén de suposiciones basicas utilizado por individuos y grupos para tratar con la organizacion y
su ambiente, ademas que define comportamientos y vinculos, motiva y gobierna la forma en la que

la compaiiia procesa la informacion, las relaciones internas y los valores. Otra aportacion
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significativa de estos autores sobre la cultura organizacional es que la conciben como lo que los
empleados perciben y les permite crear un patréon de creencias, valores y expectativas en su
relacion con el resto de la organizacion, dentro de un marco comprensivo donde la cultura
organizacional se considera positiva si ayuda a mejorar la productividad y negativa si obstaculiza
el comportamiento o interrumpe la eficacia del grupo u obstruye una organizacion bien disefada

(Gibson, Ivancevich, Donnelly y Konopaske, 2011).

En concreto, desde esta perspectiva tedrica sobre la cultura organizacional se puede
entender el comportamiento de los individuos y los grupos dentro de las organizaciones, ademas
que, al establecer un juicio sobre su sentido positivo o negativo, segiin impulse u obstruya el
funcionamiento eficaz de la organizacion, se posibilita diagnosticar la relacion entre individuos,
grupos, valores, expectativas y creencias en funcion de la eficacia y/o productividad de la
organizacion. En un sentido afin al planteamiento anterior, Alvaro Carrillo (2016) ha definido a la
cultura organizacional como el horizonte orientador de conductas y practicas, de creencias y
valores a los que deben adaptarse los empleados de una organizacion, y aunque quienes integran
la organizacion comparten experiencias, ideologias y formas de expresion, la cultura
organizacional modela su comportamiento, que genera resultados productivos cuando fortalece el

compromiso de sus integrantes con la empresa.

2.3.1. Cultura burocrética y niveles de analisis organizacional
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Del abordaje de Gibson, Ivancevich, Donnelly y Konopaske (2011) sobre la cultura
organizacional, también es notoria su aportacion sobre la cultura burocratica'!, para referirse al
tipo de organizacion en la cual “se pone énfasis en las reglas, politicas, procedimientos, cadena de
mando y toma de decisiones centralizada” (p. 36). Con organizaciones de cultura burocratica, los
autores se refieren a las organizaciones de gobierno y agencias gubernamentales, pero también a
las empresas creadas y administradas por una direcciéon autocratica. Hasta aqui resulta
sobresaliente el concepto de cultura burocratica porque como ya se ha mencionado en la
introduccion de la tesis, interesa para esta investigacion explicar la obstaculizacion a la eficacia de

los procesos burocraticos en una organizacion del tipo de fideicomiso publico.

El analisis de Gibson et al. (2011) sobre la cultura burocratica invita a profundizar en las
tensiones inherentes a las organizaciones caracterizadas por reglas rigidas, estructuras jerarquicas
y la toma de decisiones centralizada. Esta forma cultural, tipica de las instituciones publicas y de
ciertos entornos empresariales autocraticos, genera un marco normativo que busca garantizar
orden y previsibilidad, pero que simultineamente puede inhibir la flexibilidad, la innovacién y la
adaptacion necesarias para responder eficazmente a contextos cambiantes. En ese sentido, la
cultura burocratica ejemplifica como las dimensiones simbdlicas y normativas dentro de una
organizacion influyen directamente en su capacidad operativa, evidenciando que los procesos
institucionalizados, lejos de ser neutros, pueden convertirse en obstaculos estructurales que afectan
la eficiencia y dinamismo organizacional, particularmente en entornos como los fideicomisos

publicos, donde la rigidez puede entorpecer la agilidad y la eficiencia.

11 Uno de los cuatro tipos de cultura organizacional de acuerdo con Gibson, Ivancevich, Donnelly

y Konopaske (2011), junto a: cultura de clan, cultura empresarial y cultura de mercado.
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Por su parte, Aguillon, Berran, Pefia y Trevifio (2015), al analizar los multiples conceptos
que se han planteado sobre la cultura organizacional, sintetizan que la mayoria de las definiciones
coinciden que la cultura organizacional es un el conjunto de creencias, valores y normas de
comportamiento compartidos por quienes integran una organizacion. Asimismo, los autores han
enfatizado en las aportaciones del enfoque socioldgico y antropologico en el tema de la cultura
organizacional, cabe remarcar que precisamente para el caso de este trabajo de investigacion, el
enfoque de estas ciencias sociales es fundamental, pues se analizan factores culturales dentro de

la estructura, procesos y funcionamiento de una organizacion publica.

El abordaje de Aguillon, Berrtiin, Pefia y Treviiio (2015) sobre la cultura organizacional
recupera algunas consideraciones analiticas de las que podrian denominarse fuentes clasicas del
estudio de la cultura organizacional, como es el caso de Schein y Jex respecto a los niveles de la
cultura en las organizaciones. En el mismo sentido Eggers (2012), quien ha destacado que la
cultura organizacional implica un conjunto de normas, costumbres, actitudes, ritos, valores y
creencias compartidas por sus miembros, refiere el efecto iceberg para distinguir entre lo formal o
visible y lo informal o invisible de la cultura organizacional. Mientras en la aportaciéon de Schein

y Jex, se identifican los siguientes niveles (Aguillon, Berriin, Pefia y Trevifio, 2015):

Nivel 1: Superficial, en €l se encuentran los artefactos, la tecnologia y los patrones de
comportamiento, asi como los recursos tangibles como edificios, logos, pagina de internet,

uniformes, revista de comunicacion, etc.

Nivel 2: En €l se encuentran artefactos culturales, los valores y las creencias compartidos,

tales como la lealtad, el servicio al cliente, la cortesia o la excelencia
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Nivel 3: Es el nivel més profundo de cultura organizacional, en €l se encuentran las
suposiciones basicas subyacentes de cardcter inconsciente, se refieren a las cosas que se dan por

hecho, por ejemplo, los paradigmas de los que no nos damos cuenta.

En proporcién con lo anterior, la distincion en niveles de la cultura organizacional permite
situar el foco de andlisis de la investigacion, ya que un estudio que comprenda y explique
detalladamente cada uno de los niveles de la cultura en la organizacion requeriria de una amplitud
metodoldgica no considerada en esta investigacion, de tal manera que si bien lo visible y lo
invisible si puede abordarse, el nivel 3 referido no resulta metodologicamente factible para
estudiarse aqui, debido a que no hay un acceso completo a una observacion de procesos cotidianos

dentro de la organizacidn, ni a la totalidad de sus integrantes.

Otra de las anotaciones relevantes para este trabajo que hacen Aguillon, Berrun, Pena y
Trevifio (2015) sobre la cultura organizacional, es el concepto de cultura jerarquica entendida
como uno de los tipos de cultura en las organizaciones, que se distingue porque suele marcar las
diferencias entre los estratos de la organizacion definiendo con claridad quiénes mandan y quiénes
obedecen, al mismo tiempo que se insiste en el alineamiento a los procesos y politicas establecidas.
Esta aproximacion es cercana a la ya referida cultura burocratica (Gibson, Ivancevich, Donnelly y
Konopaske, 2011), y al igual permite enmarcar al fideicomiso publico dentro de esta categoria,
pues su funcionamiento es estructuralmente jerdrquico ya que se depende de lineamientos y

procesos establecidos en documentos como el manual de organizacion y otros mas.

En sintesis, el trabajo de Aguillon, Berrin, Pefia y Trevino (2015) ayuda a clarificar la
cultura organizacional como objeto de estudio, ademas que puntualiza en la cultura como un
elemento central para entender a la organizacion, pero también es importante su explicacion sobre

el alcance metodologico de la etnografia para diagnosticar cualitativamente la cultura en la
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organizaciones, por ejemplo al destacar la utilidad de técnicas etnograficas para esta finalidad,
como lo es la observacion, la entrevista a informantes calificados y la investigacion documental
de boletines, comunicados, politicas, portal de la compania, codigo de ética y cualquiera que refleje
la cultura oficial de la organizacion, estrategia metodoldgica que se recupera en esta tesis, como

se detalla en el capitulo 3.

Por su parte, Andrés Abad (2020) ha definido a la cultura organizacional como una red de
significados compartidos, y al espacio organizacional como un lugar de circulacién de estos
significados. Una aportacion relevante al abordaje de este autor con lo antes expuesto, es que
otorga importancia de andlisis al componente de las subjetividades de quienes integran la
organizacion, y en consonancia explica la pertinencia de la etnografia como metodologia para
describir a profundidad la cultura organizacional; en este sentido, Abad (2020) propone que los
estudios sobre la cultura organizacional trasciendan al andlisis funcionalista sobre el desempefio,
la eficacia y la eficiencia, pues al recuperar la subjetividad mediante el trabajo etnogréfico se

aborda la perspectiva simbdlica y constructivista de la organizacion.

En adicién a las aproximaciones conceptuales referidas a la cultura organizacional, para
esta tesis son clave las contribuciones del antropélogo Angel Aguirre Baztan (2002; 2004) quien
define a la cultura organizacional como un “conjunto de elementos interactivos fundamentales,
generados y compartidos por los miembros de una organizacion al tratar de conseguir dar sentido
a su existencia” (Aguirre, 2004, p. 159). Desde esta perspectiva no existe organizacion sin cultura,
y se destaca al estudio de la cultura organizacional como la via regia para entender con profundidad
a las organizaciones, por lo cual, sumado a lo antes expuesto, queda clara la pertinencia de estudiar

la cultura organizacional para la comprension de una institucién publica de la banca de desarrollo.
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Al referirse a la cultura organizacional como un conjunto de elementos interactivos, cabe
precisar cudles son estos elementos. Aguirre (2004) identifica a la etnohistoria, las creencias, los
valores, los lenguajes y los productos, mismos que son generados y compartidos por quienes
integran la organizacion. Cabe sefialar que, en cuanto elemento interactivo de la cultura
organizacional, los valores son de interés crucial para la presente investigacion, sin embargo, sobre
los valores se profundizard mas adelante. Jean Paul Gonnet (2013) también se ha referido a la
cultura como una dimension central en el ambito organizacional, y a la cultura organizacional
como una categoria exitosa en el campo de los estudios organizacionales, incluso coincide con
Edgar Schein (1988) al sefialar que los problemas en la direccion de una organizacion tienen que
ver con la cultura y es a partir de esta desde donde puede ser solucionados debido a que puede ser

transformada.

En otra perspectiva, Jean-Francois Chanlat (2019) ha destacado que los seres humanos en
las organizaciones son actores en busca de significado, y remarca que indagar en la dimension
simbolica es fundamental para el estudio la cultura organizacional en las ciencias sociales, debido
a que la capacidad humana de simbolizar, interpretar y representar la realidad circundante es el
fundamento propio de la cultura. Desde esta vision el mundo cultural de la organizacion es un
universo de palabras y lenguajes escritos y no escritos, es decir, un universo de significados

compuesto de simbolos, mitos, rituales, ceremonias.

Resulta relevante para la investigacion el énfasis que Chanlat (2019) hace sobre la
dimension del espacio y el tiempo en la cultura de las organizaciones, ya que se trata de una
condicién para cualquier experiencia social, y las organizaciones como sus integrantes estan
enraizados en tiempo y espacio, de tal manera que la organizacion es un lugar de socializacion y

encuentros. Lo anterior es relevante porque esta investigacion se desarrolld durante la coyuntura
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de distanciamiento social derivada de la pandemia por COVID-19, y el FIFOMI como otras
organizaciones sigui6 operando, pero mediante el teletrabajo que modifico las interacciones en el
espacio de la organizacion, y por ende el abordaje metodologico se adaptd a esta circunstancia

espacio-temporal, como se detalla en el capitulo 3.

2.3.2. Los valores en la cultura organizacional

Previamente se ha mencionado que los valores y las creencias forman parte de los
elementos interactivos de la cultura organizacional debido la influencia que tienen en el
comportamiento de sus integrantes (Aguirre, 2002). En este sentido la cultura misma se interpreta
como un sistema conformado por valores, normas, creencias y estructuras que persisten a lo largo
del tiempo (Aguirre, 2004), y en las organizaciones como comunidad social en la que aprenden
los unos de los otros, se comparten valores comunes, se recrean e intercambian ideas, formas de

pensar y actitudes (Cely-Lopez y Gomez-Nifo, 2017).

Hay algunas precisiones antropologicas sobre la cultura organizacional que son relevantes.
En primera instancia se comprende a las creencias como construcciones ideativo-emocionales que
permiten dar sentido a la realidad, es decir, como representaciones organizadas que sirven de
hermenéutica de la realidad de gran relevancia para el comportamiento colectivo, ya que fungen
como cosmovisiones y presunciones basicas colectivas (Aguirre, 2002; 2004). Desde esta
perspectiva, las creencias explican el actuar colectivo en tanto presunciones subyacentes
paradigmaticas en las que se basan las percepciones, concepciones, emociones y juicios sobre las

relaciones y las situaciones de la organizacion (Aguirre, 2004).

Por su parte, los valores (préxicos, poiéticos y éticos) se entienden como criterios de lo

deseable que influyen en el comportamiento y se fundamentan en las presunciones bésicas y en la
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evaluacion del entorno (Aguirre, 2004). Desde esta perspectiva, los valores son producto de las
interacciones culturales entre los miembros de la organizacion que pueden implicar un enunciado
categdrico moral o un principio operativo, ademas que pueden ser manifiestos o implicitos
(Aguirre, 2004). Los valores manifiestos son aquellos que se expresan en términos de criterios y
normas, por ejemplo, en declaraciones fundacionales, circulares y discursos, publicidad y normas
de actuacidn; mientras los valores implicitos son aquellos que no se proclaman oficialmente, pero
tienen un caracter operativo, por ejemplo, la eleccion de dirigentes, la seleccion de personal, el

control de presupuestos, premios, castigos, promocion y evaluacion de resultados (Aguirre, 2004).

Aunado a lo anterior, los valores que asumen los integrantes de una organizacién son un
elemento relevante para la comprension de la cultura organizacional, como refiere Quintero
(2018): “Una organizacion con mas virtudes entregara mejores resultados, contard con mejor
ambiente laboral y tendra mayores oportunidades” (p. 28). En ese sentido, destaca la importancia
del liderazgo para el desarrollo de virtudes organizacionales que en suma permiten la madurez de
la organizacion; cabe senalar que con virtudes se hace referencia a valores y principios como la
lealtad, la responsabilidad, el respeto, la disciplina, la prudencia, entre otros, sin embargo,
distingue a las virtudes como las fortalezas intrinsecas de la organizacion, mientras con valores
especificamente se refiere a las virtudes que han sido seleccionadas formalmente como parte de la
cultura distintiva del empresa, que por ejemplo, se encuentra en los codigos de conducta (Quintero,

2018).

2.4. Estructura y procesos organizacionales a la luz de la eficacia y la eficiencia

Los conceptos de estructura y procesos organizacionales también son claves en esta tesis,

ya que fortalecen el marco analitico sobre la dindmica interna de las organizaciones en el contexto
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de la antropologia social. Se considera que estas dimensiones organizacionales estan
intrinsecamente vinculadas a la cultura organizacional y a las practicas cotidianas de quienes
integran la organizacion, por lo tanto, su clarificacion conceptual se considera indispensable en
este trabajo de investigacion. En suma, se desglosa como indagar en estas categorias analiticas
resulta fundamental para revelar como se materializan y transforman las culturas y practicas dentro
de las organizaciones.

Ante todo, las organizaciones son estructuras sociales en las que tienen lugar relaciones
humanas (Tinajero Garcia, 2020). Precisamente, Jairo Cuenu (2011) se ha referido a la estructura
organizacional como las relaciones establecidas entre las personas que forman parte de la
organizacion para lograr un determinado fin. Desde esta perspectiva, la estructura es producto de
la interaccidn entre seres humanos que, a partir de sus experiencias, racionalidades y expectativas,
determinan la manera en que deben lograrse los propdsitos. Al proponerse en esta tesis una
aproximacion a la estructura burocratica, es importante tomar en cuenta la distincion que desde la
teoria organizacional se hace entre la estructura formal e informal, la primera se refiere a
“elementos visibles, susceptibles de ser representados, modelados con el uso de diversas técnicas
como organigramas, manuales de procedimientos, documentacion” (Cuenu, 2011, p. 173), y la
segunda a lo no escrito o no representado en lo formal.

En la presente investigacion se analizaran ambas distinciones debido a que indagar en esta
dualidad estructural (formal e informal) permite comprender no solo la configuracion explicita y
normativa de la organizacion, sino también las practicas, relaciones y dinamicas ocultas que operan
en la cotidianidad y condicionan su funcionamiento. Ademas contribuye a una comprension mas
profunda y matizada de las condiciones estructurales que determinan la eficacia y la legitimidad

en una organizacion publica compleja como la que se estudia en esta tesis.
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Otra aproximacion conceptual a la estructura organizacional relevante es la de Gibson,
Ivancevich, Donnelly y Konopaske (2011), que la refiere como la agrupacion de personas y
puestos de una organizacién, que se crea y se mantiene como resultado de decisiones
administrativas, y suele ser ilustrada mediante un organigrama. Hall (1982), por su parte, enfatiz6
en que es en la estructura de donde deben partir los analisis sobre las facetas de la vida
organizacional. Por su parte, Eggers (2012) ha destacado que la estructura organizacional consiste
en las diversas formas en que se definen las funciones de cada integrante de la organizacion,
incluida su responsabilidad, autoridad e interrelaciones para obtener los objetivos
organizacionales; perspectiva desde la cual toda estructura esta fundada en una mision.

Las aportaciones conceptuales hasta aqui referidas, provenientes de los estudios
organizacionales, remarcan la idea fundamental de que toda organizacion estd intrinsecamente
orientada hacia la consecucion de objetivos especificos, pero también que establece la razon de ser
de la organizacion y determina su comportamiento, por lo tanto, el funcionamiento de la
organizacion es dependiente de la estructura organizacional. Considerando lo anterior, es
imprescindible para esta investigacion un analisis de los fines organizaciones que tome en cuenta
el funcionamiento de su estructura organizacional, tanto formal como informal, para indagar si hay
correspondencia entre ambas o0 no, si facilita u obstaculiza el logro de sus fines.

En cuanto al concepto de procesos organizacionales que también es significativo para la
investigacion, Aguillon, Berrin, Pefia y Trevifio (2015) han referido la relevancia del estudio de
los procesos y las practicas internas de las organizaciones, bajo la consideracioén que los procesos
y las practicas influyen en la efectividad de los individuos, los equipos de trabajo y la organizacion

en general. Asi, en el estudio de las organizaciones, se ha destacado el énfasis en los procesos para
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la adaptacion y la transformacion para explicarles desde la subjetividad de las personas (Aguillon,
Berrun, Pefia y Trevifio, 2015).

A partir de lo anterior, queda claro que el estudio de los procesos organizacionales permite
revelar las multiples formas en que las practicas internas configuran la dindmica cotidiana y afectan
la efectividad de la organizacion. Al enfocarse en los procesos como mediadores de la accion
individual y colectiva, este enfoque situa la subjetividad y las interpretaciones de los actores como
elementos centrales para entender como se adaptan y transforman las estructuras formales e
informales. Por tanto, un estudio detallado de los procesos puede ofrecer una perspectiva integral
que va mas alld de la mera descripcion normativa, permitiendo identificar las tensiones,
resistencias y negociaciones que configuran la realidad organizacional en contextos especificos,
como es el caso del objeto de esta tesis.

Por su parte, Gibson, Ivancevich, Donnelly y Konopaske (2011) se han referido a los
procesos de la organizacion como actividades que inyectan vida a la estructura organizacional,
incluso procesos comunes como la comunicacion, la toma de decisiones y el desarrollo de la propia
organizacion. Respecto a la comunicacidon o los sistemas de comunicacion, Hall (1982) ha
enfatizado en su relevancia para el funcionamiento de la organizacion, junto al deseo de
colaboracion por parte de sus miembros para lograr un objetivo comun. Asi, la comunicacion se
configura como el proceso que articula y coordina las acciones individuales y colectivas, de tal
manera que la efectividad o inefectividad de la comunicacién, ya que esta no solamente sostiene
la operatividad, sino que también promueve la cohesion y adaptacion constante dentro de la
organizacion.

Entre los procesos internos de la organizacion, Smith (2006) ha sefialado la motivacion, la

toma de decisiones y las relaciones intergrupales que, junto a la estructura organizacional y la
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conducta individual, funcionan como factores clave en el desempefio de quienes integran la
organizacion. En ese sentido, el autor sugiere la evaluacion de los procesos organizacionales como
estrategia para el cambio organizacional, y destaca que su importancia se basa en que dicha
evaluacion se sustenta en la posibilidad de distinguir y precisar la manera en que se estan dando
estos procesos y cudl ha sido su influencia para alcanzar o no los objetivos organizacionales. En
consecuencia, comprender y evaluar estos procesos internos resulta fundamental para diagnosticar
fortalezas y areas de oportunidad, permitiendo asi disefiar intervenciones que impulsen el cambio
y mejoren el desempefio organizacional.

En particular, los procesos burocraticos son elementales en la estructura de las instituciones
publicas, ya que resultan determinantes para su funcionamiento en tanto entidades jerarquicamente
organizadas. Giddens y Sutton (2015) han sefialado que las organizaciones de tipo burocratico han
sido ampliamente adoptadas en las sociedades industriales modernas y precisan que se encuentran
basadas en reglas escritas, contratos y posiciones jerarquicas, resultantes de la continua
racionalizacion de la sociedad. En concordancia con la aportacion clasica de Max Weber, Giddens
y Sutton (2015) identifican como caracteristicas de la burocracia: una clara jerarquia de autoridad
y poder en la cima; una cadena de mando donde cada cargo superior controla y supervisa al cargo
inferior; normas escritas que rigen la conducta de sus integrantes permitiendo la previsibilidad y
el orden; los empleados trabajan a tiempo completo; todos los recursos utilizados son propiedad

de la organizacion.

2.4.1. Los procesos burocraticos y la eficacia en la organizacion

A partir de esta aproximacion clésica a los procesos burocraticos de las organizaciones
modernas, se considera que esta forma racional resulta la mas eficiente por lo cual el destino de
las organizaciones es ser burocraticas, sin embargo, la investigacion posterior sobre el tema
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burocratico también ha criticado este postulado, por ejemplo, mediante el estudio socioldgico de
las relaciones informales, la cultura, el funcionamiento del poder y las relaciones de género
(Giddens y Sutton, 2015). Richard Hall (1982) también ha abordado la burocracia organizacional
a partir de la aportacion clasica de Weber, bajo la comprension de relaciones sociales asociativas,
focalizada en las interacciones entre los individuos dentro del sistema organizacional.

Luego de una revision exhaustiva de las contribuciones tedricas al estudio de la burocracia,
Hall (1982) destac6 que la burocracia no es reductible a un concepto unitario, sin embargo,
identificod dimensiones de la burocracia en las organizaciones que son variables empiricamente:
jerarquia de autoridad; division del trabajo; participantes técnicamente competentes; recursos de
procedimientos para situaciones de trabajo; normas que gobiernan el comportamiento de quienes
ocupan posiciones; autoridad limitada por cargos; recompensas diferenciales por cargos;
impersonalidad del contacto personal; administracion separada de la propiedad; énfasis de la
comunicacion escrita; y disciplina racional.

A partir de lo expuesto, queda claro que tanto la estructura como los procesos
organizacionales se encuentran directamente vinculados al cumplimiento o al incumplimiento de
los fines para los cuales una organizacion ha sido configurada, en otros términos, esta relacion
compete al funcionamiento de la organizacion, pero particularmente a los logros administrativos
de la eficacia y la eficiencia, conceptos que permiten el estudio de las organizaciones a partir de
sus resultados. En este sentido, ambos términos se constituyen como indicadores clave para evaluar
el grado de cumplimiento de los objetivos institucionales. A continuacion, se profundizara en la
fundamentacion tedrica de estos conceptos para contextualizar su aplicacion en el estudio

organizacional.
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Hall (1982) se ha referido a la eficiencia organizacional como la cantidad de recursos
empleados para producir una unidad de resultados. Esta definicion distingue a la eficiencia de la
efectividad, pues esta ultima refiere el grado en el cual una organizacion realiza sus metas. El autor
precisa ademads que el estudio de la efectividad no se reduce a un indicador particular, pues pueden
tomarse multiples criterios para analizarle, sin embargo, destaca que desde la perspectiva de los
usuarios o clientes si no reciben los servicios que se juzgan como importantes, la organizacioén no
puedo considerarse totalmente efectiva, pese a la opinion de sus miembros.

El criterio anterior para determinar la efectividad de una organizacion es muy importante
para el enfoque de esta investigacion, ya que en la aproximacion empirica al objeto de estudio se
incluye la perspectiva de los usuarios de servicios crediticios otorgados por el FIFOMI, en
contraste con la de los funcionarios y exfuncionarios que participan en esta institucion de fomento.
Asi, la comprension de las interacciones entre la institucion y sus usuarios permiten indagar en la
eficacia en la capacidad de la organizacion para satisfacer las necesidades y expectativas de su
publico. Por lo tanto, la consideracion de Hall se retoma como un criterio clave para evaluar
cualitativamente la eficacia desde las experiencias y percepciones de sus usuarios.

Desde otra perspectiva, Gibson, Ivancevich, Donnelly y Konopaske (2011) hablaron de
eficacia en vez de efectividad y distinguieron a la eficacia individual y a la eficacia grupal como
componentes de la eficacia organizacional, bajo el supuesto de que la vida organizacional implica
la suma de contribuciones individual y el desempefio de tareas concretas. Asi, la eficacia
organizacional se configura como un resultado integrado de las aportaciones individuales y
grupales, reflejando el desempefio colectivo en la consecucién de objetivos. Esta distincion

permite un analisis mas preciso de las dindmicas internas que afectan el éxito organizacional, y
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aunque en esta investigacion interesa indagar en la eficiencia y la efectividad del FIFOMI, el
abordaje se centrard mayormente en la eficiencia, en especifico en lo referente al tramite crediticio.

Respecto a cudl es el origen de la eficacia en las organizaciones, se ha distinguido entre
causas que competen a la eficacia individual, de grupo y organizacional; en el caso de la eficacia
organizacional, se ha sefialado como causas al ambiente, la tecnologia, las elecciones, las
estrategias, la estructura, los procesos y la cultura, bajo una comprension en la que la eficacia es
un término derivado de la relacion causa y efecto (Gibson, Ivancevich, Donnelly y Konopaske,
2011). En términos concretos, la eficacia se determina segtin el cumplimiento de objetivos, aunque
los autores reconocen que pueden existir metas dificilmente mensurables, ademas destacan la
relevancia del enfoque de terceros, es decir, de individuos y grupos interesados en la organizacion,
entre los que se puede incluir a los usuarios de servicios otorgados por la organizacion.

Desde este enfoque, la eficacia organizacional no puede ser comprendida de manera aislada
ni exclusivamente desde la 16gica interna de las organizaciones, sino que debe analizarse como un
fenomeno multifactorial determinado por una compleja red de relaciones entre condiciones
estructurales, culturales, estratégicas y contextuales. La articulacion entre estas variables revela
que la eficacia no es solo un resultado técnico o cuantificable, sino también una construccion
socialmente evaluada por actores internos y externos. Esta vision integral resulta indispensable
para interpretar con mayor profundidad los niveles de desempefio organizacional y sus

implicaciones en la legitimidad institucional.

Conclusiones del capitulo

A lo largo de este capitulo se han expuesto diversas perspectivas tedricas en torno a los
conceptos de institucidon, organizacion y sistema experto, asi como otras nociones
complementarias que resultan fundamentales para el analisis del Fideicomiso de Fomento Minero
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(FIFOMI) desde las ciencias sociales y, en particular, desde una perspectiva socioantropologica.
Estas precisiones conceptuales no sélo permiten delimitar el campo analitico de esta investigacion,
sino que abren la posibilidad de comprender a la institucion bajo estudio en su complejidad
estructural, simbolica, normativa y practica.

Se ha planteado que los términos de institucion y organizacion, aunque no son equivalentes,
pueden emplearse de forma complementaria para abordar al FIFOMI en su doble dimension: como
estructura normativa que regula comportamientos y como entidad operativa con fines especificos,
procesos jerarquicos y relaciones internas diferenciadas. A su vez, la nocioén de sistema experto
permite situar al FIFOMI dentro de un entramado institucional donde la confianza, la fiabilidad y
el riesgo son componentes fundamentales de su legitimacion social y de su operatividad en
contextos complejos.

Asimismo, conceptos como cultura organizacional, estructura, procesos, eficacia y
comportamiento organizacional han sido articulados para configurar un marco teorico que
posibilite un analisis profundo de las practicas, sentidos y tensiones al interior del FIFOMI. Estas
nociones, abordadas desde un enfoque interdisciplinario, otorgan herramientas analiticas para
examinar tanto las condiciones internas que configuran su funcionamiento cotidiano como los
factores externos (politicos, juridicos, econdmicos y culturales) que inciden en su transformacion.

Este marco tedrico no nada mas tiene el propdsito de aportar claridad conceptual, sino
también de orientar el trabajo empirico en los capitulos siguientes, permitiendo una aproximacion
situada del FIFOMI como institucion publica de fomento, como organizacion estatal jerarquizada,
y como sistema experto inscrito en la historia de la banca de desarrollo en México. Asi, el capitulo

sienta las bases para una aproximacion cualitativa que recupere las voces, experiencias y practicas
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de quienes participan en la configuracion y funcionamiento de esta entidad, reconociendo su

cardcter dindmico, relacional y contextual.
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CAPITULO 3. MARCO METODOLOGICO

Introduccién

En este capitulo se detalla lo referente al método de investigacion seleccionado para la
elaboracion de la presente tesis, el cual es de caracter cualitativo. En el apartado 3.1. se exponen
los objetivos y preguntas de investigacion que han guiado este trabajo; en el apartado 3.2. se
explica por qué el fendmeno de estudio se aborda desde el enfoque cualitativo y su contribucion a
los objetivos de la tesis; en el apartado 3.3. se describe la seleccion e implementacion de técnicas
de recoleccion de datos, asi mismo sobre la eleccion de las unidades de observacion.

En el apartado 3.4. se indican las técnicas de recopilacion de datos seleccionadas para la
investigacion, mientras en los apartados 3.5., 3.6., 3.7., 3.8. y 3.9. se describen las técnicas
seleccionadas y los instrumentos de recopilacion de datos, respectivamente: analisis documental,
observacion digital, entrevista semiestructurada, guia de entrevista disefiada y diario de campo.
Finalmente, el apartado 3.10. explica la operacionalizacion de conceptos y el 3.11. la estructura y
orden de la exposicion de datos.

En general, el capitulo incluye lo referente al método de investigacion seleccionado para
la elaboracion de la presente tesis, el cual es de caracter cualitativo. En el apartado 3.1. se exponen
los objetivos y preguntas de investigacion que han guiado este trabajo; en el apartado 3.2. se
explica por qué el fenomeno de estudio se aborda desde el enfoque cualitativo y su contribucion a
los objetivos de la tesis; en el apartado 3.3. se describe la seleccion e implementacion de técnicas
de recoleccion de datos, asi como la eleccion de las unidades de observacion. En el apartado 3.4.
se indican las técnicas de recopilacion de datos seleccionadas para la investigacion, mientras en
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los apartados 3.5., 3.6., 3.7., 3.8. y 3.9. se describen las técnicas seleccionadas y los instrumentos
de recopilacion de datos, respectivamente: andlisis documental, observacion digital, entrevista
semiestructurada, guia de entrevista disefiada y diario de campo. Finalmente, el apartado 3.10.
explica la operacionalizacién de conceptos y el 3.11. la estructura y orden de la exposicion de
datos.

La investigacion se sita dentro del enfoque cualitativo y se apoya en herramientas
metodoldgicas de la antropologia social y de sus ramas aplicadas al estudio de instituciones
publicas, considerando que el analisis del FIFOMI como unidad empirica requiere comprender
tanto sus dimensiones normativas y organizacionales como sus practicas culturales, formas
simbdlicas y relaciones estructurales. La aproximacion metodoldgica adoptada privilegia una
estrategia de indagacion basada en técnicas etnograficas adaptadas al contexto contemporaneo,
marcado por la contingencia sanitaria y los cambios en las formas de interaccion institucional.

La combinacion de andlisis documental, observacion digital y entrevistas
semiestructuradas permite recuperar tanto los marcos normativos que configuran al FIFOMI como
los discursos, practicas y experiencias de funcionarios, exfuncionarios y usuarios, brindando una
perspectiva relacional del comportamiento organizacional. Asimismo, el disefio de guias de
entrevista especificas y el uso de herramientas como el diario de campo y la operacionalizacion de
conceptos fortalecen la validez interpretativa del estudio, al vincular empiricamente las categorias
teodricas con datos observables.

El capitulo ofrece una descripcion sistematica y justificada del itinerario metodoloégico
seguido, y establece las condiciones necesarias para el andlisis cualitativo de los hallazgos
empiricos presentados en el siguiente capitulo. De esta manera, se consolida el vinculo entre el

marco teérico y el trabajo de campo, aportando un enfoque riguroso para comprender al FIFOMI
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como institucion de la banca de desarrollo, como organizacién publica estructurada y como

sistema experto atravesado por logicas de fiabilidad, riesgo, eficacia y cultura organizacional.

3.1 Objetivos y preguntas de investigacion

Objetivo General:

Analizar los factores econdmicos, juridicos y politicos que influyen en FIFOMI como
sistema experto, para explicar su funcionamiento con énfasis en los valores y comportamientos de

su cultura organizacional.

Objetivos especificos:

Comprender desde la perspectiva de funcionarios, exfuncionarios y usuarios de FIFOMI
los valores y comportamientos organizacionales que inciden en el cumplimiento de fines y en la

eficacia.

Proponer la aplicacion de un esquema de funcionamiento mas eficiente, practico y cercano

a las necesidades de sus usuarios y potenciales usuarios.

Preguntas de investigacion:

(Como influyen los factores econdmicos, juridicos y politicos en el funcionamiento de
FIFOMI como sistema experto? ;Cudles son los valores y comportamientos presentes en la cultura
organizacional de FIFOMI? ;Cémo inciden los valores y comportamientos organizacionales en el

cumplimiento de sus fines y en la eficacia?

(Cudl seria un esquema de funcionamiento mas eficiente, practico y cercano a las

necesidades de sus usuarios y potenciales usuarios?
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3.2 Enfoque de investigacion cualitativa

El estudio del estado del arte y de los antecedentes del objeto de estudio de esta tesis, ha
permitido identificar aportes tedricos y metodologicos que fundamentan el disefio de un esquema
de investigacion cualitativo que consistio en analizar los factores econdmicos, juridicos y politicos
que influyen en el funcionamiento de FIFOMI como sistema experto con énfasis en los valores y
comportamientos de su cultura organizacional. De tal manera que los aportes conceptuales

explicados en el capitulo teérico han guiado el analisis de datos obtenidos en esta investigacion.

Como técnicas para la obtencion de datos sobre el objeto de estudio, se eligio el andlisis
documental, la entrevista semi-estructurada y la observacion digital. En los subapartados

sucesivos se explicard la implementacion de estas técnicas cualitativas.

3.3 Seleccion de la unidad de analisis

Al proponerse una investigacion de enfoque cualitativo sobre una entidad de la banca de
desarrollo en México, se reconoce que las instituciones y los procesos de desarrollo han sido objeto
de la antropologia social y cultural aplicada y de sus diversas ramas especializadas, tales como la
antropologia econdmica, juridica, politica y para el desarrollo (Espina, 2008; Harris, 2001; Colson,
1979; Godelier, 1967; Motta, 2008; Molina, 2004), de tal manera que se recuperan aportaciones
metodoldgicas de estas ramas antropoldgicas para realizar un estudio cualitativo basado en
técnicas etnograficas para la recopilacion de datos, en consideracion que las etnografias del
desarrollo han dotado de importantes contribuciones al analisis empirico de las organizaciones
promotoras del desarrollo, asi como de los actores implicados y de los desafios para el optimo
funcionamiento institucional (Martinez y Larrea, 2010), ademas que permite describir los grupos

sociales (Espina, 1996) y es la base empirica del conocimiento antropologico (Aguirre, 1995).
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Como unidad empirica de esta investigacion se ha seleccionado al Fideicomiso de Fomento
Minero (FIFOMI), misma institucion de la banca de desarrollo en México que ya se ha definido
en el capitulo 1 al abordar los antecedentes de estudio. Resta decir que el FIFOMI se eligié como

referente empirico de la investigacion por las siguientes razones:

1. La relevancia de contribuir al estudio de las problematicas a los fideicomisos en
México como figuras juridicas destinadas a promover el desarrollo econdmico y
social.

2. El contexto de extincion de 109 fideicomisos y el anuncio de FIFOMI sobre su
proceso de extincion.

3. La accesibilidad del investigador al FIFOMI, sus usuarios, funcionarios y

exfuncionarios.

Si bien, todas las razones fueron de peso para seleccionar a FIFOMI entre los multiples
fideicomisos que aun existen en México, la tercera razon finalmente determind la seleccion, ya
que se consider6 que una mayor proximidad personal con informantes clave facilitaria la obtencion

de datos empiricos.

3.4. Técnicas de recopilacion de datos cualitativos

Como se muestra en la Figura 10., las técnicas para la recoleccion de datos implican de
manera complementaria al andlisis documental de fuentes institucionales, a la entrevista

semiestructurada y a la observacion digital.
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Figura 10. Técnicas para la recoleccion de datos cualitativos

3.5. Analisis documental

El analisis documental de fuentes institucionales del FIFOMI que se localizaron en sitios

de internet oficiales como la pagina del FIFOMI https://www.gob.mx/fifomi/ y en el portal de la

plataforma nacional de transparencia

https://consultapublicamx.plataformadetransparencia.org.mx/vut-

web/faces/view/consultaPublica.xhtml. Entre los multiples documentos recopilados para su

procesamiento y analisis, se dio primacia a los siguientes:

1. Manual de organizacion del Fideicomiso de Fomento Minero.

2. Codigo de conducta del Fideicomiso de Fomento Minero.
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3. Manual de crédito del Fideicomiso de Fomento Minero.
4. Informe de Austeridad Republicana del Fideicomiso de Fomento Minero (2019, 2020
y 2021).

5. Avance y resultados del Fideicomiso de Fomento Minero (2021).

Cabe destacar que el andlisis de documentos institucional del FIFOMI se consideré como
crucial para indagar y comprender desde lo formal: la estructura y los procesos organizacionales
de esta entidad paraestatal mexicana. Ya que es los documentos oficiales de la institucion donde
encuentran los lineamientos de su propia conformaciéon y funcionamiento; la seleccion de los
documentos se hizo bajo la directriz de los objetivos y las preguntas de investigacion que plantean

cuestiones sobre la cultura, los valores y la eficacia organizacional.

3.6. Observacion digital

Otra técnica seleccionada para recopilacion de datos cualitativos fue la observacion. Ya
que la observacidn aporta conocimiento directo y experiencial de la cultura de una comunidad
(Aguirre-Baztan, 2005). Es relevante mencionar que a inicios de este proyecto de investigacion se
propuso emplear la técnica de la observacion participante en oficinas del FIFOMI para el analisis
de interacciones y procedimientos implicados en el proceso de tramite crediticio, sin embargo, la
contingencia sanitaria transcurrida entre 2020 y 2023 implico el cierre total o parcial de
instituciones a causa de la implementacion del confinamiento y el distanciamiento social como
medidas de contencion del virus, puso de manifiesto la necesidad de adaptar las técnicas
cualitativas al contexto derivado de la pandemia (Herndn-Garcia, Lineros-Gonzélez y Ruiz-

Azarola, 2021).
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En ese sentido, para la presente investigacion, la observacion presencial se reoriento a la
observacion digital de la cuenta oficial en Twitter y la pagina web del FIFOMI para analizar las
interacciones de la institucion con el publico conectado en internet. La actividad digital de FIFOMI
en Twitter se observd con mayor seguimiento debido a que la interaccion es publica y constante

en esta red social, ademas que facilito el andlisis del FIFOMI en términos de repersonalizacion.

3.7. Entrevista semiestructurada

Una tercera técnica cualitativa seleccionada para la recopilacion de datos fue la entrevista,
pues de acuerdo con Cohen, Manion y Morrison (2011), la entrevista permite recopilar datos sobre
los conocimientos, los valores, las creencias y las actitudes de las personas. Para este propdsito se
considera la pertinencia de la entrevista semiestructurada debido que permite una mayor
flexibilidad al momento de conducir la entrevista, asi como ahondar en cuestiones que pueden
resultar relevantes al momento del encuentro. Cabe destacar que, a diferencia de la observacion,
la contingencia sanitaria no dificult6 la realizacion de entrevistas, ya que estas se aplicaron entre
2022 y 2023, un lapso menos critico, sin embargo, hubo informantes que prefirieron aportar sus
respuestas de manera digital, respondieron al cuestionario abierto en un documento digital enviado

por correo electronico.

La muestra de informantes entrevistados incluy6 funcionarios, exfuncionarios y usuarios
del FIFOMI, sin embargo, a la par, hay informantes que también guardan relaciéon con otros
fideicomisos e instituciones que forman parte de la banca de desarrollo en México. En detalle la

muestra se conformo6 de la siguiente manera:

a) 3 funcionarios del FIFOMI
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b) 2 funcionarios de otras instituciones de la banca de desarrollo relacionadas
directamente a FIFOMI (Secretaria de Hacienda y Sociedad Hipotecaria Federal)
¢) 3 exfuncionarios del FIFOMI
d) 2 exfuncionarios de otras instituciones de la banca de desarrollo relacionadas
directamente a FIFOMI (Secretaria de Economia, Secretaria de Hacienda)
e) 3 usuarios de FIFOMI en el tramite crediticio
Se contd con un total de trece informantes de distintos tipos (funcionario, exfuncionario y
usuario) con la finalidad de obtener datos que permitieran contrastar las diferentes perspectivas
que interactian o han interactuado en la vida organizacional de la institucion, y asi comprender a
esta institucion de la banca de desarrollo desde la dimension subjetiva. Previo a la entrevista, a
cada integrante se le notifico la privacidad de sus datos personales, asi como el caracter anénimo

de la informacién proporcionada, limitada solamente a fines de investigacion académica.

3.8. Guias de entrevista

Para la aplicacion de las entrevistas se disefid un cuestionario que sirvid de guia para la
realizacion de estas, aunque por las caracteristicas de la entrevista semiestructurada, segun el caso
del informante, se permitié omitir o agregar cuestionamientos de acuerdo con el particular proceso
de entrevista. Inicialmente se elabor6 una guia de entrevista dirigida a funcionarios (Anexo 1) y
exfuncionarios (Anexo 2) del FIFOMI, posteriormente a partir de esta se adaptd una guia de
entrevista dirigida a exfuncionarios y funcionarios de instituciones de la administracién publica
vinculadas directamente al FIFOMI (Anexo 3), asimismo se derivd una guia para entrevistas

dirigidas a usuarios del FIFOMI (Anexo 4).
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La guia del cuestionario de entrevista para los distintos tipos de informantes conservo la
estructura general de los topicos o bloques en que fue dividida, cambiando solamente el sentido
de las preguntas, agregando o reemplazando algunas cuestiones por otras segun el caso. Los

bloques en que se dividieron las guias de entrevista fueron los siguientes:

Bloque 1. Banca de desarrollo y fideicomisos. En esta seccion se indagé la perspectiva de
los informantes sobre las contribuciones de la banca de desarrollo, sobre el cumplimiento de del
objetivo de la banca de desarrollo y particularmente del FIFOMI, asi mismo sobre el desempeiio
de la SHCP y la Sociedad Nacional de Crédito y NAFIN como fideicomitente y fiduciarias de

FIFOMI respectivamente.

Bloque 2. Organizacion y sistema experto. Las preguntas de esta seccion estuvieron
enfocadas a caracteristicas del FIFOMI como organizacion y sistema experto, dirigidas en
términos de confianza y riesgo, por ejemplo, sobre la normatividad vigente que atafie al
fideicomiso y a la banca de desarrollo, sobre cambios institucionales significativos y sus
implicaciones politicas y econdmicas, y sobre los riesgos y fallas posibles en el funcionamiento

organizacional.

Bloque 3. Cultura organizacional. En esta seccion las preguntas se dirigieron a indagar
sobre los valores y principios al interior del FIFOMI y otras instituciones de fomento (segun el
caso), pero también sobre las creencias, los comportamientos, la comunicacion, las jerarquias, las

interacciones y conductas al interior de la institucion.

Bloque 4. Procesos, estructura, eficiencia y eficacia organizacional. En esta ultima seccion

se disefiaron preguntas enfocadas a indagar la perspectiva de informantes sobre el cumplimiento y
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el incumplimiento de fines, metas y objetivos organizacionales, el funcionamiento y los procesos

burocraticos, la administracion del presupuesto y los resultados organizacionales.

Las preguntas planteadas en el cuestionario a funcionarios del FIFOMI sirvieron de base
para replantearlas en el caso de los exfuncionarios del FIFOMI, lo mismo para funcionarios y
exfuncionarios de otras entidades ligadas directamente a FIFOMI. En el caso de los usuarios, las
preguntas se reformularon desde una perspectiva etic por tratarse de una experiencia externa a
quienes forman o han formado parte directa o indirecta con el fideicomiso, por ejemplo entre los
usuarios se indaga con primacia la atencion recibida, la comunicacion establecida con la

institucion, o sobre la accesibilidad a los financiamientos.

Cabe sefialar que, adicional a la guia de entrevista semiestructurada dirigida a usuarios del
FIFOMI, se disené un formato en el programa Excel en el que se solicitaron a usuarios datos
concretos sobre el proceso de tramite crediticio ante FIFOMI, este formato para documentacion
de crédito (Anexo 5) se enviod y se recibio6 por parte de los usuarios a través de correo electronico,
con el propdsito que pudieran detallar paso a paso el proceso del tramite crediticio de
financiamiento ante FIFOMI, con énfasis en tiempos de espera, interacciones con el personal, uso
de recursos tecnologicos, fiabilidad, riesgo, eficacia, ademas de comentarios y observaciones

particulares de los usuarios.

3.9. Diario de campo

Con la finalidad de llevar un control de los datos recabados a través de la observacion
digital se realiz6 un diario de campo como instrumentos de registro de datos. Las notas de campo
se plasmaron de manera intercalada entre un cuaderno de apuntes y notas rapidas realizadas en el

software Atlas.ti para el analisis de datos cualitativos.
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En las notas se otorgd mayor relevancia a observaciones orientadas a los objetivos de la
investigacion, sobre todo en lo referente a los valores y los comportamientos organizacionales, asi
como la repersonalizacion institucional caracteristica de los sistemas expertos, considerando para
esto los indicadores establecidos en la tabla de operacionalizacion para cada concepto y categoria

de analisis.

Los datos recabados en el diario de campo se fueron recopilando con la intencion de
complementar aquellos registros obtenidos mediante entrevista y andlisis de documentos
institucionales, sin embargo, la observacion digital permitié acceder a datos particulares sobre el
tema de la comunicacion externa y publica de FIFOMI en internet en el marco del andlisis de la

repersonalizacion institucional.

3.10 Operacionalizacion

El disefio metodologico de esta investigacion se apoyd en la siguiente Tabla de
operacionalizacion, con la finalidad de hacer observables los conceptos tedricos y precisar los

indicadores que componen los items de los instrumentos de investigacion:

Tabla 1. Operacionalizacion empirica de la investigacion

Concepto Dimension Indicadores
Institucion Sistema de reglas formales que | Constitucion Politica de los
crean orden y reducen Estados Unidos Mexicanos, LFEP,
incertidumbre LFARSP, LGDP, LGTOC,
LGTAIP
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Sistema de reglas informales
que crean orden y reducen

incertidumbre

Elemento constitutivo del

mercado

Interaccion continua y dindmica
con el sistema politico y

cultural

Limitaciones y permisiones de

comportamiento individual

Interaccion de agentes

Imagen Institucional

Conjunto cultural que agrupa de

manera estable

Costumbres, tradiciones, Codigo de

Etica del FIFOMI

Implicaciones econdmicas

ocurridas entre 2020 y 2022

Relaciones sociales y culturales
derivadas de acontecimientos

politicos entre 2020 y 2022

Pensamiento, accion e interaccion

de individuos

Concepciones, incorporacion de
valores, rutinas, expectativas
comunes y compartidas
Repersonalizacion del FIFOMI en

internet (Twitter)

Creencias, valores, rituales,

lenguajes
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Organizacion /

Sistema experto

Cadenas de mando para

delegacion de responsabilidades

Agencia formalmente
constituida-Limites y reglas /

Estructuracién interna

Persecucion de fines

Nucleo de saber experto

Condiciones externas

Comportamiento organizacional

Fiabilidad

Riesgo

Estructura organizacional del

FIFOMI

Orden normativo

Meta, Mision, vision, objetivos

Funcionarios y exfuncionarios del

FIFOMI e instituciones vinculadas

Condiciones legales, politicas y

culturales

Percepciones, valores y acciones de
los individuos de la organizacioén
Omisiones a lo formalmente
establecido

Confianza puesta en resultados

probables
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Agrupamiento bajo liderazgo y

jerarquia

Fallas posibles en su

funcionamiento

Subordinacion a la consecucion de
objetivos, diversificacion de roles y

tareas

desarrollo / FIFOMI

Banca de

Canalizacion de recursos y
fomento al desarrollo

econdmico y social

Entidades de administracion

publica federal con

personalidad juridica y

patrimonio

Consolidacion y expansion

Entidad paraestatal

Fideicomitente

Fiduciaria

Plan presupuestal de la Federacion

/ Informes institucionales

Marco normativo del FIFOMI

Cumplimiento y obstaculizacion

Estructura orgénica

Secretaria de Hacienda y Crédito
Publico
Nacional Financiera y Sociedad

Nacional de Crédito
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Cultura

Organizacional

Orientacion de conductas,

practicas, creencias y valores

Entramado de significaciones

compartidas

Personalidad de la organizacion

Aspecto formal (lo visible)

Aspecto informal (lo invisible)

Cardcter positivo

Caracter negativo

Elementos interactivos

Adaptacion a cddigos de conducta,

rituales, capacitaciones

Valores, comportamientos, ideas,

creencias

Normas, costumbres, actitudes,
ritos, valores y creencias

compartidas

Documentos institucionales, pagina

web y cuenta de Twitter

Comportamientos, valores y

creencias

Mejora de la productividad y

eficacia

Obstaculizacion del
comportamiento, interrupcion de la

eficacia
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Creencias, valores, lenguajes y

productos

Procesos y Estructura

organizacional

Consecucion de fines

Producto de interacciones para

logro de propositos

Agrupacion de personas y

puestos

Formas diversas para la division
de funciones hacia la meta

comun

Orientacion hacia el
cumplimiento de objetivos

especificos

Interaccion entre miembros,
burocracia, transparencia,

comunicacion

Experiencias, racionalidades y

expectativas

Decisiones administrativas,

organigrama

Responsabilidad, autoridad e
interrelaciones de los miembros,

burocracia

Funcionamiento estructural
(cumplimiento o incumplimiento

de objetivos)
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Autoridad jerarquizada vertical

Division del trabajo en consecucion
de objetivos / Interaccion grupal

coordinada por un lider

Eficacia Recursos para la produccion de | Recursos humanos, presupuestales
organizacional resultados y juridicos
Suma de contribuciones Desempefio de tareas concretas,
individuales y grupales burocracia, transparencia
Efectividad Realizacion de metas Cumplimiento o incumplimiento de
organizacional metas

3.11. Analisis y estructura de la exposicion de datos

Para el andlisis de los datos cualitativos recopilados se realiz6 la transcripcion de

entrevistas y notas de campo en el programa Atlas.ti. El procesamiento de la informacién

se realiz6 por instrumentos de recopilacion, por entrevista, por notas de observacion y de

analisis de documentos institucionales.

La codificacion de datos se hizo con base en la Tabla 1, a partir de la cual se crearon

los demas cédigos que en total sumaron 75 cédigos, agrupados a su vez en 12 grupos de

codigos, este procedimiento permitid un analisis mas ordenado de los datos obtenidos

mediante entrevistas, observacion digital y anélisis de documentos institucionales. El

andlisis de los datos se basé asi en un cifrado cualitativo que consistid en la clasificacion

de datos pertinentes al objeto de estudio (Goode y Hatt, 2013), siguiendo las lineas de

investigacion sefialadas en este capitulo.
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Para la exposicion de los resultados de esta investigacion se ha optado por presentar
un informe que sigue un orden tematico en el que se contrastan los hallazgos obtenidos por
las distintas técnicas de recopilacion de datos. El orden tematico que dota de estructura al
capitulo de resultados es el siguiente:

1. Factores juridicos (normatividad)

2. Factores econdmicos

3. Factores politicos

4. Valores

5. Creencias

6. Comportamientos

Cada de estos ejes tematicos se presenta como resultado de un andlisis de datos en

congruencia con el marco tedrico de la investigacion, en concreto se han analizado en términos de
funcionamiento estructural, de fiabilidad y riesgo, de cumplimiento e incumplimiento, de

obstaculizacion y mejora, asi como de eficacia e ineficacia.
Por su parte, el andlisis y presentacion de datos se organiz6 de la siguiente manera:

5. El Fideicomiso de Fomento Minero como sistema experto
5.1. Orden normativo y funcionamiento formal
5.1.1. La estructura organica como nucleo de saber experto
5.1.2. Metas, objetivos y fines organizacionales
5.1.3. Transparencia y la rendicién de cuentas
5.1.4. Saber experto en el proceso crediticio
5.2. Funcionamiento informal. Perspectivas de funcionarios, exfuncionarios y

usuarios
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5.2.1. Desempefio burocratico

5.2.2. Normatividad y transparencia

5.2.3. Fiabilidad y riesgo del tramite crediticio
5.3. Factores economicos

5.3.1. Contingencia sanitaria y crisis econdmica
5.4. Factores politicos

5.4.1. Extincion de fideicomisos y proceso de extincion del

FIFOMI

5.5. Cédigos y valores

5.5.1. La dimensién formal

5.5.2. La dimension informal
5.6. Creencias y comportamientos

5.6.1. Estructura y comunicacion jerarquica

5.6.2. Repersonalizacion de la imagen institucional

Conclusiones del capitulo

El disefio metodologico expuesto en este capitulo ha permitido fundamentar rigurosamente
la estrategia de investigacion cualitativa adoptada para el estudio del Fideicomiso de Fomento
Minero (FIFOMI) como unidad empirica. A través de la articulacion entre objetivos, preguntas de
investigacion, técnicas de recopilacion de datos y proceso de operacionalizacion, se ha construido
una propuesta metodoldgica coherente con el enfoque socioantropolodgico que orienta esta tesis.

La seleccion del enfoque cualitativo responde a la necesidad de comprender la complejidad
estructural, normativa, simbolica y practica del FIFOMI como institucion publica, organizacion
estatal y sistema experto. En este marco, la incorporacion de técnicas etnograficas como la
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entrevista semiestructurada, la observacion digital y el andlisis documental, ha permitido acceder
a distintas dimensiones del fenémeno de estudio, desde los lineamientos formales y discursivos
hasta las experiencias situadas de actores clave. Ademas, se ha justificado la pertinencia de una
metodologia flexible, adaptada al contexto de contingencia sanitaria, que permitiera el acceso
remoto a fuentes de informacion primaria y secundaria. El disefio de instrumentos diferenciados
para cada tipo de informante, el uso del diario de campo y la sistematizacion de categorias
mediante codificacion cualitativa, garantizan una lectura critica y matizada de los datos.

En suma, este capitulo ha establecido las bases necesarias para el andlisis de los hallazgos
empiricos que se presentan en el siguiente capitulo. Al vincular de forma so6lida las categorias
teoricas con las dimensiones observables del objeto de estudio, se posibilita una comprension

integral del funcionamiento del FIFOMI en su contexto institucional, organizacional y cultural.
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CAPITULO 4. EL FIDEICOMISO DE FOMENTO MINERO COMO SISTEMA EXPERTO

Introduccién

145

En consideraciéon de que el FIFOMI se ha constituido como una realizacién
institucional concreta de un sistema especializado de conocimiento abstracto y
racionalizado sobre el financiamiento a la mineria y su cadena productiva, en este capitulo
se presenta un andlisis de esta institucion de la banca de desarrollo como sistema experto.
Es decir, se aborda su funcionamiento en términos de fiabilidad y riesgo, asi como de
cumplimiento e incumplimiento institucional, a partir de su estructura formal y de los
procesos normativos, econdémicos y politicos que lo condicionan. El andlisis se sustenta en
fuentes documentales e institucionales, pero también se nutre del testimonio de actores
clave: funcionarios, exfuncionarios y usuarios.

En el subapartado 4.1 se examina el orden normativo que rige el funcionamiento
del FIFOMI, destacando su caracter de entidad publica paraestatal subordinada a una vasta
red normativa. Se documenta el conjunto de leyes, reglamentos, disposiciones, manuales y
acuerdos que regulan sus operaciones, lo cual permite caracterizar a esta institucion como
un sistema abstracto cuyo desempeio se vincula estrechamente a la produccion, aplicacion
y vigilancia del conocimiento técnico-juridico. A ello se afiade el andlisis de la estructura
organizacional formal, abordado en el subapartado 4.2, donde se identifica un “nucleo de
saber experto” compuesto por las direcciones, subdirecciones y gerencias responsables del
cumplimiento institucional, en especial de los procesos crediticios, financieros, legales y
administrativos.

La revision de la estructura organica permite evidenciar su naturaleza jerarquica y

burocratica, propia de los fideicomisos publicos. No obstante, como se muestra en el



subapartado 4.3, esta estructura formal no es suficiente para comprender el funcionamiento
real del FIFOMI. A través de entrevistas se da cuenta de su dimension informal, revelando
tensiones, ambigiiedades y practicas que contradicen o matizan la estructura oficialmente
establecida. En este plano se observa como los procesos burocraticos, lejos de garantizar
la eficiencia y la transparencia, pueden constituirse en obstaculos para el acceso al
financiamiento, sobre todo en contextos de rezago tecnoldgico, limitada profesionalizacién
del personal y escasez de recursos.

Asimismo, el capitulo examina criticamente la cultura organizacional del FIFOMI
desde sus componentes formales tales como los valores, principios y cédigos de conducta
institucional, asi como sus expresiones informales, visibilizadas en los discursos y
experiencias subjetivas. En este sentido, el analisis permite rastrear como la fiabilidad
institucional no solo depende de normas o estructuras, sino también de la coherencia entre
el discurso normativo y las practicas cotidianas.

Finalmente, el capitulo incorpora un analisis de los alcances y limitaciones del
FIFOMI en materia de transparencia y rendicion de cuentas. Mientras que los documentos
oficiales enfatizan el cumplimiento normativo, las entrevistas revelan percepciones
divergentes y sefialamientos de opacidad, corrupcion e ineficacia en la recuperacion de
garantias. En suma, este capitulo ofrece una mirada integral al FIFOMI como sistema
experto, problematizando su desempeio institucional a partir del entrecruzamiento entre

estructura, normatividad, practicas organizacionales y experiencias vividas.

4.1. Orden normativo y funcionamiento formal
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Dentro del amplio marco juridico del FIFOMI ya referido en el apartado 1.4.2. Marco
juridico y en la Figura 4. Normatividad de los fideicomisos en México, para este trabajo se han
analizado de manera focalizada las siguientes leyes:

Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicano, LFEP (Ley Federal de Entidades
Paraestatales), LFRASP (Ley Federal de Responsabilidades Administrativas de los Servidores
Publicos), LGDP (Ley General de Deuda Publica), LGTAIP (Ley General de Transparencia y
Acceso a la Informacion Publica), LGTOC (Ley General de Titulos y Operaciones de Crédito,
LOAPF (Ley Organica de la Administracion Publica Federal), LFPRH (Ley Federal de
Presupuesto y Responsabilidad Hacendaria). Adicional a estas leyes, se ha analizado el Manual de
Organizacion del FIFOMI (2021), asi como el Informe de Austeridad Republicana del Ejercicio
Fiscal 2021 (Fideicomiso de Fomento Minero, 2022b) y el informe Avance y Resultados 2021
(Fideicomiso de Fomento Minero, 2022a).

En un lapso de més de dos décadas el FIFOMI se ha consolidado como un sistema
especializado de conocimiento abstracto y racionalizado sobre el financiamiento a la mineria y su
cadena productiva, es decir, como un sistema experto. De acuerdo con el Articulo 47 de la Ley
Orgénica de la Administracion Publica Federal (2022), por ser un fideicomiso de caracter publico,
la estructura orgédnica del FIFOMI es analoga a otras entidades de la administracién publica
paraestatal. Lo anterior deja claro que este fideicomiso forma parte de la vasta gama de
instituciones publicas del sistema financiero y por lo tanto esta supeditada a la normatividad que
les constituye y les regula. Ademads, es importante destacar que es referido en documentos
institucionales como una entidad especializada en el sector minero (Fideicomiso de Fomento

Minero y Secretaria de Economia, 2021). Asi, el FIFOMI se comprende como un sistema experto,
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caracterizado por ser un sistema especializado, una entidad de la administracion ptblica paraestatal

sujeta a un marco normativo vigente que regula sus procesos, como se muestra en la Figura 11.

Figura 11. Caracter experto del FIFOMI

Fideicomiso de Fomento

Minero

i

Sistema especializado en el dad de la ad Funcionamiento sujeto un
. - S Entidad de la administracion
financiamiento a la mineria 'y

su cadena productiva

piiblica paraestatal marco normativo vigente

La regulacién normativa del FIFOMI dictada en distintas leyes establece los limites y los
alcances de su actuar institucional, este hecho caracteriza a esta institucion como un sistema
abstracto. Y cabe precisar que los sistemas abstractos, ain los mejor diseiiados pueden fallar en su
funcionamiento. Aunque en el apartado siguiente se ahondaré sobre la estructura organizacional
formalmente establecida en el FIFOMI, es importante anticipar aqui sobre algunas areas de la
estructura orgénica que son clave en materia de normatividad (Ver Tabla 2).

El Manual de Organizacion del FIFOMI (2021) establece como parte de las
responsabilidades de la Direccién General, la coordinacion de las funciones de Contraloria Interna
que debe realizar la institucion para propiciar el cumplimiento de la normatividad aplicable a la
realizacion de sus operaciones; mientras la Direccion de Operacion y Apoyo Técnico tiene el
objetivo de supervisar las acciones de cumplimiento de la normatividad en materia de post-crédito,

y entre sus funciones también se establece su participacion en las modificaciones y mejoras a la
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normatividad crediticia; por su parte, la Direccion de Crédito, Finanzas y Administracion tiene
entre sus funciones coordinar la emision de la normatividad crediticia para fomentar el uso de
sanas practicas financieras; y la Subdireccion de Riesgos también tiene una funcion importante en

el ambito, pues le compete participar en las modificaciones a la normatividad crediticia.

Dentro de la estructura orgéanica, destaca en materia de normatividad la Gerencia de
Cumplimiento Normativo, la cual en especifico tiene el objetivo de dirigir lo relacionado al disefio,
establecimiento y actualizacion de medidas y controles regulatorios del Fideicomiso, y entre sus
funciones destaca por ser la responsable de dirigir las revisiones al cumplimiento de todas las
disposiciones normativas aplicables a fin de que haya apego a la normatividad. En suma, a dichas
areas especificas de la estructura organizacional formal del FIFOMI, les corresponde velar por la
pertinencia y el cumplimiento de la normatividad a la que se circunscribe su funcionamiento

institucional.

Tabla 2. Funciones y responsabilidades en materia de normatividad al interior del FIFOMI

Area Funciones y responsabilidades

Direccion General Coordinar las funciones de Contraloria
Interna que debe realizar la institucion para
propiciar el cumplimiento de la normatividad

aplicable a la realizacion de sus operaciones.

Direccion de Operacion y Apoyo Técnico Supervisar las acciones de cumplimiento de la

normatividad en materia de post-crédito.

Participar en las modificaciones y mejoras a

la normatividad crediticia.
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Direccion de Crédito, Finanzas y Coordinar la emision de la normatividad
Administracion crediticia para fomentar el uso de sanas

practicas financieras.

Subdireccion de Riesgos Participar en las modificaciones a la

normatividad crediticia.

Gerencia de Cumplimiento Normativo Dirigir lo relacionado al disefio,
establecimiento y actualizacion de medidas y

controles regulatorios del Fideicomiso.

Dirigir las revisiones al cumplimiento de
disposiciones normativas aplicables al
FIFOMI para que haya apego a la

normatividad.

El Manual de Organizacion (Fideicomiso de Fomento Minero y Secretaria de Economia,
2021) indica que dentro del marco legal que atafie al FIFOMI, la institucion como entidad
paraestatal basa sus operaciones en las disposiciones establecidas en la normatividad vigente. En
ese mismo apartado se enumera de manera enunciativa el cumplimiento de lo dispuesto en la
Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos, adicional se mencionan trece leyes, seis
reglamentos, cinco acuerdos, dos disposiciones, diecinueve documentos de normatividad

sustantiva y treinta y uno de normatividad administrativa (ver Tabla 3).

Tabla 3. Leyes referidas por FIFOMI como fundamento de sus operaciones

Leyes

Ley Organica de la Administracion Publica Federal.

Ley Federal de Entidades Paraestatales.

Ley Federal de Presupuesto y Responsabilidad Hacendaria.
Ley Minera.

Ley de Adquisiciones, Arrendamientos y Servicios del Sector Publico.
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Ley de Instituciones de Crédito.

Ley de la Comision Nacional Bancaria y de Valores.

Ley General de Titulos y Operaciones de Crédito.

Ley Federal del Trabajo.

Ley General de Responsabilidades Administrativas.

Ley Federal de Transparencia y Acceso a la Informacion Publica.

Ley General de Mejora Regulatoria.

Tabla 4.

Reglamentos referidos por FIFOMI como fundamento de sus operaciones

Reglamentos

Reglamento Interior de la Secretaria de Economia.

Reglamento Interior de la Secretaria de la Funcion Publica.

Reglamento de la Ley Federal de las Entidades Paraestatales.

Reglamento de la Ley Federal de Presupuesto y Responsabilidad Hacendaria.
Reglamento de la Ley Minera.

Reglamento de la Ley de Adquisiciones, Arrendamientos y Servicios del Sector

Publico.

Tabla 5.

Acuerdos referidos por FIFOMI como fundamento de sus operaciones

Acuerdos

Acuerdo por el que se constituye el Fideicomiso denominado Minerales no Metélicos
Mexicanos.

Contrato de constitucion del Fideicomiso Minerales no Metalicos Mexicanos.
Acuerdo por el que se modifica la denominacion del Fideicomiso Minerales no
Metalicos Mexicanos por la de Fideicomiso de Fomento Minero.

Convenio modificatorio de creacion del Fideicomiso de Fomento Minero.

Acuerdo por el que se emiten las Disposiciones y el Manual Administrativo de

aplicacion general en materia de Control Interno.

Tabla 6.
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Disposiciones

Disposiciones de Caracter General aplicables a los Organismos de Fomento y
Entidades de Fomento.

Disposiciones de Caracter General aplicables a las Entidades y emisoras supervisadas
por la CNBYV que contraten servicios de auditoria externa de estados financieros

basicos.

Tabla 7.

Normatividad sustantiva referida por FIFOMI como fundamento de sus operaciones

Normatividad sustantiva

Reglamento Interior de Trabajo.

Objetivos, Lineamientos y Politicas en materia de Originacion y Administracion de
Crédito.

Manual de Crédito.

Manual para la Administracion Integral de Riesgos.

Manual de Promocion, Asistencia Técnica y Capacitacion.

Manual de politicas de registro y valuacion de operaciones del FIFOMI.

Programa Fondo de Garantias para Fronteras.

Programa de Garantias para el Financiamiento a la Modernizacién de Empresas del
Sector Minero y su Cadena de Valor.

Procedimiento Operativo para la aplicacion y seguimiento del Programa de
Adquisicién y Modernizacion de Activos Fijos.

Procedimiento Operativo del Programa Integral de Garantias.

Objetivos, lineamientos y politicas para la Administracion Integral de Riesgos.
Manual de Auditoria Interna, Politicas, Lineamientos y Procedimientos.
Procedimiento para la elaboracion de dictamenes Juridicos.

Procedimiento para la elaboracion de dictamenes Legales.

Procedimiento para la revision de contratos o convenios de crédito.

Procedimiento para la elaboracion de convenios judiciales.
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Lineamientos para la contratacion y seguimiento de despachos juridicos externos para
asuntos legales y contenciosos del FIFOMI.

Politica para determinar los plazos en los casos en que se solicite la intervencion de la
SJ.

Manual de planeacion, programacion, presupuestacion, ejercicio, control y

adecuaciones del presupuesto.

Tabla 8.

Normatividad administrativa referida por FIFOMI como fundamento de sus operaciones

Normatividad administrativa

Politicas, Bases y Lineamientos en materia de adquisiciones, arrendamientos y
servicios.

Politicas, Bases y Lineamientos en materia de obras publicas y servicios relacionados
con las mismas.

Codigo de Conducta.

Manual de administracion de bienes muebles o inmuebles del FIFOMI.

Manual de integracion y funcionamiento del Comité depurador de bienes muebles e
inmuebles del FIFOML.

Manual de integracion y funcionamiento del Comité de adquisiciones, arrendamientos
y servicios del FIFOMI.

Manual de integracion y funcionamiento del Comité Interno del sistema de manejo
ambiental.

Manual de procedimiento para la integracion y funcionamiento del Comité de
Inversiones.

Manual de procedimiento de ingresos, egresos y remanentes en efectivo.

Manual de integracion y funcionamiento del Comité de Transparencia del Fideicomiso
de Fomento Minero.

Manual de Procedimientos del Organo de Control en el FIFOMI.

Manual de Reportes Regulatorios.
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Manual de Integracion y Funcionamiento del Comité de Mejora Regulatoria Interna y
Lineamientos para la Organizacion y Funcionamiento de la Normateca Interna.
Manual de la Gerencia de Cumplimiento Normativo.

Reglamento de plan de prima de antigiiedad de los trabajadores del FIFOMI.
Reglamento del plan de pensiones de beneficio definido para el personal de nivel
operativo.

Reglamento del plan de pensiones de contribucion definida para el personal de mando
del FIFOMI.

Procedimiento de reclutamiento, seleccion, contratacion y baja de personal.
Procedimiento para capacitacion y desarrollo.

Procedimiento para la elaboracion de la ndmina.

Bases para la integracion, organizacion y funcionamiento del Comité de Etica y de
Prevencion de Conflictos de Interés en el FIFOMI.

Protocolo de atencion y procedimiento para la presentacion de denuncias por presuntos
incumplimientos al Codigo de Etica, Reglas de Integridad y Codigo de Conducta del
FIFOMI.

Procedimiento para Disefio de estrategia y Programa Anual de Promocion y Publicidad.
Procedimiento para el Disefio de Campaias de Promocién y Publicidad.
Procedimiento de Revista Interna.

Procedimiento para la participacion en eventos.

Manual de integracion y Funcionamiento del Comité Interno de Ahorro de Energia.
Procedimiento para la revision y elaboracion de contratos o convenios de adquisicion
de bienes, arrendamientos o servicios.

Procedimiento para la revision y elaboracion de contratos o convenios laborales.

Procedimiento para la atencion de demandas de caracter laboral.

El andlisis de documentos institucionales ha permitido identificar como incide el orden
normativo en la regulacion de la estructura organizacional formal del FIFOMI, y como en sus
distintos informes y manuales de operacion se atribuye el cumplimiento normativo dentro de un
entramado complejo de leyes, reglamentos, acuerdos, procedimientos, protocolos, lineamientos y
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politicas. Asi, se detecta un énfasis institucional en el cumplimiento normativo mediante
documentos emitidos desde la oficialidad, de tal manera que, desde la perspectiva institucional no
se sefialan riesgos u obstaculos para el cumplimiento del marco normativo; en contraste, en el
apartado 5.2. se analizara el funcionamiento normativo tomando en cuenta la perspectiva de
funcionarios, exfuncionarios y usuarios, desde donde se cuestiona la ausencia de riesgos y

obstaculos.

4.1.1. La estructura organica como nticleo de saber experto

Como resultado del trabajo de investigacion se ha logrado identificar la estructura
organizacional del FIFOMI, no solamente en lo formal, sino también en el &mbito de lo informal'?,
sin embargo, en este subapartado se abordara especificamente lo relativo al aspecto formal de la
estructura orgénica. El analisis de la estructura formal del FIFOMI se ha focalizado en el Manual
de Organizacion (Fideicomiso de Fomento Minero y Secretaria de Economia, 2021) por tratarse
de una norma de caracter general que contiene informacion sobre las funciones y la estructura
organica de la institucion, cuya finalidad, entre otras, consiste en orientar al personal para que

conozca la ubicacion de su area en la estructura organizacional.

En el apartado VIII. Desglose de la estructura, el Manual presenta y describe cada una de
las instancias que conforman la estructura orgénica de FIFOMI, la cual estd conformada
jerarquicamente, como es caracteristico de las instituciones burocraticas del servicio publico, en

direcciones, subdirecciones y gerencias. En la parte de superior del organigrama se encuentra el

2 En el apartado 3.5.1. La estructura organizacional se ha explicado la distincion entre la

estructura formal e informal.
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cargo de Director General cuyas funciones se extienden a dieciocho puntos, entre los cuales

resultan relevantes para esta investigacion las siguientes ocho:
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1. Administrar y representar al FIFOMI para cumplir la mision institucional y
los objetivos del sector establecidos en el PND y programas sectoriales.

2. Formular a través de las Direcciones los programas institucionales de corto,
mediano y largo plazo que impulsen la operacion de proyectos productivos en el sector.

3. Tomar medidas pertinentes para que las funciones de las diferentes areas se
realicen de manera articulada y coherente.

4. Definir la estructura bésica del Fideicomiso para someterla a la aprobacion
del Comité Técnico.

5. Proponer al Comité Técnico el nombramiento o remocion de los dos
primeros niveles de servidores publicos de la institucion, la fijacion de sueldos y demas
prestaciones conforme a la asignacion global del presupuesto de gasto corriente, con el fin
de fortalecer la estructura organizacional y retribuir al desempefio personal.

6. Establecer directrices para que a través de las direcciones se dé
cumplimiento al Sistema de Control Interno.

7. Coordinar a través de las unidades administrativas institucionales la
identificaciéon y evaluacion de factores internos y externos que puedan afectar la
consecucion de estrategias, fines y metas establecidas, a fin de mitigar riesgos.

8. Coordinar las funciones de Contraloria Interna que debe realizar la
institucion para propiciar el cumplimiento de la normatividad aplicable a la realizacion de

sus operaciones.



Las funciones correspondientes a la direccion general evidencian la centralidad de esta
figura en la estructura de la organizacidn, tanto para el cumplimiento general de la mision
institucional como en el funcionamiento particular de las otras areas que conforman la estructura
organica. Ademas, recae en la direccion general la responsabilidad de actuar ante riesgos posibles
que afecten al cumplimiento especifico de fines y metas organizacionales, asi como de propiciar
que el actuar organizacional sea conforme a las leyes y normas vigentes, mismas que son vastas y

diversas, como se explicado en el subapartado 1.3.2. El fideicomiso en el marco juridico mexicano.

Bajo el puesto del Director General se encuentran la Direcciéon de Operaciéon y Apoyo
Técnico, la Direccion de Crédito, Finanzas y Administracion, y la Direccién de Coordinacion
Técnica y Planeacion, las cuales tienen orden jerarquico segun el orden de mencion, pues se sefiala
que en ausencia del Director General, estas le pueden suplir en el orden de prioridad referido. A

continuacion, se destacan algunas de las funciones de cada una de estas direcciones.

De acuerdo con el Manual de Organizacion del Fideicomiso de Fomento Minero (2021),

la Direccion de Operacion y Apoyo Técnico tiene el objetivo de:

Dirigir la promocion del financiamiento, capacitacion y asistencia técnica mediante
la instrumentalizacion de politicas que promuevan el desarrollo del sector minero y su
cadena de valor, asi como supervisar las acciones de cumplimiento de la normatividad en
materia de post-crédito (p. 22).

Pese a que el objetivo de este nivel directivo se alinea al objetivo genérico de la institucion,
destaca por su responsabilidad de supervisar el cumplimiento normativo en el post-crédito, y se

sujeta a trece funciones, entre las cuales se destacan las siguientes:
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1. Dirigir la alineacion de las metas con los objetivos del PND y programas
sectoriales para promover la competitividad del sector minero.

2. Dirigir el proceso de financiamiento estructurado para potencia en la
pequenia y mediana mineria su capacidad productiva y competitiva.

3. Dirigir el seguimiento post-crédito de las oficinas regionales para verificar
el cumplimiento de las condiciones contractuales.

4. Evaluar los resultados de la promocion del financiamiento para identificar
oportunidades que fortalezcan a la institucion en el sector.

5. Supervisar la administracion de los recursos financieros y materiales de las
areas de la direccion.

6. Participar en el &mbito de su competencia, en las modificaciones y mejoras

a la normatividad crediticia.

Las funciones mencionadas aclaran el amplio alcance de la Direccion de Operacion y
Apoyo Técnico respecto al crédito y los recursos financieros implicados en este tramite cuya
importancia es central en la institucion, ademads sobresale la responsabilidad de este nivel directivo
en la evaluacion de resultados respecto a la promocién del financiamiento, pero mas alla de
evaluar, potenciarle como institucion de financiamiento a la mineria. Sumado a lo anterior, la
funcién de participar en la modificacion y mejoras a la normatividad crediticia, le otorga la

responsabilidad de resolver las situaciones adversas en materia de recuperacion.

Siguiendo el orden jerarquico directivo de la estructura organizacional del FIFOMI, la
Direccion de Crédito, Finanzas y Administracion tiene el objetivo de coordinar el registro y

cobranza de la cartera crediticia, la administracion de los recursos financieros y materiales, asi
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como de coordinar evaluacion integral de las solicitudes de crédito y de la habilitacion de

Intermediarios Financieros (FIFOMI, 2021).

Derivadas de la Direccion de Operacion y Apoyo Técnico, se encuentran la Subdireccion

Técnica que a su vez encabeza diez Gerencias Regionales'® y una Gerencia de Capacitacion y

Asistente Técnica. Ademas, la Direccion encabeza directamente otras dos gerencias: Gerencia de

Seguimiento y Evaluacion y Gerencia de Operacion (FIFOMI, 2021).

nucve:

Sobre este nivel directivo se enumeran dieciséis funciones de las cuales resultan relevantes

1. Dirigir la alineacion de metas de las areas adscritas a la direccion con los
compromisos de gobierno para coadyuvar en el desarrollo econémico del sector.

2. Coordinar la emision de la normatividad crediticia para fomentar el uso de
sanas practicas financieras.

3. Coordinar el seguimiento de la cartera crediticia para identificar alertas y
evitar su deterioro.

4. Establecer las politicas de administracion de recursos financieros y
contratacion de lineas de fondeo para asegurar recursos al otorgamiento de créditos.

5. Supervisar la ejecucion del ejercicio presupuestal para asegurar su
cumplimiento, registro y aplicacion a los planes y programas del fideicomiso.

6. Participar en los requerimientos de informacion por parte de 6rganos de

evaluacion y fiscalizacion institucional.

3 Las Gerencias Regionales se localizan en: Ciudad de México, Guadalajara, Monterrey,

Hermosillo, Puebla, Pachuca, Durango, Chihuahua, Culiacén y Zacatecas.
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7. Emitir informes de resultados del proceso de financiamiento.

8. Vigilar la implementacion de actividades de control en el proceso crediticio
para evitar desviaciones.

0. Supervisar la administracion de los recursos financieros y materias de todas

las areas de la direccion.

En la estructura organica de FIFOMI, la Direccion de Crédito, Finanzas y Administracion
tiene la responsabilidad administrativa de lo referente al crédito y el cumplimiento de la
normatividad aplicable, es relevante su funcidon en materia de recuperacion de créditos y del
manejo de los recursos financieros en general, de tal manera que en este nivel directivo se
concentran un conjunto de funciones esenciales para la estructura organizacional puesto que el
ejercicio de recursos publicos a través del crédito para el financiamiento de la producciéon minera
es la operacion basica que da razon a la existencia de FIFOMI. Resta referir que bajo la Direccion
de Crédito, Finanzas y Administracion opera la Subdireccion de Finanzas y Administracion y
cinco gerencias: Gerencia de Crédito y Contratacion, Gerencia de Cartera, Gerencia de Tesoreria,

Gerencia de Recursos Materiales y Gerencia de Presupuesto y Contabilidad (FIFOMI, 2021).

La Direcciéon de Coordinacion Técnica y Planeacion, como tercera instancia de la
estructura organica del FIFOMI, tiene el objetivo de dirigir estrategias y acciones en materia de
recursos humanos y tecnologia de informacion, ademas de la difusion de servicios para apoyar la
operacion institucional (FIFOMI, 2021). Como funciones especificas de este nivel directivo se

enumeran ocho de las cuales resultan de interés las siguientes:

1. Dirigir las acciones en materia de recursos humanos, desarrollo de personal,
ndémina, administracion, reclutamiento y seleccion y capacitacion de personal para el

desempefio de las funciones organizacionales.
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2. Coordinar las acciones en materia de clima organizacional para promover
un ambiente laboral propicio para el desarrollo de las actividades institucionales y
personales.

3. Dirigir las acciones en materia de tecnologias de informacion y
comunicaciones para lograr la optimizacion de recursos.

4. Coordinar el establecimiento de la estrategia y programa anual de
promocion y publicidad.

5. Participar en la integracion de la estrategia institucional para incorporar
estrategias de promocion y difusion de los servicios institucionales.

6. Coordinar las actividades del Comité de Etica y de Prevencion de Conflictos

de interés.

Las funciones de este nivel directivo precisan lo relativo al manejo de personal y tiene la

responsabilidad de capacitarle con la finalidad de encausar un desempefo organizacional de

cumplimiento, ademas se adjudica directamente a esta direccion lo referente y al clima laboral, de

tal manera que directamente le corresponde gestionar el comportamiento de sus integrantes

respecto a los fines institucionales. Por otra parte, a la Direccion de Coordinacion Técnica y

Planeacion le compete la comunicacion externa de la institucion en cuanto a promocion, difusion

y publicidad, &mbito que atafie a la repersonalizacion institucional y se analizara de manera

particular en apartados sucesivos; ademads, resulta relevante que en este nivel de la estructura

organica recae la prevencion de conflictos de interés y de las conductas éticas de quienes integran

la organizacion, cuestiones que interesa también desde la perspectiva de los valores en la cultura

organizacional de este sistema experto.
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Bajo la Direccion de Coordinacion Técnica y Planeacion se encuentra una menor
ramificacion de instancias a diferencia de las otras direcciones, ya que solamente cuenta con tres
gerencias para cumplir con el objetivo y funciones establecidas: Gerencia de Recursos Humanos,

Gerencia de Informatica, Gerencia de Comunicacion y Difusion (FIFOMI, 2021).

Figura 12. Primer nivel jerarquico del ntcleo de saber experto del FIFOMI

Direccion General

Direccion de
Operacion y Apoyo
Técnico

Direccion de Crédito,
Finanzas y
Administracion

Direccion de
Coordinacion Técnica
y Planeacion

Asi, el orden jerarquico del nucleo de saber experto del FIFOMI esta constituida por la
Direccién General, la Direccion de Operacion y Apoyo Técnico, la Direccion de Crédito, Finanzas
y Administracion, y la Direccion de Coordinacién Técnica y Planeacion como se muestra en la
Figura 12. En conjunto, el ntcleo de saber experto del FIFOMI tiene entre sus responsabilidades
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funciones fundamentales para la institucion en materia de cumplimiento, si bien la lista de
funciones directivas es muy extensa como se constata el Manual de Organizacion (Fideicomiso de
Fomento Minero y Secretaria de Economia, 2021), en la Tabla 12 se sintetizan algunas de las
responsabilidades que derivan de las funciones asignadas a los altos niveles de la jerarquia que

conforman el nucleo de saber experto.

Tabla 9. Responsabilidades del nucleo de saber experto del FIFOMI (Primer nivel jerarquico)

Responsabilidades

Cumplimiento de la mision y los objetivos de la organizacion
Funcionamiento articulado y coherente de todas las areas
Cumplimiento y mejora de la normatividad

Dirigir la promocién del financiamiento

Potenciar la capacidad productiva y competitiva de la pequeiia y mediana mineria
Cumplimiento de las condiciones contractuales de créditos
Administracion y supervision de los recursos financieros

Dar seguimiento a la cartera crediticia para evitar su deterioro
Emitir informes de resultados

Controlar el proceso crediticio para evitar desviaciones
Dirigir el 6ptimo desempefio de los recursos humanos
Incorporar estrategias de difusion de servicios institucionales

Coordinar la prevencion de conflictos de interés

Afadido a los niveles directivos ya descritos, bajo la Direccion General también componen
la estructura organica del FIFOMI se encuentran la Subdireccion Juridica, la Subdireccion de

Riesgos, la Gerencia de Cumplimiento Normativo, Auditoria Interna'* y el Organo de Control
g p y g

1 Supeditado también al Comité de Auditoria.
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Interno'>. A continuacion, se describen algunos rasgos relevantes de estos niveles de la estructura

organizacional del FIFOMI.

Figura 13. Segundo nivel jerarquico del nticleo de saber experto del FIFOMI

Direccion General
— | ,,
Subdireccion l Auditoria
Juridica Interna
Gerencia de
Cumplimiento
Normativo ,
Subdireccion Organo de
de Riesgos Control
Interno

La Subdireccion Juridica es la encargada de representar legalmente al FIFOMI en todas las
controversias administrativas, laborales, civiles y/o penales, asi también de aplicar la normativa a
contratos y convenios celebrados para salvaguardar el patrimonio del Fideicomiso. Las funciones

establecidas para esta Subdireccion son doce de las cuales se destacan las siguientes:

1. Supervisar y aplicar la normativa para la revision de contratos de crédito,
asi como elaborar y suscribir los contratos de adquisiciones, de servicios y recursos
humanos.

2. Autorizar los dictimenes y estudios juridicos necesarios para el desarrollo

de las actividades institucionales.

15 Supeditado también a la Secretaria de la Funcion Publica.
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3. Representar a la Unidad de Transparencia ante el INAI para dar atencion a

las solicitudes de informacion.

Las funciones referidas dejan clara la responsabilidad de la Subdireccion en el
cumplimiento normativo no so6lo en lo que respecta los créditos, sino a otras actividades que
requieren de una representacion legal como lo son las adquisiciones, los servicios y los recursos
humanos; anadido, en el tema de la transparencia y acceso a la informacion publica, esta
subdireccion también es fundamental para cumplir con esta finalidad. Bajo la direccion de la
Subdireccion Juridica se encuentra solamente la Gerencia de Procesos Contenciones cuyo objetivo
es la representacion legal del Fideicomiso en pleitos y cobranzas, y en el cumplimiento de los

requerimientos normativos en cuanto a contratos adquiridos por la institucion (FIFOMI, 2021).

En lo que respecta a la Subdireccion de Riesgos, esta instancia responde al objetivo de
administrar los riesgos de crédito, mercado, liquidez y operacional que implican al Fideicomiso,
mientras sus funciones se extienden a trece puntos de los cuales se destacan aqui los siguientes

(FIFOMI, 2021):

1. Dirigir el desarrollo y actualizaciéon de los objetivos, lineamientos,
metodologias, modelos y pardmetros de identificacion, medicion, limite, control,
informacion y revelacion de riesgos posibles que pueda enfrentar la institucion.

2. Dirigir la elaboracion del Manual para Administracion Integral de Riesgos
segun la normatividad vigente.

3. Llevar a cabo estimaciones de la exposicion por tipo de riesgo, ligadas a
resultados o al valor del patrimonio para cumplir regulaciones en la materia.

4. Participar en las modificaciones a la normatividad crediticia.
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Queda claro que a la Subdireccion de Riesgos le corresponden responsabilidades ante los
riesgos posibles dentro de la institucion, de tal manera, que hay prevision ante obstaculizacion al
cumplimiento proveniente de riesgos que como ya se explicado, en los sistemas expertos son
continuos e inevitables, pero si controlables o manejables. En este caso particular, el riesgo
crediticio es fundamental para esta Subdireccion, debido a que el crédito es uno de los servicios

sobre los que se cimenta la estructura organizacional de FIFOMI.

Otro nivel de la estructura organica de FIFOMI es la Gerencia de Cumplimiento
Normativo, la cual en especifico tiene el objetivo de dirigir lo relacionado al disedo,
establecimiento y actualizacion de medidas y controles regulatorios del Fideicomiso, ademas de
establecer acciones de control para el mejoramiento y desarrollo administrativo institucional
mediante manuales de politicas y procedimientos (FIFOMI, 2021). En el Manual (FIFOMI, 2021)

se le confieren diez funciones de las cuales se destacan aqui:

1. Propiciar el apego al Sistema de Control Interno mediante el
establecimiento de medidas y controles en sus operaciones y prestacion de servicios para
coadyuvar a la consecucion de los objetivos institucionales.

2. Dirigir las revisiones al cumplimiento de disposiciones normativas
aplicables al FIFOMI para que haya apego a la normatividad.

3. Efectuar revisiones de las operaciones de FIFOMI para verificar su apego
al cumplimiento de politicas y procedimientos establecidos en manuales y disposiciones
legales.

4. Elaborar y presentar informes de revisiones, evaluaciones y examenes a las

operaciones del FIFOMI.
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5. Elaborar registro de los objetivos del Sistema de Control Interno,
lineamientos para su implementacion y de los manuales para procurar que los mecanismos

de operacion sean acordes con las estrategias y fines del FIFOMI.

Asi, la Gerencia de Cumplimiento Normativo es vigilante y reguladora de las
operaciones y procesos de la institucion que de una u otra manera deben responder a
disposiciones normativas, en este sentido, la relevancia de este nivel de la estructura organica

es clave para el funcionamiento del fideicomiso con apego juridico.

La Auditoria Interna, subordinada no solamente a la Direccion General sino también al
Comité de Auditoria, tiene el objetivo de verificar el cumplimiento de objetivos, politicas,
lineamientos y manuales de procedimientos, a los cuales debe la revision objetiva, independiente
y sistematica del funcionamiento operativo de la entidad, esto para aportar recomendaciones que
doten de valor a los procesos. Las funciones adjudicadas en el Manual de Organizacion (FIFOMI,
2021) son vastas pues se enumera un total de dieciocho de las cuales aqui se destacan las

siguientes:

1. Verificar la alineacion de las estrategias operativas con el cumplimiento de
las metas y objetivos mediante pruebas sustantivas, procedimentales y de control.

2. Evaluar la independencia de la estructura organizacional, verificar el
cumplimiento de funciones y el ejercicio de facultades atribuidas, ademds de verificar el
Sistema de Control Interno y su consistencia con los objetivos y lineamientos vigentes.

3. Informar a la Comisién los resultados derivados de revisiones, y cuando
aplique informar a las autoridades competentes sobre irregularidades detectadas y sus

posibles responsabilidades administrativas.
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4. Colaborar y poner a disposicion los informes de resultados de las auditorias
y evaluaciones a la Comision, la Auditoria Superior de la Federacion, la Secretaria de la
Funcion Publica, el Organo Interno de Control y Auditores Externos.

5. Elaborar semestralmente (al menos) el resultado de la Gestion de Auditoria

Interna ante el H. Comité de Auditoria y la Direcciéon General.

El objetivo y las funciones de la Auditoria Interna sefalan la relevancia de este nivel de la
estructura orgénica en lo que respecta al funcionamiento 6ptimo de la institucion, particularmente
en el cumplimiento de metas y objetivos, ya que se le confiere la responsabilidad de evaluar e
informar sobre los resultados de esta observancia, misma que resulta destacada para la

transparencia y mejora institucional.

En suma, el ntcleo de saber experto en este segundo nivel jerarquico también adquiere
como parte de sus funciones responsabilidades cruciales para la institucion que sirven de apoyo a
las adquiridas por las instancias correspondientes al primer nivel jerarquico de la estructura

organizacional del FIFOMI, como se muestra en la Tabla 10.

Tabla 10. Responsabilidades del nticleo de saber experto del FIFOMI (Segundo nivel jerarquico)

Responsabilidades

Representar a la Unidad de Transparencia ante el INAI para dar atencion a las
solicitudes de informacion.

Representacion legal del fideicomiso en pleitos y cobranzas.

Participar en las modificaciones a la normatividad crediticia.

Informar y revelar riesgos posibles que pueda enfrentar la institucion.

Propiciar el apego al Sistema de Control Interno.

Dirigir las revisiones al cumplimiento de la normatividad.

Revisar el apego al cumplimiento de politicas y procedimientos establecidos en

manuales y disposiciones legales.
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Verificar el cumplimiento de funciones.
Informar sobre irregularidades detectadas.

Poner a disposicion de las autoridades los informes de resultados y auditorias.

Respecto a los componentes de la estructura organizacional de FIFOMI ya explicadas en
este subapartado, se ha esclarecido que los objetivos y funciones de las direcciones, subdirecciones
y gerencias estan constituidas y reguladas mediante una estructura jerarquica determinada
formalmente por el Manual de Organizacién (FIFOMI, 2021) y representada en un organigrama
oficial en el que la conduccion vertical es preponderante para la interaccion entre integrantes de
cada uno de los niveles, es decir, seglin ha referido Cuent (2011), es posible comprender al Manual
de Organizacion y al Organigrama como elementos visibles de la estructura organizacional de
FIFOMI, que ademas, siguiendo a Gibson, Ivancevich, Donnelly y Konopaske (2011), su
existencia y mantenimiento son resultado de decisiones administrativas; y finalmente, quedan
evidenciadas las funciones de las distintas areas de la organizaciéon, como ha explicado Eggers
(2012): lo relativo a la responsabilidad, a la autoridad y las interrelaciones para lograr los objetivos

organizacionales.

4.1.2. Objetivos y fines

Por tratarse el FIFOMI de una institucion de fomento dependiente de los recursos
economicos de la federacion, el articulo 134 constitucional (Constitucion Politica de los Estados
Unidos Mexicanos, 2022) le sujeta al cumplimiento eficiente, eficaz, transparente y honrado de
los objetivos a los que destina los recursos recibidos. Por lo tanto, el cumplimiento de sus objetivos

es un asunto de cumplimiento de obligaciones juridicas.
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El Manual de Organizacion del FIFOMI (Fideicomiso de Fomento Minero y Secretaria de
Economia, 2021), establece que:

El objetivo general del FIFOMI es mejorar, ampliar y desarrollar técnicas de explotacion,

beneficio y comercializacion de minerales fomentando el desarrollo de la mineria nacional

y su cadena de valor mediante financiamiento, capacitacion y asistencia técnica

preferentemente a la pequeiia y mediana mineria (p. 7).

El andlisis de documentos institucionales del FIFOMI, ha mostrado que su objetivo
organizacional se manifiesta en normas escritas y procedimientos, y que la misma organizacion se
encuentra estructuralmente orientada, al menos en su sentido formal, a perseguir objetivos
especificos, como ya ha explicado Giddens y Sutton (2015), Eggers (2012). Al reconocer al
Fideicomiso de Fomento Minero como una entidad especializada y por ende un ntcleo de saber
experto, cabe precisar que su enfoque experto estd encausado al cumplimiento de objetivos y fines

organizacionales.

De acuerdo con el Manual de Organizacion (Fideicomiso de Fomento Minero y Secretaria

de Economia, 2021), los fines organizaciones del FIFOMI son:

1. Proporcionar asesoria técnica y administrativa a concesionarios y causahabientes de
yacimientos de mineras para la exploracion, explotacion, beneficio, industrializacion y
comercializacion de los productos y sus derivados.

2. Promover el estudio de procesos que incrementen el aprovechamiento de mineras y
realizar cursos de capacitacion para mineros, ejidatarios y pequeios propietarios.

3. Recibir y otorgar créditos para financiar actividades relativas a su objeto.
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Por su parte, en el Informe de austeridad republicana del ejercicio fiscal 2021 (Fideicomiso

de Fomento Minero y Secretaria de Economia, 2022b), los fines del fideicomiso se expresan de la

siguiente manera:

f—

Otorgar y recibir créditos para financiar las actividades relativas a su objeto.

Efectuar por conducto de la Fiduciaria operaciones de descuento de los titulos de
crédito que se emitan.

Proporcionar asesoria técnica y administrativa para la organizacion de los
concesionarios y causahabientes.

Promover la instalaciéon de empresas mineras e industrializadoras de productos para
fortalecer la demanda interna, sustituir importaciones y favorecer exportaciones.
Promover el estudio de procesos que incrementen el aprovechamiento de minerales y
la realizacion de cursos de capacitacion para mineros, ejidatarios, comuneros y
pequefios propietarios.

Arrendar en cualquier de sus formas, administrar y enajenar sus bienes muebles e

inmuebles segiin sea necesario para su objeto.

En esta investigacion se ha analizado unicamente lo referente al financiamiento crediticio

como uno de los fines organizacionales del FIFOMI, ya que, entre los fines organizacionales de la

institucion, el otorgamiento de créditos para el financiamiento de las actividades mineras es

esencial para la estructura y los procesos organizacionales de la entidad.

El Informe de austeridad republicana del ejercicio fiscal 2021 (Fideicomiso de Fomento

Minero y Secretaria de Economia, 2022b) es un documento que proporciona informacion

institucional sobre el cumplimiento e incumplimiento de objetivos, metas y fines del FIFOMI. Por

ejemplo, respecto al otorgamiento de créditos para el financiamiento, se expone que durante el
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ejercicio fiscal 2021 la colocacion de créditos registrd una variacion real de 15.3% menor que la
colocacion registrada en 2020, debido a que no se generaron las colocaciones programadas para el

periodo de enero a diciembre 2021.

Sobre la resolucion de solicitudes de crédito durante 2021 en el Informe se indica que se
cumpli6 parcialmente en atenderlas ya que solamente se logrd atender un 76.3% de estas, mientras
en la participacion de la cartera del FIFOMI con respecto a la cartera total de la Banca de
Desarrollo se registré una meta de cumplimiento del 89% (Fideicomiso de Fomento Minero y

Secretaria de Economia, 2022b).

El informe de Avance y Resultados 2021 (Fideicomiso de Fomento Minero, 2021) también
aporta datos relevantes sobre el cumplimiento e incumplimiento de los objetivos, fines y metas del
FIFOMI, respecto a su contribucién al nuevo modelo de desarrollo planteado en el Plan Nacional
de Desarrollo 2019-2024. El Programa Institucional del FIFOMI defini6 para esto los siguientes

objetivos prioritarios:

1. Aumentar el financiamiento a las MIPYMES del sector minero y su cadena de valor.

2. Mejorar las habilidades y capacidades del capital humano en las MIPYMES mineras.

Sobre las acciones orientadas a cumplir con el objetivo 1, el FIFOMI informa que durante 2021 se
colocaron créditos por 4,490.8 mdp otorgados a través de intermediacion financiera bancaria y
especializada, crédito directo y la utilizacion de la plataforma de NAFIN. Sin embargo, en este
informe reconoce que hubo factores que incidieron en la consecucion del objetivo prioritario 1 en
el 2021, sobre todo por el contexto econémico suscitado que ya se abordara en apartados sucesivos,

hecho que se reconoce implicéd una limitacidon grave para el otorgamiento de créditos.
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De lo anterior, se deduce que, para el FIFOMI, seglin consta en los documentos institucionales

referidos, no hubo un cumplimiento total de los objetivos y de los fines trazados en materia

crediticia, como se muestra en la Tabla 11.

Tabla 11. Incumplimiento de objetivos, metas y fines del FIFOMI 2021.

Objetivos, metas y

Cumplimiento /

Porcentaje de

Factores que

financiamiento a las

MIPYMES del sector

fines Incumplimiento cumplimiento obstaculizaron
Fomento de la mineria | Incumplimiento. Disminucion del Sanitarios
nacional y su cadena 15.3% respecto 2020. | derivados de la
productiva mediante la pandemia.
ampliacion del
financiamiento. Econdmicos
vinculados a la
pandemia.
Colocacion de créditos | Incumplimiento. Ineficacia en
programados. colocaciones de
crédito.
Resolucion de Incumplimiento. 76.3%. Solicitudes
solicitudes de crédito tardias.
Contribucion al Incumplimiento. Sanitarios
modelo de desarrollo derivados de la
planteado en el Plan pandemia.
Nacional de Desarrollo
2019-2024. Econdmicos
vinculados a la
pandemia.
Aumentar el Incumplimiento. Sanitarios

derivados de la

pandemia.
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minero y su cadena de Econdmicos
valor. vinculados a la

pandemia.

Participacion en la Incumplimiento. 89%.
cartera de la Banca de

Desarrollo.

4.1.3. Transparencia y rendicion de cuentas

Como ya se ha referido, el Articulo 11 de La Ley Federal de Presupuesto y Responsabilidad
Hacendaria (2022) confiere a los fideicomisos publicos realizar informes y reportes sobre el
cumplimiento y sobre el ejercicio de recursos ejercidos, ademas que tal informacion debe estar a
disposicion del publico en general; esta obligacion institucional también se ha seialado como parte
de las responsabilidades conferidas a la primera y segunda jerarquia de la estructura organizacional
del FIFOMI. Al indagar sobre esta responsabilidad institucional, se ha encontrado que el FIFOMI
ha cumplido con la elaboracion y publicacion de una serie de informes bajo el nombre de Informe
de Austeridad Republicana del Ejercicio Fiscal, estos informes se han presentado de manera
constante en lo correspondiente al ejercicio fiscal de los afios 2019, 2020 y 2021.

Adicional al cumplimiento de la Ley Federal de Responsabilidades Administrativas de los
Servidores Publicos, los informes presentados por FIFOMI también enfatizan en el cumplimiento
de la Ley Federal de Austeridad Republica y la Ley Federal de Responsabilidades Administrativas
de los Servidores Publicos. Por su parte, en el informe Avance y Resultados 2021 (Fideicomiso de
Fomento Minero, 2022a) se destaca el cumplimiento conforme lo establecido para los programas
derivados del Plan Nacional de Desarrollo 2019-2024.

En el &mbito de la transparencia y la rendicion de cuentas, el FIFOMI enfatiza en el apego

de sus operaciones a la Ley General de Transparencia y Acceso a la Informacion Publica
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(Fideicomiso de Fomento Minero y Secretaria de Economia, 2021), ademas institucionalmente
hay una presuncion explicita de cumplimiento y proactividad en materia de transparencia que se
invita institucionalmente a revisar en el sitio web de la Plataforma Nacional de Transparencia. Los
datos de transparencia sobre FIFOMI alojados en internet para la libre consulta suman un total de
6,975 resultados, de los cuales 6,331 corresponden a informacion publica, pero también se
encontraron 639 solicitudes y 5 quejas de respuesta (En observacion digital, 20 de enero 2023).
De acuerdo con los resultados de busqueda sobre FIFOMI registrados en la Plataforma
Nacional de Transparencia, constatan que el proceso de transparencia y rendiciéon de cuentas
establecido por la Ley General de Transparencia y Acceso a la Informacion Publica (Fideicomiso
de Fomento Minero y Secretaria de Economia, 2021) cumple con la obligacion de usar tecnologias
de la informacion para garantizar la transparencia y el derecho de acceso a la informacion,
establecida en el articulo 24 de la LEGTAIP, asi como lo referido en el articulo 77 de la misma
ley respecto al deber institucional de poner a disposicion del publico y mantener actualizada y
accesible la informacion, por ejemplo, en lo referente a informacion financiera del ejercicio fiscal,
contratos de obras, bienes y servicios, indicadores de resultados y resultados de auditorias (En

observacion digital, 20 de enero 2023).

Tabla 12. Informacién publica transparentada en la PNT

Tipo de datos del FIFOMI en la PNT

Informacion financiera.

Contratos de obras, bienes y servicios.
Indicadores de resultados.

Resultados de auditorias.

Gastos en comisiones oficiales.
Comité de transparencia.

Gastos de publicidad oficial.
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Deuda publica.

Estructura orgénica.

Servicios Publicos.

Recomendaciones de derechos humanos.
Monto, uso y destino del patrimonio.
Constitucion o extincion del fideicomiso.
Ingresos.

Inventarios de bienes.

Padron de beneficiarios.

Normatividad.

Padron de proveedores y contratistas.

Donaciones.

En cuanto a las solicitudes de informacion y las instituciones que mas solicitudes de
informacion reciben sobre el FIFOMI, destacan la Secretaria de la Funcion Publica y la Secretaria
de Economia, y aunque los asuntos sobre lo que se solicita informacién son variados, tienen una
relacion directa con el funcionamiento organizacional en materia de cumplimiento de la
normatividad. Por ejemplo, en una solicitud del 18 de marzo de 2022, dirigida a la SFP, se solicita
informacion sobre cudntos 6rganos internos de control existen y cudles son, ademas de cudntos
procedimientos de responsabilidad administrativa sancionatoria han iniciado, y cudles de esos
procedimientos han sido por conductas no graves y cudntos por conductas graves, la respuesta a la
peticion se realizo casi un mes después a través de la plataforma en un archivo en formato pdf
descargable en el que se indica que entre los afios 2021 y 2022 se realizaron un total 151
procedimientos, sin embargo precisa que la informacioén no sistematiza estos procedimientos en
faltas administrativas graves o no graves, e¢ indica que dichos datos exceden las capacidades

técnicas y operativas del area (En observacion digital, 22 de enero 2023).
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Sobre el caso anterior, se evidencia que hubo respuesta a la informacion solicitada, aunque
los datos brindados responden parcialmente a lo solicitado, ya que se manifiesta la imposibilidad
de indicar la distincion entre faltas administrativas graves y no graves. Por su parte, la
transparencia y la rendicion de cuentas se destaca en los documentos institucionales del FIFOMI
en términos de cumplimiento, ademés que la transparencia y la rendicion de cuentas se cuentan
entre los valores reconocidos como propios del personal que labora en la institucion (Fideicomiso
de Fomento Minero y Secretaria de Economia, 2021). Sin embargo, los datos obtenidos no han
permitido determinar si FIFOMI cumple a cabalidad con la transparencia y rendicion de cuentas,
debido a que no se hizo una indagacion exhaustiva de las solicitudes atendidas, aunque en los casos
revisados de entre 2021 y 2022 se detectd que ocurren parcialidades en la informacién publicada,

aunque se refiere de manera general el motivo por el cual se omiten ciertos datos requeridos.

4.2. Funcionamiento informal. Perspectivas de funcionarios, exfuncionarios y usuarios

Para comprender el funcionamiento informal del FIFOMI, es decir, para ir mas alla del
analisis de documentos institucionales, se ha entrevistado a usuarios, a funcionarios y
exfuncionarios de esta entidad de fomento. Los datos recopilados han permitido el analisis del
FIFOMI como sistema experto en términos de fiabilidad y riesgo que los informantes le confieren
al desempefio institucional, a los procesos normativos y de transparencia, y particularmente al del

tramite crediticio.

Asi, el analisis de la dimension informal en la estructura organizacional del FIFOMI se
fundamenta en los datos obtenidos mediante entrevista a funcionarios, exfuncionarios y usuarios
quienes desde sus experiencias y conocimientos dan cuenta de su funcionamiento estructural

informal, de acuerdo con Cuent (2011), lo no escrito ni representado formalmente pero existente
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en el comportamiento organizacional. Si bien en perspectiva de algunos informantes, al interior de
FIFOMI hay un actuar que coincide con la estructura formalmente establecida, hay otros
informantes que sefialan aspectos distantes en estas materias respecto a las cualidades formales de

la estructura organizacional.

Como ya se ha mencionado, el carécter estructural del Fideicomiso de Fomento Minero es
jerarquico y burocratico por tratarse de un fideicomiso publico sujeto a las condiciones de las
instituciones de la administracion publica federal. El Manual de Crédito (Direccion de Crédito,
Finanzas y Administracion del Fideicomiso de Fomento Minero, 2015) permite conocer los
procedimientos internos y externos de tramites referentes al acceso de servicios de financiamiento;
otros documentos auxiliares que se encuentran en su pagina de internet, por ejemplo, Requisitos
de Crédito, Tramites y Servicios, Financiamiento, también ayudan a conocer el proceso
burocratico crediticio, sin embargo, las entrevistas a usuarios, funcionarios y exfuncionarios del
FIFOMI permiten profundizar en la comprension de estos procesos en el marco de la

obstaculizacion y el riesgo para el Optimo funcionamiento institucional.

En este sentido, el enfoque adoptado permite revelar como la dimension informal de la
organizacion influye de manera decisiva en la implementacion de los procesos normativos y
administrativos, particularmente en el acceso al financiamiento. El contraste entre la estructura
formal y las practicas informales documentadas en el trabajo de campo evidencia la existencia de
tensiones, ambigiiedades y criterios no estandarizados que inciden en la percepcion de fiabilidad

y riesgo por parte de los usuarios, como se explicara en los siguientes subapartados.

4.2.1. Procesos burocraticos en el tramite crediticio
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Pese a que, entre las funciones especificas de la Direccion de Coordinacién Técnica y
Planeacion, se encuentra la direccion de acciones en materia de tecnologias de informacion y
comunicaciones para lograr la optimizacion de recursos, en la practica se ha registrado que el
tramite crediticio estd establecido como un trdmite cuya unica manera de realizarlo es
presencialmente, por cual es indispensable acudir a una Gerencia Regional del FIFOMI o
directamente a las Oficinas Centrales ubicadas en la Ciudad de México. Lo anterior muestra que
en el tramite de crédito no se han incluido las tecnologias de la informacién y de la comunicacion
para optimizar este procedimiento a través de internet, ademas que en la pagina de internet del
FIFOMI no se especifican los pasos para tramitar un crédito, solamente se refiere al documento de
Requisitos de Crédito Directo, y aunque se ofrece atencidon via telefonica para informes, su

disponibilidad esta restringida por los dias y los horarios laborales de la institucion.
Respecto a la observacion anterior, un usuario de servicios crediticios menciona:

Al realizar un tramite de solicitud de linea de crédito tuve que asistir a la oficina regional
de la Ciudad de México. El tramite por medios digitales no fue posible, pero el seguimiento
considero que fue bueno, el personal nos llevo de la mano de una manera excelente, pese a
que solicitan muchos formatos y requisitos, desde el inicio nos dieron acceso directo a su
manual de crédito y compartieron algunos formatos de Excel que apoyaron para que el

tramite fuera mas rapido (U10, en entrevista, diciembre 2022).

La referencia anterior muestra que, aunque para este usuario el proceso burocratico
contiene muchos requisitos y ve en ello un obstaculo, reconoce en la atencion de sus funcionarios
un trato adecuado que incluso le permitié agilizar el tramite, ademas no muestra inconformidad
con la necesidad de acudir presencialmente a la oficina de Ciudad de México. En contraste, otro

usuario de servicios crediticios sefiala a la burocracia y a la poca claridad de los procesos del
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trdmite como un obstaculo para el acceso al financiamiento (U35, en entrevista, enero 2023); en el
mismo sentido, otro usuario identifica a la falta de innovacion y actualizacion como obstaculos

para el facil acceso al financiamiento (U8, en entrevista, febrero 2023).

Tabla 13. Obstaculizacion al tramite de crédito. Perspectiva de usuarios.

Obstaculizacion

Falta de informacién y poca claridad de los procesos de tramite.
Rezago tecnologico y falta de innovacion y actualizacion digital.

Muchos formatos y requisitos.

Al indagar mediante entrevista a funcionarios y exfuncionarios su opinion sobre los obstaculos
para lograr un fécil acceso al financiamiento a personas fisicas y morales se han identificado las

siguientes consideraciones:

1. Escasez de recursos presupuestales.
2. Baja capacidad técnica financiera de los potenciales acreditados.
3. Procesos burocraticos lentos.

4. Capacidad técnica limitada de funcionarios.

Sobre la escasez de recursos presupuestales, un exfuncionario cree que el presupuesto
otorgado ha sido insuficiente porque “solamente ha estado dirigido al gasto operativo y no a la
inversion en tecnologia para atender de manera expedita y transparente a los potenciales
acreditados” (1EF, en entrevista, junio 2022). En el mismo sentido, otro exfuncionario indica que
“la falta de capital y recursos se debe a que se ha destinado a atender otras prioridades mas politicas

en vez de a otras verdaderamente funcionales (3EF, en entrevista, julio 2022).
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Respecto al punto niimero 2, un exfuncionario refiere que el FIFOMI ha cumplido
parcialmente con la colocacion de créditos y argumenta que esto se debe a que “la mayoria de los
prospectos que se acercan no cumplen con los prerrequisitos para ser avaluados por los altos costos

econdémicos en los que se incurren” (1EF, en entrevista, junio 2022).

Sobre los procesos burocraticos lentos un exfuncionario enfatiza en que la burocracia
“merma la conduccioén adecuada de las actividades y procesos, ademas que el exceso de entes
supervisores y sanciones en la banca de desarrollo en general deriva en una paralisis parcial por
temor a las consecuencias. La verdad es que la burocracia s6lo encarece el costo de cualquier
actividad” (1EF, en entrevista, junio 2022). También un funcionario indica que la burocracia es
demasiada y esta alineada a intereses politicos, y precisa que esto se vuelve un obstaculo para que
las personas fisicas y morales puedan acceder con facilidad al financiamiento (9F, en entrevista,

febrero 2023).

En suma, funcionarios y exfuncionarios coinciden en el mayor de los casos en que la
burocracia ha obstaculizado el cumplimiento al interior del FIFOMI. Sin embargo, en lo que
respecta a los procesos burocraticos, hay funcionarios que en vez de ver en estos un obstaculo,
consideran que facilitan el cumplimiento pues permiten establecer controles para el logro de
objetivos (F2, en entrevista, julio 2022), incluso llega a ser justificable, en palabras de una
funcionaria de la Secretaria de Hacienda: “La burocracia tiene que existir porque asi estan
disefiadas este tipo de entidades, el problema no es la burocracia en si, sino la gestion que se hace

de esos procesos y normas de actuacion” (F11, en entrevista, febrero 2023).

Sobre la capacidad técnica limitada de funcionarios, un exfuncionario enfatiza en que este
obstaculo agudiza el mal manejo que llega a haber en el otorgamiento y recuperacion de créditos

(3EF, en entrevista, julio 2022). Respecto a este mismo limitante, otro exfuncionario coincide y
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sefiala que se debe a la naturaleza humana de las instituciones y precisa lo siguiente: “las
instituciones las establecen las personas y ahi esté el obstaculo, que quienes las operan no estan
exentos de faltas” (6EF, en entrevista, enero 2023). Este dato evidencia como la capacidad técnica
limitada de los funcionarios no solo representa una deficiencia individual, sino una vulnerabilidad

estructural que afecta el desempefio institucional.

Tabla 14. Obstaculizacion al tramite de crédito. Perspectiva de funcionarios y exfuncionarios

Obstaculizacion

Escasez de recursos presupuestales.
Baja capacidad técnica financiera de los potenciales acreditados.
Procesos burocraticos lentos.

Capacidad técnica limitada de funcionarios.

4.2.2. Transparencia institucional y rendicion de cuentas. Perspectiva de usuarios,

funcionarios y exfuncionarios

Como se ha expuesto en el subapartado 2.3.2. El fideicomiso en el marco juridico
mexicano, el Articulo 134 de la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos, asi como
la Ley General de Transparencia y Acceso a la Informacion Publica, establecen las obligaciones
para el FIFOMI en materia de transparencia institucional. En este subapartado, en contraste con
la presentacion de informes, los datos obtenidos mediante entrevista a usuarios, funcionarios y
exfuncionarios del FIFOMI permitieron realizar un analisis mas amplio de la transparencia en
términos de cumplimiento e incumplimiento. Al preguntar a exfuncionarios sobre si consideran

que existe falta de transparencia en el FIFOMI y otras instituciones mexicanas de la banca de
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desarrollo, en su totalidad indicaron que si, mientras los funcionarios si bien reconocieron la

opacidad como un riesgo, otorgaron fiabilidad a los procesos de auditoria y control.

Al hablar con exfuncionarios sobre el tema de la falta de transparencia, sale a relucir la
problematica de la corrupcion, por ejemplo, un exfuncionario relaciona a la corrupcién como un
riesgo que derivado de la falta de transparencia (1EF, en entrevista, junio 2022), y otro
exfuncionario denuncia respecto a la recuperacion de garantias: “La corrupcion es evidente ya que
se percibe que se ha dejado de cobrar con el objetivo de obtener favores politicos o econdémicos a
favor de unos cuantos y no para el beneficio de la institucion” (3EF, en entrevista, julio 2022). Un
exfuncionario también alerta sobre como la falta de transparencia ha llevado a los fideicomisos
hacia la corrupcion y sefiala: “La falta de transparencia es un gran problema institucional general
en México pese a que se ha avanzado con leyes, en el ambito financiero prevalecen obstaculos

para la rendicion de cuentas” (6EF, en entrevista, enero 2023).

Por su parte, hay funcionarios que reconocen la falta de transparencia como un riesgo que
existe en los fideicomisos, sin embargo no afirman que este riesgo sea un hecho, por ejemplo, un
funcionario empleado en el FIFOMI remarca que este riesgo no es factible porque como todo
fideicomiso el FIFOMI es constantemente auditado por entidades reguladoras, ademas que se
cuenta con una contraloria interna que se suma a las auditorias externas, por lo cual considera que
los mecanismos de transparencia son adecuados (2F, en entrevista, julio 2022). Otro funcionario
reconoce a la falta de transparencia como un riesgo, pero recuerda que la Secretaria de la Funcion
Publica cumple con su tarea de vigilar que no se cometan operaciones ilicitas y practica

periddicamente auditorias a los fideicomisos (4F, en entrevista, septiembre 2022).

Tabla 15. Fiabilidad y riesgo en la transparencia y rendicion de cuentas. Perspectiva de
funcionarios y exfuncionarios.

183



Perspectiva Fiabilidad Riesgo

Funcionarios. Mecanismos de transparencia. | Opacidad.
Procesos de auditoria y
control.

Entidades reguladoras.

Secretaria de la Funcion

Publica.
Exfuncionarios. Avance en leyes de Opacidad.
transparencia. Corrupcion.

Favores politicos.

Cartera vencida.

Al preguntar a funcionarios y exfuncionarios sobre como piensan que el FIFOMI podria
mejorar en materia de rendiciéon de cuentas destacan las siguientes recomendaciones puntuales
sobre los requisitos de tramite, la participacion ciudadana, los procesos de contraloria, la

capacitacion y la supervision de funcionarios.

Un exfuncionario, por ejemplo, sugiere que se incorporen requisitos que permitan cumplir
de manera homogénea y transparente dando la misma oportunidad a potenciales acreditados (1EF,
en entrevista, junio 2022). Otro exfuncionario sefala la necesidad de incorporar un consejo
ciudadano al que se le rindan cuentas y se incorporen criterios de gobierno corporativo, ademas de
que se cuente con una verdadera contraloria capaz de evaluar riesgos, estructuras, principios,
politicas y procesos para determinar planes reales de accion (3EF, en entrevista, julio 2022). Por
su parte, entre los funcionarios se propone establecer procesos abiertos de gestion donde la
ciudadania tome parte en la vigilancia de su actuar institucional, ademas de capacitacion y
supervision cercana al personal y funcionarios de primer nivel (6F, en entrevista, enero 2023; 9F,

en entrevista, febrero 2023).
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Tabla 16. Recomendaciones de mejora en materia de transparencia y rendicion de cuentas.

Perspectiva de funcionarios y exfuncionarios.

Perspectiva

Recomendacion

Funcionarios.

Establecer procesos abiertos de
gestion.

Participacion de la ciudadania en la
vigilancia del actuar institucional.
Supervision cercana al personal y

funcionarios de primer nivel.

Exfuncionarios.

Incorporar requisitos que permitan
oportunidades iguales a potenciales
acreditados.

Incorporar un consejo ciudadano para
rendicion de cuentas.

Incorporar criterios de gobierno
corporativo.

Contar con una contraloria eficaz en
evaluacion de riesgos, estructuras,

principios, politicas y procesos.

Por otra parte, al preguntar sobre como piensan que el FIFOMI podria mejorar en materia

de recuperacion de garantias entre los exfuncionarios se destaca la necesidad de fortalecer la

normatividad mercantil haciendo mas expeditos los juicios (1EF, en entrevista, junio 2022), asi

como de apegarse a procedimientos juridicos y la elaboracion de contratos enfaticos en las

obligaciones crediticias (6EF, en entrevista, enero 2023). También se refiere la necesidad de

generar conciencia en la parte beneficiaria de que se trata de dinero publico y esto no implica que

se trata de dinero a fondo perdido (6EF, en entrevista, enero 2023).
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Por su parte, la perspectiva de los funcionarios sobre la recuperacion de garantias destaca
por su fiabilidad en los procesos juridicos y administrativos implicados en el cobro de créditos
otorgados. Sin embargo, se enfatiza en que, para lograr la recuperacion de fondos, es necesario
que las garantias correspondientes a las lineas de financiamiento se hagan exigibles cuando se

requiera (1EF, en entrevista, junio 2022; 2F, en entrevista, julio 2022)

Tabla 17. Recomendaciones de mejora en materia de recuperacion de garantias. Perspectiva de
funcionarios y exfuncionarios.

Perspectiva Recomendacion

Funcionarios. Hacer exigibles las garantias de

recuperacion cuando se requiera.

Exfuncionarios. Fortalecer normatividad mercantil.
Juicios expeditos.

Apego a procedimientos juridicos.
Elaborar contratos enfaticos en las
obligaciones crediticias.

Generar conciencia entre

beneficiarios.

La cuestion de la transparencia y la rendicion de cuentas, desde la perspectiva de las
personas usuarios es coincidente en gran manera con la perspectiva de los exfuncionarios, pues
afirman que existe falta de transparencia. Al respecto un usuario de tramites crediticios manifiesta
asi su opinion: “Considero que hay una falta de transparencia generalizada aunado a una falta de
profesionalizacion y compromiso con los sectores productivos, esto yo creo que impide demasiado
que se sepa que ocurre desde dentro como deberia ser por tratarse de una institucion pues publica,
que funciona con recursos de todos” (8U, en entrevista, febrero 2023).

En suma, los datos obtenidos mediante entrevista a funcionarios, exfuncionarios y usuarios

coinciden en sefialar a la falta de transparencia y rendicion de cuentas como un riesgo cotidiano
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que atafie a los fideicomisos y particularmente al FIFOMI, sin embargo hay un matiz en sus
perspectivas, pues para los funcionarios se trata de un riesgo controlable mediante el cumplimiento
de los procedimientos de auditoria, mientras para los exfuncionarios su gestion no es suficiente e
incluso le relacionan directamente con la problemadtica de la corrupcién; por su parte, los usuarios
no llegan a determinar causas o ejemplos de la falta de transparencia y rendicidon de cuentas, pero

le perciben como un riesgo real junto a la corrupcion.

4.2.3. La Fiabilidad y el riesgo sobre la normatividad

La normatividad general que constituye la estructura y funcionamiento del FIFOMI, como
se ha detallado, es vasta y amplia como suele ser caracteristico de las instituciones publicas. En
este subapartado, con sustento en los datos obtenidos mediante entrevista a usuarios, funcionarios
y exfuncionarios del FIFOMI se explica la perspectiva de estos sobre el funcionamiento normativo
del fideicomiso y se analiza en términos de fiabilidad y riesgo propia de los sistemas expertos.
Esto permite identificar brechas entre la normatividad formal y su aplicacién cotidiana. Las
percepciones recogidas muestran que la fiabilidad institucional se ve afectada por ambigiiedades
y omisiones en la practica. Asi, la norma opera simultdneamente como sustento y fuente de riesgo

en el sistema experto.

Al preguntar en entrevista a informantes sobre si consideran que la normatividad vigente
para los fideicomisos es suficiente o insuficiente para el cumplimiento de sus objetivos
institucionales, los resultados muestran una variacion notable en las respuestas, sobre todo entre
usuarios no se observan coincidencias, pues algunos le consideran suficientes y otros insuficientes
y al indagar sus razones no refirieron datos so6lidos sobre su perspectiva, sin embargo, son

relevantes las respuestas de funcionarios y exfuncionarios pese a que no se detecte un consenso.
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Hay informantes que manifiestan fiabilidad en la normatividad vigente, por ejemplo, un
exfuncionario enfatiza en que las instituciones de fomento son un sector que esta razonablemente
regulado y cuenta con mecanismos de control eficientes (7EF, en entrevista, febrero 2023). En la
misma direccion, un funcionario refiere: “Considero que la normatividad vigente para el
cumplimiento de los objetivos de los fideicomisos es suficiente, ademas que actualmente la politica
publica de fideicomisos ha sido orientada a su uso mas reducido posible” (2F, en entrevista, julio
2022).

Un exfuncionario considera que la normatividad ha sido suficiente para el cumplimiento
de objetivos, pero especifica que para el caso de FIFOMI considera necesario “fortalecer el vinculo
con la parte legal (concesiones) y técnica (Servicio Geologico Mexicano) para que logre ser mas
eficiente” (1EF, en entrevista, junio 2022). En contraste otro exfuncionario concibe a la
normatividad como insuficiente y refiere que “los procesos internos hoy no tienen capacidad de
maniobra y estdn sometidos a las politicas restrictivas del gobierno” (3EF, en entrevista, julio
2022).

De una manera mas neutra, un exfuncionario precisa que no conoce a profundidad la
normatividad que regula los fideicomisos, pero reconoce que en México la normatividad es amplia
y buena, aunque sefnala como insuficiente el hecho de cumplirla: “lo insuficiente a veces es llevarla
a cabo, cumplirla y velar su cumplimiento en lo operativo” (6EF, en entrevista, enero 2023). Esta
perspectiva coincide con la de un funcionario que indica: “El problema es que las leyes son laxas,
y pese a que sean leyes, hay funcionarios que ellos mismos sacan provecho de esto” (9F, en

entrevista, febrero 2023).

Tabla 18. Fiabilidad y riesgo en la normatividad. Perspectiva de funcionarios y exfuncionarios.

Perspectiva Fiabilidad Riesgo
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Funcionarios. Suficiencia de la normatividad | Reduccionismo de los
vigente. fideicomisos en la politica

Orientacion al cumplimiento publica.

de los objetivos de los Malas practicas de
fideicomisos. funcionarios.
Exfuncionarios. Regulacion razonable. Procesos internos.

Eficiencia de los mecanismos | Politicas restrictivas del
de control. gobierno.
Cumplimiento normativo

Supervision operativa.

4.3. Cddigos y valores en la cultura organizacional formal e informal

El tema de la cultura organizacional ha sido central en esta investigacion, ya que su estudio,
como se ha explicado en el subapartado 3.4.2., desde este enfoque es relevante la comprension de
los valores y el comportamiento al interior de la organizacion, y ayuda a entender el
funcionamiento organizacional en términos de eficacia o ineficacia. Los datos obtenidos mediante
analisis de documentos institucionales del FIFOMI y mediante entrevistas a usuarios, funcionarios
y exfuncionarios de esta institucion de fomento, permitieron obtener una comprension de su
cultura burocratica distinguiendo entre los aspectos formal e informal de la cultura organizacional,

como se detallara en los siguientes subapartados.

4.3.1. Dimension formal de la cultura organizacional

Sobre el aspecto formal de la cultura organizacional de FIFOMI, una referencia directa se
ha encontrado en su Manual de Organizacion, ya que dicho documento corresponde a un recurso
tangible propio de nivel superficial de la cultura organizacional. En concreto, el apartado V del

Manual se titula Cultura Organizacional y alude a la mision, vision, principios y valores; debido a
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su cualidad formal y oficial, para fines de esta investigacion, lo que el Manual refiere sirve de
fundamento analitico para profundizar en la cultura organizacional del FIFOMI al momento de

contrastarle con su aspecto informal.

La mision que figura en el Manual es: “Otorgar financiamiento a la micro, pequefia y
mediana mineria en México y su cadena de valor, asi como proporcionar asistencia técnica y
capacitacion (Fideicomiso de Fomento Minero y Secretaria de Economia, 2021, p. 8); por su parte,
la vision referida consiste en: “Ser la financiera lider en el desarrollo y fortalecimiento de la micro,
pequenia y mediana mineria en México” (Fideicomiso de Fomento Minero y Secretaria de
Economia, 2021, p. 8). Como se observa, la misién y la vision organizacional del FIFOMI es
compatible con los tramites y servicios ofrecidos por el fideicomiso, de tal manera que en términos
generales se observa coherencia entre sus expectativas y acciones, sin embargo, esto se analizara

a profundidad en el subapartado 5.3.2. sobre el aspecto informal de la cultura organizacional.

Los principios y los valores que atafien institucionalmente al FIFOMI se encuentran
establecidos en el Codigo de Conducta elaborado por el Comité de Etica y de Prevencion de
Conflictos de Interés del Fideicomiso de Fomento Minero (Fideicomiso de Fomento Minero y
Secretaria de Economia, 2019). Asimismo, el C6édigo de Conducta del FIFOMI est4 fundamentado

en el Codigo de Etica de las personas servidoras publicas del Gobierno Federal.

Los valores y principios del FIFOMI también se encuentran plasmados en su Manual de
Organizacion (Fideicomiso de Fomento Minero y Secretaria de Economia, 2021). En suma, los

valores del FIFOMI son once, y los principios son cinco, como se observa en la Tabla 19.

Tabla 19. Valores y Principios institucionales. Aspecto formal.

Valores Principios
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Interés publico. Legalidad.

Respeto. Honradez.
Respeto a los derechos humanos. Lealtad.
Igualdad y no discriminacion. Imparcialidad.
Equidad de género. Eficiencia.

Entorno cultural y ecologico.
Integridad.

Cooperacion.

Liderazgo.

Transparencia.

Rendicion de cuentas.

De los principios referidos en los documentos institucional del FIFOMI, es de interés para
esta investigacion la indagacion de la legalidad, la honradez y la eficiencia, aunque desde el
aspecto informal, es decir, como es que se manifiestan o se encuentran ausentes en las practicas
cotidianas que ocurren al interior del FIFOMI. Lo mismo aplica para los valores de integridad,

respeto, cooperacion, transparencia y rendicion de cuentas.

Ademas de explicitar los valores y principios del FIFOMI en sus documentos
institucionales, el Codigo de Conducta tiene por objetivo promover la sensibilizacion del personal
para que desempefien sus funciones dentro de los principios establecidos, por ende, como parte de
su aspecto cultural formal, este documento institucional resulta de interés. E1 Comité de Etica y de
Prevencion de Conflictos de Interés del Fideicomiso de Fomento Minero, ha establecido en el

Codigo de Conducta (2019):

Las medidas de actuacion, comportamiento, principios y valores promovidos en el

Fideicomiso, con la finalidad de asumir y aplicar un adecuado cumplimiento de las
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funciones y atribuciones, inspirando con ello confianza a los ciudadanos en el desempefio

del ejercicio del gobierno (p. 3).

En el documento del Cédigo de Conducta se vuelve a referir la mision institucional del
FIFOMI, pero a diferencia del Manual de Organizacion, la mision viene acompaiada de un
mensaje del director general de la institucion en el que hace una explicita invitacion a los servidores
publicos del fideicomiso y cualquier persona que desempeie funciones en las instalaciones del
FIFOMI a “asumir su compromiso con la ética, la integridad, la prevencion de conflictos de interés
y en contra de conductas discriminatorias, de hostigamiento sexual y acoso sexual, asi como de la
no tolerancia a la corrupcion” (Comité de Etica y de Prevenciéon de Conflictos de Interés del
Fideicomiso de Fomento Minero, 2021, p. 2019). En el mensaje anterior se encuentra un llamado
enfatico a la integridad y la no corrupcion, hecho que resulta de interés, pues el tema de la

corrupcion se aborda como un riesgo real en los comportamientos dentro de la organizacion.

En general, los valores y los principios plasmados como obligaciones del personal del
FIFOMI en el Cédigo de Conducta, no difieren de los establecidos en el Manual de Organizacion,
sin embargo, se aportan definiciones detalladas sobre lo que implica el cumplimiento de estos,
hecho que vuelve mas concretas las obligaciones adquiridas por sus integrantes. Por ejemplo, sobre

la eficiencia refiere:

Los servidores publicos actuan conforme una cultura de servicio orientada al logro de
resultados, procurando en todo momento un mejor desempefio de sus funciones a fin de
alcanzar las metas instituciones segun sus responsabilidades y mediante el uso responsable
y claro de los recursos publicos, eliminando cualquier ostentacion y discrecionalidad
indebida en su aplicacion (Comité de Etica y de Prevencion de Conflictos de Interés del

Fideicomiso de Fomento Minero, 2021, p. 7).
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Y respecto a la transparencia sefiala:

Los servidores publicos en el ejercicio de sus funciones protegen los datos personales que
estén bajo su custodia; privilegian el principio de maxima publicidad de la informacion
publica, atendiendo con diligencia los requerimientos de acceso y proporcionando la
documentacién que generan, obtienen, adquieren, transforman o conservan; y en el &mbito
de su competencia, difunden de manera proactiva informacion gubernamental como un
elemento que genera valor a la sociedad y promueve un gobierno abierto (Comité de Etica

y de Prevencion de Conflictos de Interés del Fideicomiso de Fomento Minero, 2021, p. 9).

En lo que respecta al comportamiento de los funcionarios en tramites y servicios, el Codigo
enfatiza en que el servidor publico tiene la obligacion de atender a los usuarios de forma
respetuosa, eficiente, oportuna, responsable e imparcial, ademas que senala algunas conductas que
vulneran esta regla (Comité de Etica y de Prevencion de Conflictos de Interés del Fideicomiso de

Fomento Minero, 2021):

1. Otorgar informacion falsa sobre el proceso y requisitos para acceder a consultas,

tramites, gestiones y servicios.
2. Tener una actitud contraria al servicio, respeto y cordialidad en el trato.

3. Realizar tramites y otorgar servicios de forma deficiente, retrasando tiempos de

respuesta, consultas, tramites, gestiones y servicios.

4. Exigir requisitos o condiciones adicionales a los sefialados por disposiciones juridicas

que regulan los tramites y servicios.

5. Discriminar por cualquier motivo la atencion.
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6. Recibir o solicitar cualquier tipo de compensacion, dadiva, obsequio o regalo en la

gestion realizada para el otorgamiento del tramite o servicio.

Tabla 20. Obligaciones del personal establecidas en el Cddigo de Conducta.

Eficiencia Transparencia Tramites y servicios
Actuar con cultura de Proteger los datos Atencion respetuosa.
servicio orientada al personales bajo Atencion oportuna.
logro de resultados. custodia. Atencion responsable.
Procurar el mejor Privilegiar el principio Atencion imparcial.
desempefio de sus de méaxima publicidad
funciones. de la informacion
Uso responsable y publica.
claro de recursos. Atender con

diligencia los
requerimientos de
acceso a la
informacion.
Difundir de manera
proactiva la
informacién

gubernamental.

Las disposiciones anteriores localizadas tanto en el Manual como en el Codigo son aspectos
de la cultura organizacional relacionados a los valores y comportamientos de sus integrantes que
constituyen una parte central de la cultura organizacional en su sentido formal. En el siguiente
apartado, habran de analizarse desde su dimension informal, es decir, desde su practica cotidiana

referida desde la perspectiva de sus funcionarios, exfuncionarios y usuarios.
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4.3.2. Dimension informal de la cultura organizacional

Para indagar sobre la practica cotidiana de valores y principios entre miembros del
FIFOMI, en concreto se ha planteado la pregunta: ;cudles son los valores y principios que han
guiado su labor como funcionario? Entre los resultados obtenidos desde la perspectiva de
funcionarios entrevistados, se han mencionado valores y principios establecidos en los documentos
instituciones del FIFOMI, por ejemplo, los valores de la transparencia y de la integridad, pero
también los principios de honradez y lealtad; sin embargo, también se mencionan otros valores y

principios que no se encuentran en dichos documentos, como se observa en la Tabla 21.

Tabla 21. Valores y principios de funcionarios. Perspectiva de funcionarios.

Valores y principios del Cédigo de Conducta | Otros valores y principios
Transparencia. Responsabilidad.
Integridad. Honestidad.
Honradez. Etica.

Lealtad.

En contraste, ante la misma pregunta, los exfuncionarios entrevistados también han
coincidido con los funcionarios en que la transparencia y la honestidad son valores que guiaron su
actuar como funcionarios, sin embargo, mencionan también al profesionalismo y a la neutralidad

como se observa en la Tabla 22.

Tabla 22. Valores y principios de exfuncionarios. Perspectiva de exfuncionarios.

Valores y principios del Cédigo de Conducta | Otros valores y principios

1. Transparencia. 1. Profesionalismo.
2. Honestidad.

3. Neutralidad.
4

Rendicion de cuentas.
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5. Actitud de servicio.

Y al preguntar sobre cudles principios y valores se observa que comparten entre si los
miembros de FIFOMI al interior de la institucion, las respuestas no distan mucho de los resultados
sobre la pregunta anterior, por ejemplo, los funcionarios entrevistados vuelven a mencionar la
honradez, la honestidad, la lealtad, la responsabilidad, la ética y la transparencia. En contraste, los

exfuncionarios sefialaron ademas del profesionalismo, al compromiso, el sentido de pertenencia y

el respeto.

Tabla 23. Valores y principios compartidos entre miembros del FIFOMI. Perspectiva de

funcionarios y exfuncionarios.

Perspectiva

Valores y principios compartidos

Funcionarios.

Honradez.
Honestidad.
Lealtad.
Responsabilidad.
Etica.

Transparencia.

Exfuncionarios.

Profesionalismo.
Compromiso.
Sentido de pertenencia.

Respeto.

Al indagar sobre los valores y principios ausentes en el funcionamiento del FIFOMI, se
encontro6 que para los funcionarios la ausencia de valores y principios no significa un riesgo

institucional, pues hubo coincidencia entre estos informantes al considerar que al interior de la
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organizacion no hay ausencia de valores ni principios, incluso al ampliar la cuestion, las respuestas

permanecieron inamovibles, por ejemplo, un funcionario refirio:

Por mas que trato no logro pensar en algiin comportamiento que vaya contra los valores, al
menos en el tiempo que yo he sido servidor publico no me ha tocado presenciar algo asi.
Creo que hay muchos prejuicios sociales sobre el servicio publico, pero yo he visto un

actuar ético siempre (11F, en entrevista, febrero 2023).

En contraste a la fiabilidad de los funcionarios en los valores y principios institucionales,
en las respuestas de los exfuncionarios si se encontro la referencia a valores y principios ausentes,
por ejemplo, se menciona la falta honestidad intelectual, el respeto al objeto principal del

fideicomiso, pero también la cooperacion al evocar la falta de trabajo en equipo.

Tabla 24. Valores y principios ausentes. Perspectiva de exfuncionarios.

Valores y principios ausentes

Honestidad.
Cooperacion.

Respeto.

Al indagar en los informantes sobre los valores y principios que consideran como ideales
a compartir en las instituciones de la banca de fomento, los funcionarios volvieron a mencionar
valores y principios ya evocados, tales como la honradez, la transparencia, la honestidad y la ética.

Por su parte, los exfuncionarios indicaron a la honestidad y el trabajo en equipo

Hasta aqui se han expuesto los hallazgos sobre los valores y los principios en el FIFOMI
desde la perspectiva de funcionarios y exfuncionarios, ahora interesa contrastarlos con las

respuestas de usuarios. Desde su perspectiva, los usuarios indican como valores y principios
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compartidos entre los miembros de FIFOMI, a la amabilidad y la atencién cercana en los procesos
de tramite por parte de los funcionarios. Mientras a la pregunta sobre cudles principios y valores
se observan ausentes al interior de FIFOMI, han sefialado algunos que contrarian los mencionados
por funcionarios y exfuncionarios como compartidos o que han guiado su funcion publica, tal es
el caso de la transparencia y el profesionalismo, aunque se mencionan otros como la preparacion
y capacidad técnica, la experiencia y la honorabilidad. Respecto a los valores y principios que los
usuarios creen que deberian compartirse en las instituciones de fomento se mencionan la

transparencia, la prontitud, la vocacién de servicio y la honorabilidad.

Tabla 25. Valores y principios. Perspectiva de usuarios.

Valores y principios que

Valores y principios

Valores y principios que

Preparacion y capacidad
técnica.
Experiencia.

Honorabilidad.

observan ausentes deberian compartirse
Amabilidad. Transparencia. Transparencia.
Atencion cercana. Profesionalismo. Prontitud.

Vocacion de servicio.

Honorabilidad.

4.4. Creencias y comportamientos sobre el proceso comunicativo

Entre los informantes que han utilizado los servicios crediticios del FIFOMI se encuentra
una coincidencia en términos de confianza y cumplimiento sobre la comunicaciéon que la
institucidon mantienen con sus usuarios, sin embargo, también destacan algunos aspectos que
conciben en términos de obstaculizacion y riesgo. Por ejemplo, un usuario reconoce el esfuerzo

comunicativo que el FIFOMI mantiene con sus grupos de interés a través de distintos canales y
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recalca que, pese a la falta de mayor promocion comunicativa, el fideicomiso publica en sus redes
sociales informacion clara y concisa de primera fuente que resulta de utilidad (U5, en entrevista,

enero 2022).

Aunque los usuarios entrevistados reconocen que la institucion proporciona la informacion
necesaria para los tramites de crédito, hay quienes sefialan que persiste la falta de promocion de
los servicios crediticios por parte del FIFOMI, asi como una falta de innovacion tecnologica que
permita una mayor cobertura digital y optimice los procesos del tramite. Por ejemplo, un usuario
que ha hecho uso constante de sus servicios durante 5 afios refiere: “Lo que el FIFOMI publica en
sus redes sociales me parece informacidon muy clara y concisa, si hay un esfuerzo de comunicacion
a través de internet, debo reconocerlo, pero siento, eso si, que hace falta mas promocion de los
créditos entre potenciales beneficiarios para llegar asi a mas personas” (5U, en entrevista,

diciembre 2022). Por su parte, otro informante sefiala:

En mi experiencia, me parece que la atencion a usuarios todavia estd muy limitada en
comunicacion digital, atrasados hasta cierto punto, por ejemplo, a través de internet no se
pueden hacer al cien por ciento los tramites, si hay seguimiento de parte del personal, pero
me parece que un aspecto a mejorar porque las instituciones publicas necesitan orientarse
a mejorar sus capacidades tecnoldgicas, actualizarse para estar a la vanguardia (8U, en

entrevista, diciembre 2022).

La falta de innovacion tecnoldgica y de la promocion crediticia son temas recurrentes entre
los informantes al momento de hablar sobre la comunicacion entre la institucion y sus usuarios, y
les conciben en términos de obstaculizacion y riesgo. Sin embargo, en términos de cumplimiento
y de confianza hay coincidencia sobre la efectividad de la comunicacién entre FIFOMI y sus

usuarios, en palabras de una usuaria: “Finalmente la comunicacioén que el personal mantiene a lo
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largo del tramite es buena en acompafiamiento y soluciones concretas” (10U, en entrevista, enero

2023).

Tabla 26. Perspectivas de usuarios sobre la comunicacion externa.

Perspectiva En términos de En términos de
cumplimiento y confianza obstaculizacion y riesgo
Usuarios Efectiva. Ineficacia.
Clara. Falta de innovacion
Difusion en redes sociales. tecnologica en tramites
crediticios.
Falta de promocion de
servicios crediticios.

El analisis de datos obtenidos mediante entrevista a informantes que se desempefian o se
ha desempefiado como funcionarios publicos, asi como a personas usuarias del fideicomiso, ha
permitido identificar coincidencias importantes entre estas perspectivas sobre el proceso
comunicativo interno y externo del FIFOMI que aqui se explican en términos de cumplimiento y
confianza, y de obstaculizacion y riesgo.

Al indagar sobre el tema de la comunicacion al interior del FIFOMI, en entrevista a
funcionarios, estos se refieren al proceso comunicativo interno en términos de cumplimiento, ya
que le consideran efectivo y eficaz para el logro de fines organizacionales. En ese sentido, algunos
funcionarios destacan que, ademas, la comunicacion al interior del fideicomiso es clara, concreta
y congruente, en palabras de un funcionario:

Los canales de comunicacion establecidos en la institucion me parecen adecuados, ya que

permiten la comunicaciéon general o particular por medios electronicos, llamadas

telefonicas, sea en presencial o videollamadas... la comunicacion se puede decir que es
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clara, concreta y congruente con las politicas y lineamientos de la institucién. No considero
que las jerarquias sean un obstaculo, ya que los canales de comunicacion funcionan

adecuadamente (F2, en entrevista, agosto de 2022).

Asi, para los funcionarios entrevistados, la comunicaciéon interna cumple de manera
efectiva y eficaz su proposito institucional, incluso coinciden en que la comunicacion jerarquizada
verticalmente permite la efectividad organizacional, no se le considera un obstaculo para el
cumplimiento de fines. Destaca esta afinidad entre funcionarios sobre la pertinencia de la
comunicacion jerarquizada, sin embargo, hay quienes precisan que el flujo comunicativo vertical
no estd exento de bidireccionalidad, por ejemplo, un funcionario se refiere a la comunicacion
interna del FIFOMI como asertiva y afirma que la verticalidad de la comunicaciéon no esta
obstaculizada por las jerarquias e indica que el flujo comunicativo es vertical pero bidireccional,

es decir, de arriba hacia abajo y de abajo hacia arriba (F4, en entrevista, enero de 2022).

Desde la perspectiva de los funcionarios, la comunicacion interna ademas de efectiva y
eficaz se describe como Optima, clara, concreta, congruente y armonica, se le concibe en términos
de cumplimiento y de confianza. La cualidad vertical de la comunicacidon no se refiere en un
sentido de riesgo ni de obstaculizacion para el cumplimiento de fines, como si se encuentra en la
perspectiva de exfuncionarios entrevistados. La diferencia entre funcionarios y exfuncionarios
evidencia como la posicion influye en la percepcion de la comunicacion interna. Los primeros

reproducen una vision idealizada, mientras los segundos revelan tensiones y conflictos.

Desde la perspectiva de exfuncionarios, hay coincidencia sobre la efectividad y la eficacia
de la comunicacidn organizacional interna, sin embargo, algunos exfuncionarios si se refieren al
proceso comunicativo vertical como un obstaculo al interior del FIFOMI. Por ejemplo, un

exfuncionario destaca que la comunicacion interna le ha parecido eficiente, concisa y con lineas
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claras de reporte, sin embargo, sefiala que en su experiencia las distancias jerarquicas si han sido

un obstaculo para que la comunicacion sea aun mejor (EF3, en entrevista, septiembre de 2022).

Otro exfuncionario al hablar sobre su experiencia en instituciones publicas en general ha

sefialado que la comunicacion vertical sin asertividad suele causar muchos conflictos internos:

En mi paso por instituciones ptblicas me he dado cuenta de que la comunicacion asertiva
es muy importante, si la comunicacion es de arriba hacia abajo estd bien, pero debe ser
asertiva, porque si no, sin asertividad se derivan muchos conflictos internos, y al menos en
los lugares donde me tocé colaborar, este valor cuando se ha puesto en practica ha dado
buenos resultados. Es algo que se debe cultivar y es tarea de sus lideres (6EF, en entrevista,

enero 2023)

En contraste a la perspectiva de los funcionarios, para los exfuncionarios el tema de la
comunicacion jerarquica vertical si llega a implicar un riesgo y un obstaculo para el cumplimiento
de fines. Si bien existe coincidencia en que la comunicacion interna es efectiva y eficaz, las
respuestas de los exfuncionarios se atreven a cuestionar el proceso vertical de la comunicacion,
mientras, como se muestra en la Tabla. 2, entre los funcionarios entrevistados no se concibe a la

comunicacion interna en términos de obstaculizacion o riesgo.

Tabla 27. Perspectivas de funcionarios y exfuncionarios sobre la comunicacion interna-

Perspectiva En términos de En términos de
cumplimiento y confianza obstaculizacion y riesgo
Funcionarios. Efectiva.
Eficaz.
Asertiva.
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Clara.
Congruente.
Responsable.

Verticalidad.

Bidireccionalidad.

Exfuncionarios.

Efectiva.
Eficaz.
Clara.

Congruente.

Verticalidad.
Asertividad.

En este apartado, el analisis comparado de las perspectivas de usuarios, funcionarios y
exfuncionarios del FIFOMI sobre la comunicacion institucional evidencia una coincidencia
general en torno a su eficacia y claridad, tanto en el plano interno como externo. Sin embargo,
también revela tensiones significativas asociadas a la falta de promocion de servicios, rezago
tecnoldgico y a las limitaciones inherentes a la comunicacion jerdrquica vertical. Mientras los
funcionarios en activo destacan la eficacia de los canales establecidos y reproducen una vision
institucional positiva, los exfuncionarios matizan esta percepcion al sefialar que la verticalidad
comunicativa, cuando carece de asertividad, puede obstaculizar los fines organizacionales y
generar conflictos internos. Por su parte, los usuarios reconocen la utilidad y claridad de la

informacion disponible, pero advierten carencias en la difusion proactiva y en la modernizacion

digital.

4.4.1. Comunicacion estructural jerarquica y digital

En documentos organizacionales de FIFOMI

institucional, por ejemplo, en el Manual de Organizacion (Fideicomiso de Fomento Minero, 2021),
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en el Codigo de Conducta (Comité de Etica y de Prevencion de Conflictos de Interés del
Fideicomiso de Fomento Minero, 2019), en el Manual de Crédito (Direccion de Crédito, Finanzas
y Administracion del Fideicomiso de Fomento Minero, 2015), y en el Informe de Austeridad
Republicana del Ejercicio Fiscal 2021 (Fideicomiso de Fomento Minero, 2021). En los ejemplos
anteriores se encuentra que desde distintos niveles de la estructura organizacional de FIFOMI se
hace referencia a una imagen institucional propia, aunque cabe sefialar que en su mayoria son
documentos internos, es decir, estan disefiados para el funcionamiento interno de la organizacion
y su caracter de documentos publicos se debe al cumplimiento de la normatividad en materia de
transparencia y acceso a la informacion; a excepcion del Informe de Austeridad Republicana del
Ejercicio Fiscal 2021 (Fideicomiso de Fomento Minero, 2021), el cual se sustenta en la Ley
Federal de Austeridad Republicana y se dirige a instancias de la Administracion Publica Federal,
por lo que su proyeccion comunicacional y la imagen que refiere de si se dirige al ambito externo

de la institucion.

En lo que respecta a la comunicacion externa del FIFOMI, en concreto a la promocion y
difusion de los servicios institucionales, la observacion etnografica digital de la pagina de internet
del FIFOMI y de su cuenta de Twitter, permiten analizar, de acuerdo con Velasco, Diaz, Cruces,
Fernandez, Diaz y Sdnchez (2010), como este sistema experto se esfuerza por mostrar su cara mas
amable, un rostro sonriente, de cercania y proximidad al usuario como parte de la repersonalizacion
que determina su imagen institucional. En adicién a lo anterior, las entrevistas a usuarios del

fideicomiso también muestran como estos perciben la repersonalizacion del FIFOMI.

La cuenta de Twitter @FIFOMI del Fideicomiso de Fomento Minero cuenta con poco mas
de mil setecientos seguidores, pero pese a su poco alcance tiene una actividad constante en la que

principalmente difunde imagenes y contenidos relativos a sus servicios de capacitacion y asesoria
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técnica, adicionalmente en ocasiones comparte informacion referente a temas coyunturales. En
una serie de observaciones sobre su actividad digital que comprendié de diciembre de 2021 a junio

del ano 2022 se logro identificar una variedad de temas que se desglosan a continuacion:

1. Informacidon sobre procesos institucionales. Por ejemplo, sobre el proceso de
evaluacion para determinar la viabilidad técnica de proyectos, en una publicacion del
8 de diciembre 2021 se muestra una imagen que detalla los pasos de dicho proceso y
se acompana de un mensaje dirigido de manera personal a su publico: “Conoce el
proceso que el @FIFOMI realiza para evaluar la Informacion Geoldgica- Minera y
determinar la viabilidad técnica de un proyecto minero, con la finalidad de otorgar
financiamiento” (En etnografia digital, 17 de diciembre 2021). En el mensaje anterior
es clara la intencion de proximidad con su publico, pues se dirige en una forma

amigable en la que se tutea e invita a conocer el proceso.

En este mismo sentido, se encuentra una publicacion del 20 de abril de 2022 en donde
mediante una imagen de alerta informa sobre el caracter gratuito de sus trdmites de financiamiento,
capacitacion y asistencia técnica, e invita a contactar directamente a su oficina regional mediante
correo electronico o via telefonica. En dicha publicacion destaca su mensaje de alerta: jQue no te
sorprendan! En este mensaje se encuentra que su repersonalizacion esta dirigida a la orientacion

al usuario o potenciales usuarios.

2. Acciones realizadas por la entidad. Respecto a este topico, se ha observado cémo el
FIFOMI informa sobre el cumplimiento de actividades de su competencia, por ejemplo,
en una publicacion del 15 de diciembre 2021 se aportan detalles sobre una visita de

asistencia técnica a un lote minero en el estado de Nuevo Leon (En observacion digital,
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17 de diciembre 2021). Ejemplos similares se encuentran respecto a otras acciones
como lo son los cursos de capacitacion y la verificacion de solicitudes de crédito.

3. Pronunciamientos sobre acontecimientos coyunturales. En el mismo sentido de la
busqueda de proximidad con el publico, FIFOMI realiza publicaciones referentes a
fechas conmemorativas, por ejemplo, sobre el dia de la bandera que se celebra el 24 de
febrero, sobre el dia internacional de las mujeres el 8 de marzo (En etnografia digital,
15 de marzo 2022), sobre el dia del trabajo el primero de mayo, sobre la declaracion
patrimonial de funcionarios publicos que se realiza durante el mes de mayo (En
etnografia digital, 20 de mayo 2022), y sobre el dia de las Naciones Unidas para la

administracion publica el 23 de junio (En etnografia digital, 28 de junio 2022).

Sobre la declaracion patrimonial y de intereses 2022, destaca que ademas de compartir la
informacion de la Funcion Publica referente a esta obligacion, la cuenta de FIFOMI enfatiza en el
valor de la honestidad y la transparencia, pues acompana la publicacion de la imagen con el
siguiente mensaje: “Como cada afio, en mayo todas y todos debemos declarar. La honestidad y la
transparencia nos distinguen” (En etnografia digital, 20 de mayo 2022). Sobre este punto se
encuentra una coincidencia con el sefialamiento que hacen Velasco, Diaz, Cruces, Fernandez,
Jiménez y Sanchez (2010), respecto a que la repersonalizacion de las instituciones supone topicos
del discurso referentes a la transparencia, mismo que se replica en otras publicaciones sobre esta

obligacion publica.

La deduccién anterior también se observo en las publicaciones realizadas sobre el dia de
las Naciones Unidas para la administracion publica, ya que se comparti6 una imagen de la funcion

publica donde hace alusién a los valores establecidos en el Codigo de Etica de la Administracién
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Publica Federal: Legalidad, honradez, lealtad, imparcialidad, respeto a los derechos humanos,

eficacia, eficiencia y transparencia (En etnografia digital, 28 de junio 2022).

4. Comunicados y pronunciamientos. En un sentido mas formal pero también con una
intencion de cercania, se observa la difusion de comunicados y pronunciamientos
oficiales respecto a coyunturas especificas, por ejemplo, el dia 15 de marzo de 2022
divulg6 un comunicado en el que informa que el Fideicomiso de Fomento Minero esté
en proceso de transicion para el procedimiento de extincidon, pese a que destaca sigue
y seguira operando con normalidad en la etapa de transicion, al menos hasta que sus
funciones se trasladen a otros vehiculo que asegure su viabilidad, y enfatiza en su
proximidad con sus usuarios al sefialar que hasta nuevo aviso “FIFOMI se mantendra
como el contacto directo con las y los acreditados que conforman la cartera crediticia

de la institucion” (En observacion digital, 15 de marzo 2022).

Asi, la observacion de la actividad digital del FIFOMI en su cuenta de Twitter, evidencia
que su repersonalizacion institucional estd dirigida en los términos que se han destacado como
caracteristicos de las instituciones entendidas como sistemas expertos, es decir, aluden a topicos
comunes orientados a generar proximidad con las personas usuarias o potenciales usuarias, como

parte de un esfuerzo por mostrar su cara mas amable.

En contraste con las observaciones realizadas en la mencionada red sociodigital, interesa
exponer cOmo es que personas usuarias entrevistadas para esta investigacion, conciben esta
repersonalizacion digital del FIFOMI. Al preguntar a personas usuarias qué piensan sobre la
comunicacion que FIFOMI mantiene con sus usuarios, se€ encuentra que estas reconocen un
esfuerzo comunicativo claro y amable por parte de la institucion, por ejemplo, al hablar de su

actividad en redes sociales, un usuario de servicios crediticios menciona:
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Ademas de la atencion telefonica que brindan de forma amable a lo largo del tramite, yo
he visto en sus redes sociales como si hay un esfuerzo de sus areas de comunicacion para
informar y mantener al tanto de sus servicios a la ciudadania. Aunque no uso con mucha
frecuencia estas plataformas (las redes sociales), si me he dado cuenta de que al menos hay
un intento por parte del FIFOMI para que todos conozcamos més de su trabajo, lo mismo
puedo decir de otras instituciones publicas como Hacienda o Secretaria del Trabajo; creo
que extender su comunicacion a estos canales es de mucha ayuda para nosotros como

usuarios (U5, en entrevista, enero 2023).

La opinidon anterior de un usuario muestra que la intencidon comunicativa de
repersonalizacion por parte del FIFOMI en internet, llega a cumplir con su propdsito de transmitir
cercania y proximidad con sus usuarios. Por su parte otra persona usuaria de los servicios de esta
institucion también sefiala en un sentido positivo que el uso de internet por parte de las instituciones
publicas ha beneficiado la comunicacién, aunque anota lo siguiente: “En la pagina de internet y
redes sociales si hay informacién y pienso que es clara, pero no suficiente, al final hay que acudir

presencialmente o comunicarse por teléfono” (U8, en entrevista, febrero 2023).

En sintesis, la observacion de la actividad digital del FIFOMI y el contraste de estos
registros con la entrevista a usuarios, evidencia que repersonalizacion de esta institucion publica
mediante redes sociodigitales si logra la finalidad de mostrar cercania y proximidad al usuario. Sin
embargo, en lo que respecta a la divulgacion de una imagen institucional transparente, honesta y

que rinde cuentas, sus usuarios manifiestan dudas o desconfianza.

4.5.Contexto politico y econdmico, entre la crisis y la extincion. Eficacia y eficiencia
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Para conocer el funcionamiento estructural del FIFOMI en términos de efectividad y
eficacia, en esta investigacion ha sido fundamental, ademds del analisis de entrevistas a
informantes clave, la revision de documentos institucionales de esta entidad como Informe de
Austeridad Republicana del Ejercicio Fiscal 2021 (Fideicomiso de Fomento Minero, 2021) y el
informe de Avance y Resultados 2021 (Fideicomiso de Fomento Minero, 2021b). Estos
documentos proporcionan una vision detallada sobre el desempefio del FIFOMI, lo que permite
contextualizar y enriquecer la comprension de esta institucion a través de técnicas etnograficas.
Asimismo, la revision de estos documentos institucionales permite contrastar y validar los
hallazgos obtenidos en el trabajo de campo, considerando la dimension formal e informal de la
estructura organica. En conjunto, el andlisis de entrevistas, la observacion y el analisis documental

posibilitan una aproximacion amplia sobre su funcionamiento en términos de eficacia y eficiencia.

Al revisar los documentos institucionales que dan cuenta del rendimiento institucional del
FIFOMI se ha encontrado que hay una aceptacion publica de su limitado desempefio que, al menos
entre 2019 y 2022, no logré el cumplimiento de sus metas y objetivos organizacionales. Sin
embargo, la comunicacion organizacional de este fideicomiso reconoce el incumplimiento de fines
concretos durante este periodo, pero se considera una consecuencia de factores externos como la
pandemia por COVID-19 y la crisis econdomica derivada de esta coyuntura, sin considerar

implicaciones de la manera de llevar sus procesos y ni su funcionamiento estructural.

Por ejemplo, en el Informe de Austeridad Republicana del Ejercicio Fiscal 2021
(Fideicomiso de Fomento Minero, 2021) se ha destacado a la declaracién de emergencia emitida
por la Organizacion Mundial de la Salud ante la pandemia del virus COVID-19 como un factor
que afecto directamente al Fideicomiso de Fomento Minero durante el ejercicio fiscal 2020 y el

primer semestre de 2021, principalmente en su objetivo de otorgar financiamientos, y que implico
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el diferimiento y recalendarizacion de los vencimientos de capital, hecho que afect6 la revolvencia
de las lineas de crédito en cadenas productivas, directos y en intermediarios financieros, aunado a
que la actividad econdémica se desacelerd e impidi6 la materializacion de créditos. En términos
monetarios, el Informe indica que en este periodo se registro una variacion real de 15.3% menor

que en el periodo correspondiente a 2020 en lo que respecta a la colocacion de créditos.

Por su parte, el informe de Avance y Resultados 2021 (Fideicomiso de Fomento Minero,
2021b), refiere que como objetivo prioritario 1 de la institucion se establecié aumentar el
financiamiento a las MIPYMES'® del sector minero y su cadena de valor, pero al exponer los
avances y resultados, denota que su Optimo cumplimiento se vio afectado no solamente por la
pandemia como factor detonante directo, sino que también se debio a otros factores que influyeron

negativamente en sus resultados institucionales:

El desgaste que la inflacion ejerce sobre el consumo, la depreciacion del peso frente al
dolar, entre otros factores, propician mayores tasas de interés, representan las principales
barreras internas para el crecimiento y propician mayor incertidumbre a las inversiones.
Esta incertidumbre afecta principalmente a los créditos directos, los cuales se destinan a la

adquisicion de bienes de capital producidos en gran medida en el exterior.

Un ingrediente adicional es el incremento en los tiempos para realizar los tramites
administrativos que emiten otras dependencias y registros publicos y que son requisitos

indispensables para el otorgamiento del crédito (p. 11).

De esta manera, los informes de resultados del FIFOMI respectivos al afio 2021 muestran

que su efectividad y eficacia en términos de financiamiento fue directamente afectada por

16 Se refiere a la micro, pequefia y mediana empresa minera.
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condiciones externas a la institucion, principalmente de tipo econémico, pero también ligadas a la

contingencia sanitaria derivada de la pandemia.

En contraste, al indagar mediante entrevista a informantes clave sobre la eficacia y
organizacional del FIFOMI, llama la atencidon que nadie se refiri6 a las causas externas sefialadas
por la institucion, sino que mas bien sefialaron factores internos de su funcionamiento, por ejemplo,
un exfuncionario sefiala como una dificultad para la eficacia en el financiamiento a los procesos
de autorizacion de créditos tan complejos ligados a una normatividad de producto dificil de
cumplir (7EF, en entrevista, febrero 2023). Este dato revela un aspecto interesante sobre
repersonalizacion de esta institucion respecto de su eficacia, manifiesto en su comunicacion oficial
externa. En general, se registra que desde la perspectiva de los informantes clave, no hay referencia
a condiciones de mercado o problemas globales contemporaneos, en su lugar, sefialan obstaculos

internos relacionados con las dificultades burocraticas para la autorizacion de créditos.

Respecto a la eficacia, un funcionario afirma que el funcionamiento del FIFOMI a lo largo
del tiempo ha sido eficaz de acuerdo a los tiempos previstos para dar solucidon a procedimientos,
ademads identifica como un resultado satisfactorio la ampliacién de la cartera de clientes y el
impulso al crecimiento de pequefias y medianas empresas, asi como de proyectos de mayor
magnitud (4F, en entrevista, septiembre 2023). De manera coincidente con lo anterior, un
exfuncionario sefiala como sintoma de ineficacia en el FIFOMI a los lentos tiempos de respuesta
a las solicitudes crediticias, ademds que identifica incertidumbre en los procesos organizacionales
y les sefiala como causa de que cada vez se logren menos proyectos exitosos (3EF, en entrevista,

julio 2022).

En contraste con los ultimos informes de desempefio del FIFOMI y la perspectiva de

informantes clave, se han encontrado algunas discrepancias entre la postura oficial de esta
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institucion, que reconoce resultados ineficaces en la ampliacion de su cartera de créditos y el
impulso a las pymes en los tltimos afios, mientras hay algunas coincidencias entre funcionarios
que sefialan logros en ese sentido. Lo anterior indica la complejidad para evaluar la eficacia
organizacional, ya que junto a la comunicacion externa oficial coexiste una narrativa interna que
basada en creencias dan sentido a la realidad organizacional bajo presunciones basicas de eficacia

como criterios deseables de su desempefio.

Pese a los contrastes y divergencias respecto a la eficacia y la eficiencia organizacional, el
trabajo etnografico realizado proporciona una perspectiva que plantea cuestiones sobre los desafios
asociados con la evaluacion de resultados del FIFOMI. La vision organizacional oficial asume sus
fallas en el cumplimiento de fines, pero asociadas a factores externos, mientras entre sus
integrantes hay perspectivas contrastantes. Incluso desde la experiencia de un exfuncionario, se
plantea una dificultad fundamental en la evaluacion de la eficacia en materia de financiamiento y
otorgamiento de créditos. Este exfuncionario sefiala que la medicacion de la eficacia basada en
indicadores cuantitativos como la colocacion de créditos es limitada, incluso considera imposible
medir la eficacia del FIFOMI porque también se deben tomar en cuenta aspectos cualitativos como
las condiciones del préstamo, la satisfaccion de la ciudadania y el impacto productivo de los

financiamientos (1EF, en entrevista, junio 2022).

. Este dato invita a reflexionar sobre la complejidad de mediar la eficacia en las
organizaciones debido a la multiplicidad de factores implicados en este proposito y coincide, sin
embargo, como se ha encontrado en la teoria organizacional, la perspectiva de sus usuarios en
torno a la satisfaccion de las necesidades de sus actuales y potenciales usuarios. Como se ha

referido, la antropologia organizacional reconoce que la eficacia de una organizacion no puede

212



reducirse a una perspectiva interna, sino que también se debe tener en cuenta las experiencias y

percepciones de sus usuarios.

A partir de la entrevista a usuarios de servicios crediticios del FIFOMI se ha detectado que
su evaluacion subjetiva sobre el desempefio de este fideicomiso en términos de eficacia no es
homogénea, por ejemplo, hay un usuario que manifiesta su parecer sobre el funcionamiento de
esta institucion como bueno en general, aunque vuelve a mencionar a la burocracia como un
obstaculo para su mejoramiento. “Considero que puede mejorar como institucion, sobre todo en
sus tramites tan burocraticos, es eficiente porque cumple, pero creo que ese si es un obstaculo

dificil de superar” (U5, en entrevista, enero 2020).

Otro usuario de los servicios del FIFOMI y otros fideicomisos sefiala que la eficacia es un
tema dudable en las instituciones publicas y evoca la limitada preparacion de sus funcionarios,
pero también sefiala a la falta de cercania a las necesidades de los pequefios empresarios mineros,
“es un problema de profesionalizacion y compromiso con este sector productivo” (U8, en
entrevista, febrero 2023), remarca. Esta afirmacién indica la importancia de analizar la eficacia
organizacional desde la perspectiva de sus usuarios, sobre todo porque sus ideas, creencias y
percepciones sobre la proximidad institucional hacia sus intereses esta vinculada con la manera en

que estas subjetividades evaliian la eficacia.

Un tercer usuario cuestiona la eficacia del FIFOMI en términos tecnoldgicos, ya que en
este rubro le considera como desactualizado e insta a la necesidad de incorporar las tecnologias
digitales en los tramites crediticios, “estamos en una época donde no cabe la falta de innovacion
tecnoldgica, la tecnologia digital sobre todo ha venido a eficientizar la vida en muchos sentidos,
(por qué desaprovecharla en este tipo de instituciones?” (U10, en entrevista, diciembre 2022). Este

sefalamiento es una constante al momento de analizar la obstaculizacion del FIFOMI para su
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optimizacion, ademds subraya la importancia de considerar la mejora tecnoldgica de la
organizacion para el logro de la eficacia, una solucién que desde los usuarios incluso es capaz de

contrarrestar los procesos burocraticos que obstaculizan el desempefio del FIFOMI.

Los hallazgos obtenidos a partir del andlisis documental y las entrevistas a funcionarios,
exfuncionarios y usuarios del FIFOMI revelan una tension significativa entre la narrativa
institucional y las experiencias vividas por los distintos actores. Mientras los informes oficiales
atribuyen el bajo desempefio institucional a factores externos como la pandemia, la crisis
econdmica o las condiciones macrofinancieras adversas, los informantes clave, especialmente
exfuncionarios y usuarios, apuntan con mayor frecuencia a causas internas, tales como la rigidez
normativa, la burocracia operativa y la falta de innovacion tecnoldgica. Esta divergencia de
explicaciones evidencia un fendmeno de repersonalizacion institucional, donde los discursos
oficiales buscan preservar la legitimidad mediante justificaciones externas, mientras que los
actores cercanos a la operacion cotidiana sefialan limitaciones estructurales mas profundas en el

funcionamiento organizacional.

Por otra parte, la evaluacion de la eficacia del FIFOMI muestra ser un terreno complejo y
disputado, cuya medicion no puede reducirse unicamente a indicadores cuantitativos como la
colocacion de créditos. Tal como sugieren las entrevistas, la eficacia organizacional debe
comprenderse también desde indicadores cualitativos como la satisfaccion de usuarios, la
pertinencia de los servicios ofrecidos, la capacidad de adaptacion tecnologica y la cercania
institucional con los sectores productivos. En este sentido, esta aproximacion tedrica y empirica
aporta una clave interpretativa esencial: la eficacia no puede entenderse inicamente desde la
logica interna de la institucion, sino que para contrastarse desde la capa informal requiere incluir

las percepciones, necesidades y valoraciones de sus publicos.
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Asi, el analisis presentado en este apartado no solo evidencia los limites del modelo
actual de evaluacion institucional, sino que también plantea la necesidad de incorporar
dimensiones subjetivas y relacionales para una comprension mas integral de los desafios que
enfrenta el FIFOMI como organizacion publica de fomento en un contexto de crisis,

transformacion y posible extincion.

Conclusiones del capitulo

A lo largo de un lapso de mas de dos décadas el FIFOMI ha evolucionado en sincronia con
cambios juridicos, econdmicos, culturales y politicos que han determinado su estructura, su
funcionamiento e incluso le han conducido a un proceso de extinciéon que habra de poner fin a su
continuidad historica. Ademas de la sujecion de esta entidad a la normatividad mexicana vigente,
se reconoce que la consolidacion de esta institucion de fomento como un sistema experto porque
estd especializada en el financiamiento a la mineria y su cadena productiva, y porque pertenece a
la administracion publica paraestatal, ademas que desempefia en un campo de posibilidades
determinadas por la fiabilidad y el riesgo. La revision y andlisis del vasto tejido normativo que rige
a esta institucion de la banca de desarrollo en México, ha permitido distinguir que su caracter

experto radica en estas reglas que determinan sus alcances y sus limites.

Por otra parte, al contrastar con informes y otros documentos elaborados por este
fideicomiso publico, se ha logrado indagar su desempefio en términos de cumplimiento e
incumplimiento de metas y fines organizacionales, en un contexto donde ademas de sus fallas
organizacionales, su permanencia institucional es incierta debido al proceso de extincion en el que
se encuentra. Ante una decision gubernamental irreversible, alin es incierto como se habra de

relevar las funciones del FIFOMI que aunque con fallas propias de un sistema experto, lleva a cabo
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funciones necesarias para el impulso de la mineria nacional particularmente de pequefias y

medianas empresas.

El proceso de extincion del FIFOMI plantea asi un escenario de incertidumbre tanto para
sus usuarios como para sus funcionarios y otros actores implicados directa o indirectamente en sus
actividades de financiamiento a la mineria. Hay una falta de claridad sobre las alternativas futuras,
incluso este sentimiento tiene eco entre distintos informantes entrevistados que reconocen la
necesidad de que esta instituciéon continte funcionando, aunque reconocen la urgencia de su

optimizacion organizacional en términos de eficacia y eficiencia.

Por otra parte, pese a la vasta y estricta reglamentacion que establece los alcances y limites
del FIFOMI, asi como las responsabilidades conferidas a su compleja estructura organizacional
que distribuye funciones y responsabilidades a sus integrantes, se ha observado que este hecho no
erradica los riesgos asociados a su funcionamiento y el cumplimiento cabal de sus fines, por
ejemplo, como se ha sefalado, el problema de la recuperacion crediticia es un desafio que no se
ha superado a nivel institucional, pese a que se cuenta con una Direccion de Crédito, Finanzas y
Administracion a la cual le compete la responsabilidad de fomentar el uso de sanas practicas

financieras.

Asimismo, la indagacion de la estructura organizacional del FIFOMI tanto en el aspecto
formal e informal, da cuenta de su funcionamiento jerarquico y burocratico en el cual su Director
General funge como mdxima autoridad y le corresponde como responsabilidad principal el
cumplimiento de la misidn institucional y sus objetivos. Lo anterior pone de manifiesto el
protagonismo de esta figura en esta institucion, pues, aunque se ha dicho que la estructura orgéanica
es compleja, la centralidad y el liderazgo jerarquico del Director General es determinante para la

eficacia del FIFOMI. Desde esta perspectiva, cada una de las fallas y logros en términos de
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cumplimiento aqui mencionados competen a este puesto y al primer nivel jerarquico, atin y cuando

provenga directamente de otro nivel inferior del organigrama.

El andlisis de los documentos organizacionales que determinan la estructura de esta
institucion de fomento, ha permitido ademas identificar que los riesgos asociados al cumplimiento
de fines estan previstos en las funciones determinadas para los distintos niveles y puestos del
organigrama, hecho que facilita detectar cuales areas afrontan los mayores desafios en términos
de cumplimiento, entre las cuales destacan la Subdireccion Juridica en materia de transparencia, y
su derivada Gerencia de Procesos Contenciosos en materia de cobranza y recuperacion crediticia.
Asimismo, el area de Auditoria Interna tiene una responsabilidad clave para el funcionamiento
eficaz de la organizacion en lo que toca al cumplimiento de metas, objetivos, funciones y mejora

institucional, de tal manera que cada uno de los riesgos aqui identificados le competen.

Asi, la estructura organizacional jerarquica del FIFOMI establecida en su Manual de
Organizacion y el marco juridico que le sustenta, evidencia como se distribuye internamente lo
relativo a la responsabilidad, la autoridad y las interrelaciones entre sus integrantes. Este panorama
permite identificar que cada uno de los riesgos y desafios que el FIFOMI enfrenta en términos de
cumplimiento organizacional, no se reducen a una parte de este sistema experto, aunque bien hay
areas que tienen mayor nivel de responsabilidad sobre su funcionamiento o aspectos especificos

de su actuar organizacional, las distintas operaciones del organigrama son integrales.

En cuanto al cumplimiento eficaz, eficiente y transparente de los objetivos y fines
particulares del FIFOMI establecidos en distintas normas juridicas, se ha enfatizado en la
obligacion formal de este fideicomiso con el fomento al desarrollo de la pequefias y mediana
mineria nacional y su cadena de valor mediante el financiamiento. La revision de los distintos

informes de actividades elaborados por FIFOMI entre 2019 y 2021 permiti6 analizar el
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cumplimiento de este objetivo y metas asociadas, resultando que hubo incumplimiento de
objetivos y fines en materia crediticia, ya que el financiamiento y la colocacion de créditos se
redujeron notoriamente en este lapso, debido a factores economicos derivados de la pandemia por

Covid-19, segun se refiere en los documentos institucionales revisados.

Por su parte, sobre el cumplimiento de las obligaciones juridicas propias del fideicomiso
en materia de transparencia y rendicion de cuentas, consta que el FIFOMI ha cumplido con la
elaboracién y publicacion de una serie de informes entre 2019 y 2021, ademds de proveer
informacion requerida en la Plataforma Nacional de Transparencia; y aunque hay una presuncion
organizacional explicita de cumplimiento y proactividad en materia transparencia, esto llega a ser
cuestionado desde la perspectiva de usuarios de sus servicios crediticios quienes perciben a la
institucién como opaca ante estas obligaciones, y mediante la observacion digital se ha constatado
que la informacion publicada en algunos casos llega a ser parcial sobre datos requeridos en el

portal.

La entrevista con usuarios, funcionarios y ex funcionarios del FIFOMI e instituciones
vinculadas a su funcionamiento, ha permitido obtener datos que contrastan con la
repersonalizacion que la institucion hace de si misma en términos de cumplimiento. Al indagar las
experiencias y conocimientos de estos informantes, se ha logrado acceder a la comprension de la
estructura informal del FIFOMI, es decir, a aquellos comportamientos, ideas, valores, costumbres
y creencias que trascienden a lo prescrito en la estructura formal. Y aunque al analizar estas
subjetividades hay tanto afinidades como diferencias, se ha logrado identificar miradas mas o
menos homogéneas sobre el actuar organizacional, por ejemplo, sus usuarios coinciden que el

proceso de tramite crediticio es obsoleto en cuanto a su optimizacion mediante la incorporacion
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de tecnologias de la informacidn, aunado a los procesos burocraticos que conllevan muchos

requisitos, los cuales se perciben como un factor que obstaculiza el otorgamiento de créditos.

Por su parte, entre los funcionarios y exfuncionarios entrevistados se detectaron algunas
coincidencias respecto a los factores que obstaculizan para el acceso al financiamiento, por
ejemplo, también sefalan a la lentitud de los procesos burocraticos, pero afiaden otros como la
escasez de recursos presupuestales y las limitaciones técnicas de los funcionarios responsables de
facilitar el otorgamiento de créditos. Pese a que se reconoce en la burocracia un obstaculo,
prevalece entre funcionarios y exfuncionarios la justificacion de esta estructura, considerando que

gestionada de la manera correcta sirve de control para el cumplimiento de fines.

En cuanto a la transparencia, pese a que se reconoce la relevancia de las auditorias externas,
entre exfuncionarios se evoca el tema de la corrupcion como un riesgo permanente en la
institucion, sobre todo enfatizan en la laxitud con la que se enfrenta el problema de la cartera
vencida y el desafio de la recuperacion total de garantias, hecho que se relaciona a los favoritismos
y privilegios que se llegan a otorgar desde dentro a favor de particulares y no al beneficio
institucional. Desde esta perspectiva se sitiia al FIFOMI entre los fideicomisos publicos que han
sido afectadas por la problematica de la corrupcion y la opacidad, misma coyuntura bajo la cual se
ha justificado la extincioén de fideicomisos en México durante los afios recientes. De tal manera,
aunque se reconoce que existen mecanismos externos de auditoria y rendicion de cuenta efectivos,
no se descarta a la corrupcion y a la falta de transparencia como un riesgo, particularmente en lo

que respecta al otorgamiento de créditos y la recuperacion de estos.

La aproximacion mas profunda mediante entrevista sobre la fiabilidad y el riesgo en torno
al cumplimiento normativo del FIFOMI, indica una variedad de perspectivas no coincidente, hay

quienes manifiestan fiabilidad pero contrastan también aquellas voces que declaran insuficiente a
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la normatividad sobre los procesos internos, aunque también hay visiones mas neutras sobre la
eficiencia de los mecanismos normativos de control que reconocen posibles fallas pero también
logros posibles. A partir de estas visiones encontradas, es claro que la percepcion del riesgo

prevalece también en el tema del cumplimiento normativo, pese a que haya atisbos de fiabilidad.

En cuanto al tema de la cultura organizacional, el andlisis de los valores, creencias y
comportamientos organizacionales arroja datos clave sobre su ambito formal e informal, ya que a
través de la entrevista y el andlisis documental se ha podido examinar coincidencias y divergencias
entre aquella cultura preestablecida y su status cotidiano. Funcionarios y exfuncionarios
entrevistados afirman que los valores de transparencia e integridad, y los principios de honradez y
lealtad, establecidos en la cultura organizacional formal, si tienen efectividad en la practica diaria,
al menos en términos individuales, sostienen han guiado su actuar como funcionarios. Estas
presunciones no distan al indagar sobre los principios y valores compartidos al interior de la
organizacion, sin embargo, destaca la divergencia en perspectivas al preguntar sobre los valores y
principios que consideran ausentes, pues los funcionarios defienden que el actuar ético guia los
procesos internos, los exfuncionarios si sefialaron ausencias de honestidad, respeto y cooperacion,

hecho que afecta el desempeiio y el trabajo en equipo.

Entre los usuarios entrevistados, se reconoce que los funcionarios de FIFOMI actian con
amabilidad y su atencion es cercana, acciones que se pueden asociar al cumplimiento del respeto
y la cooperaciones, valores establecidos en la cultura organizacional formal del fideicomiso y de
las instituciones de la funcion publica; pero en términos organizacionales, sefialan la ausencia de
valores asociados a la transparencia y la honorabilidad, de tal manera que la rendicion de cuentas

vuelve a resaltar como un riesgo institucional desde la perspectiva de usuarios.
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Por otro lado, el analisis de los procesos comunicativos ha identificado que para los
usuarios de servicios crediticios existen riesgos y obstaculos entre los cuales se destaca la falta de
promocion de los servicios crediticios y una vez mas sale a relucir la falta de innovacion
tecnologica, pues consideran que los medios analdgicos de comunicacidon son un obstaculo para
optimizar la relacion entre la institucion y sus acreditados. Aunque en términos generales se
reconoce que la comunicacion del FIFOMI es efectiva, los usuarios enfatizan notablemente en la
posibilidad de mejorar ese proceso. Por su parte, entre exfuncionarios hay coincidencias respecto
a la obstaculizacion que implica en términos practicos la comunicacidon vertical jerarquica,
mientras entre funcionarios impera la fiabilidad en la comunicacion interna sin que su verticalidad

se conciba como riesgo u obstaculo para el cumplimiento de sus fines.

Los contrastes entre funcionarios y exfuncionarios sobre aspectos relacionados al
comportamiento organizacional dejan abierta la reflexion sobre por qué prevalece la fiabilidad
entre funcionarios, mientras entre exfuncionarios suele haber una perspectiva ligeramente mas
critica de los procesos y comportamientos internos. Esto deja una cuestion sin respuesta definitiva,
pero permite replantear la pregunta sobre si el sentido de pertenencia e identidad con la
organizacion por parte de los funcionarios implica un sesgo al momento de indagar sobre
comportamientos contrarios a la cultura organizacional formal o ante situaciones que puedan ser

vistas como riesgosas en términos de eficacia y eficiencia.

La cuestion anterior, tiene un eco al explorar la repersonalizacion del FIFOMI mediante el
analisis de su comunicacion externa, es decir, si los funcionarios replican el esfuerzo de
repersonalizacion para mostrar la mejor cara de la institucién, misma que en sus canales oficiales
de internet realza el cumplimiento cabal de sus actividades, el ejercicio de sus valores culturales,

su apego a la normatividad que le rige y su cercania con los usuarios muy distante de toda
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obstaculizacion. Este esfuerzo institucional se ha encontrado que tiene un impacto positivo entre
los usuarios, ya que conciben que el uso de estos canales comunicativos si le acerca mas con su
publico, sin que esto erradique la percepcion de riesgos sobre la transparencia y la honestidad

institucional.

Los hallazgos referidos han servido de punto de partida para situar una reflexion sobre el
funcionamiento, la estructura y la cultura organizacional del FIFOMI en un contexto politico y
econémico determinado que ha conducido a este fideicomiso publico hacia un proceso de
extincion. El trabajo empirico ha evidenciado como los efectos sociales y econdmicos de la
pandemia por COVID-19 calaron hondo en la eficacia del FIFOMI, peor atn en sus procesos de
otorgamiento de créditos, una de sus principales funciones, ademds del incremento de cartera
vencida. Ante este panorama, funcionarios y exfuncionarios reconocen en el FIFOMI el logro de
eficacia organizacional, sobre todo en el impulso de pequefias y medianas empresas mineras, pero

también hay quienes aceptan la obstaculizacién que implica la burocracia en este propdsito.

Por su parte, la perspectiva de usuarios de los servicios crediticios del FIFOMI son mas
criticos sobre la eficacia y la eficiencia de esta institucion, sobre todo en lo que respecta a sus
procesos burocraticos, que desde esta vision pueden mejorarse mediante la profesionalizacion de
sus funcionarios para mejorar sus capacidades técnicas, la implementacion de tecnologias digitales
en sus tramites para eficientizar los procesos y en el apego real a la normatividad vigente para

garantizar y fortalecer la confianza en su funcionamiento organizacional.

CONCLUSION GENERAL

Esta tesis ha propuesto y desarrollado una aproximacion desde las ciencias sociales al

estudio del Fideicomiso de Fomento Minero (FIFOMI), concebido como una institucion publica
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perteneciente a la banca de desarrollo, en tanto sistema experto que articula elementos normativos,
organizacionales y culturales en su funcionamiento. La investigacion, guiada por una estrategia
metodologica cualitativa, ha permitido analizar empiricamente las dindmicas internas y externas
que configuran al FIFOMI, poniendo énfasis en los factores culturales, politicos, juridicos y

econdmicos que inciden en su estructura, procesos y eficacia institucional.

Uno de los principales aportes de esta tesis radica en haber demostrado que el FIFOMI no
puede entenderse Unicamente como un dispositivo técnico-financiero al servicio del desarrollo
minero, sino como una organizacion publica con una cultura institucional especifica, cuya
operatividad se ve atravesada por tensiones estructurales, normativas y simbolicas. En ese sentido,
se ha puesto en evidencia que las practicas cotidianas de funcionarios, exfuncionarios y usuarios,
tanto en el ambito formal como informal, reflejan una relacion compleja entre los marcos
normativos establecidos y las formas reales de operacion. Esta distancia entre la norma y la practica
no es solo un problema técnico o de gestion, sino una manifestacion de dindmicas culturales mas

profundas que merecen ser comprendidas desde una perspectiva critica.

El andlisis de la cultura organizacional del FIFOMI ha permitido identificar la existencia
de valores y creencias compartidas (algunas institucionalizadas y otras emergentes) que orientan
comportamientos individuales y colectivos en la organizacion. Se destacan fendémenos como la
repersonalizacion de la imagen institucional, la verticalidad en la comunicaciéon interna, las
practicas burocraticas obstaculizadoras, y los discursos sobre transparencia y eficacia que
conviven en tension con las experiencias de los sujetos implicados. Esto resulta esencial para
explicar las limitaciones estructurales del FIFOMI, asi como para proponer alternativas de mejora

institucional.
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En términos teoricos, la tesis ha contribuido a la comprension del fideicomiso publico
como figura juridica e institucional que no se agota en lo legal ni en lo administrativo, sino que
cobra sentido pleno cuando es analizado como sistema experto, es decir, como una entidad que
reclama confianza de parte de actores profanos, y cuya fiabilidad se construye socialmente en
contextos de riesgo e incertidumbre. Asimismo, al recuperar categorias de la teoria organizacional
y de la antropologia cultural, se ha logrado construir un marco analitico integral que dialoga con
tradiciones tedricas diversas, y que puede ser util para el estudio de otras instituciones de la banca

de desarrollo o de la administracion publica.

En el plano metodoldgico, el uso de entrevistas semiestructuradas, analisis documental y
observacion digital ha permitido triangular datos cualitativos robustos y acceder a una
comprension profunda del objeto de estudio. La implementacion de técnicas etnograficas
adaptadas a las restricciones impuestas por la pandemia de COVID-19 demostro la pertinencia de
enfoques flexibles y sensibles al contexto, capaces de captar las dindmicas institucionales en

tiempos de cambio e incertidumbre.

Desde una perspectiva aplicada, los hallazgos de esta tesis tienen implicaciones relevantes
para el disefio de politicas publicas y estrategias de reforma administrativa. Se plantea, entre otras
cosas, la necesidad de revisar criticamente los procesos burocraticos del FIFOMI, promover
esquemas mas horizontales de comunicacién organizacional, fortalecer los mecanismos de
rendicion de cuentas y adoptar una logica institucional centrada en el usuario. Del mismo modo,
se propone avanzar hacia un modelo de funcionamiento que armonice los objetivos del fomento

econdémico con principios de justicia social, transparencia y eficiencia operativa.

No obstante, la investigacion presenta ciertas limitaciones. Por un lado, el caracter

cualitativo del estudio impide generalizar los hallazgos mas alla del caso analizado. Por otro, el
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acceso parcial a algunos documentos institucionales y la imposibilidad de realizar observacion
directa in situ, debido al contexto pandémico, restringieron ciertas posibilidades de mayor
profundizacion. A pesar de ello, la riqueza del material empirico recogido y la coherencia entre
los niveles tedrico, metodologico y analitico, sugieren que los objetivos de la investigacion fueron

alcanzados de manera satisfactoria.

En suma, esta tesis ofrece una contribucion original al campo de las ciencias sociales, al
mostrar como los estudios institucionales pueden enriquecerse al incorporar una perspectiva
etnografica y socioantropoldgica que privilegia las voces de los actores, las practicas cotidianas y
las dimensiones simbdlicas de las organizaciones publicas. El caso del FIFOMI, mas alla de su
particularidad, representa una entrada privilegiada para reflexionar sobre las transformaciones del
Estado, la cultura organizacional de las entidades de fomento y los dilemas de la gobernanza en

tiempos de crisis y reconfiguracion institucional.
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ANEXOS

Anexo 1. Guia de entrevista a funcionarios del FIFOMI

CUESTIONARIO DE ENTREVISTA A FUNCIONARIOS DEL FIFOMI

El presente cuestionario es parte de la investigacion titulada: Cultura organizacional del
Fideicomiso de Fomento Minero (FIFOMI). Estructura burocrdtica, procesos y eficacia de una

institucion de la banca de desarrollo en México. Su colaboracion es de gran importancia.

Lema: Edad:

Sexo: Ocupacion:

Estudios realizados:

Relate brevemente su participacion en instituciones publicas y de la banca de desarrollo,
asi como su trayectoria como funcionario en el Fideicomiso de Fomento Minero (FIFOMI):

Bloque 1. Banca de desarrollo v fideicomisos

1.1 ;Cual considera la contribucion més importante de la banca de desarrollo y los
fideicomisos en México? ;Por qué?

1.2 El objetivo de la banca de desarrollo es fomentar el desarrollo social y econdmico a
través de un fécil acceso al financiamiento a personas fisicas y morales, ;considera que se ha
cumplido este proposito? ;por qué?

1.2.1. ;Identifica algin obstaculo para el logro de este objetivo?

1.3 Sobre el caso particular del FIFOMI cuyo objetivo es fomentar y promover el desarrollo

de la mineria nacional, asi como fortalecer y consolidar proyectos y operaciones mineras, a través
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de créditos, capacitacion y asistencia técnica especializada, ;como evaluaria usted su desempefio?

/piensa que cumple cabalmente con su objetivo? ;por qué?

1.4 ;Qué opina sobre el desempefio de la Secretaria de Hacienda como fideicomitente de

FIFOMI?

1.5 ;Qué opina sobre el trabajo de sus fiduciarias?: Sociedad Nacional de Crédito y

Nacional Financiera.
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Bloque 2. Organizacion v Sistema Experto.

2.1 Sobre la normatividad vigente para instituciones de fomento y fideicomisos,
(considera que es suficiente o insuficiente para el cumplimiento de sus objetivos?
2.2 ;Ha observado cambios institucionales significativos durante los ultimos 3
sexenios presidenciales, en la banca de desarrollo y los fideicomisos? ;Cudles?
2.3 ;Cual es su opinidn sobre la decision del gobierno mexicano de desaparecer 109
fideicomisos?
2.3.1. ;Qué implicaciones econdmicas y de desarrollo observa en esta decision?
2.3.2 ;Por qué cree que FIFOMI no estuvo entre los fideicomisos extintos?
2.4 ;Le parecen confiables las instituciones mexicanas de la banca de desarrollo? ;por
que?
2.5 ;Considera que hay riesgos y fallas en el funcionamiento de los fideicomisos? Por
ejemplo, ;corrupcion?, ;falta de transparencia?
2.6 (Como piensa que FIFOMI podria mejorar en materia de rendicion de cuentas?
2.6.1. ;Y en lo que respecta a la recuperacion de garantias?

Bloque 3. Cultura Organizacional




3.1 Particularmente, ;cudles son los valores y principios que han guiado su labor como
funcionario en instituciones de fomento?
3.2 ;Cuales son los valores y principios que observa o ha observado que comparten los
miembros de instituciones de fomento (o de FIFOMI en concreto)?
3.3 ;Cuales valores y principios le parecen ausentes al interior de las instituciones de
la banca de desarrollo?
3.3.1. ;Cuales cree que deberian compartirse en este tipo de instituciones?
3.4 ;Como describiria la atencién que se brinda a personas usuarias por parte del
personal de FIFOMI?
3.4.1. Por ejemplo, ;es oportuna?, ;respetuosa? ;responsable?
3.5. {Cuadl considera que es su mayor contribucion como funcionario de FIFOMI?
3.6. ;Qué piensa sobre la comunicacion al interior de FIFOMI?
3.6.1. Por ejemplo, ;es clara y concisa?
3.6.2. ;Considera que las jerarquias son obstaculo para una mejor comunicacion?
3.7. Desde su inicio como funcionario y hasta su desempefio actual, ;cudl considera que ha
sido su aprendizaje mas significativo?
3.8. En su experiencia, ;considera que al interior de FIFOMI se impulsan comportamientos
éticos apegados al codigo de conducta?

Bloque 4. Procesos, estructura, eficiencia v eficacia organizacional

4.1 La burocracia se identifica como una de las adversidades que enfrenta la banca de
desarrollo, los fideicomisos y las instituciones publicas en general ;Considera usted que los
procesos burocraticos influyen para que las organizaciones logren o no logren sus fines? ;Por

que?
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4.1.1. En el caso de FIFOMI, ;la burocracia ha obstaculizado o facilitado el

cumplimiento de sus fines?

4.2 Sobre el funcionamiento de FIFOMI en general, ;le parece eficaz? ;por qué?

4.2.1. (qué dificultades observa?
4.3 ;Le parece que el personal de FIFOMI produce resultados satisfactorios? ;Cuales?
4.4 ;El otorgamiento y administracion del presupuesto es suficiente? ;por qué?,
4.4.1. ;qué se podria mejorar?
4.5. Respecto a la efectividad, ;piensa que FIFOMI ha cumplido o incumplido sus metas y

objetivos? ;Por qué?

4.5.1. {Qué recomendaria para su mejora institucional?

iGracias por su colaboracion!

Anexo 2. Guia de entrevista a exfuncionarios del FIFOMI

CUESTIONARIO DE ENTREVISTA A EXFUNCIONARIOS DEL FIFOMI

El presente cuestionario es parte de la investigacion titulada: Cultura organizacional del
Fideicomiso de Fomento Minero (FIFOMI). Estructura burocrdtica, procesos y eficacia de una

institucion de la banca de desarrollo en México. Su colaboracion es de gran importancia.

Lema: Edad:

Sexo: Ocupacion:

Estudios realizados:

Relate brevemente su participacion en instituciones publicas y de la banca de desarrollo,
asi como su trayectoria como Exfuncionario en el Fideicomiso de Fomento Minero (FIFOMI):

Bloque 1. Banca de desarrollo v fideicomisos
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1.1. ;Cudl considera la contribucion mdas importante de la banca de desarrollo y los
fideicomisos en México? ;Por qué?

1.2. El objetivo de la banca de desarrollo es fomentar el desarrollo social y econdémico a
través de un fécil acceso al financiamiento a personas fisicas y morales, ;considera que se ha
cumplido este proposito? ;por qué?

1.2.1. ;Identifica algin obstaculo para el logro de este objetivo?

1.3. Sobre el caso particular del FIFOMI cuyo objetivo es fomentar y promover el
desarrollo de la mineria nacional, asi como fortalecer y consolidar proyectos y operaciones
mineras, a través de créditos, capacitacion y asistencia técnica especializada, ;jcémo evaluaria
usted su desempeio?

1.3.1. ;piensa que cumple cabalmente con su objetivo? ;por qué?

1.4. ;Qué opina sobre el desempeio de la Secretaria de Hacienda como fideicomitente de
FIFOMI?

1.5. ;Qué opina sobre el trabajo de sus fiduciarias?: Sociedad Nacional de Crédito y
Nacional Financiera.

Bloque 2. Organizacion v Sistema Experto.

2.1 Sobre la normatividad vigente para instituciones de fomento y fideicomisos,
(considera que es suficiente o insuficiente para el cumplimiento de sus objetivos?
2.2 ;Ha observado cambios institucionales significativos durante los ultimos 3
sexenios presidenciales, en la banca de desarrollo y los fideicomisos? ;Cudles?
2.3 ;Cual es su opinidn sobre la decision del gobierno mexicano de desaparecer 109
fideicomisos?
2.3.1. ;Qué implicaciones econdmicas y de desarrollo observa en esta decision?
2.3.2. ;Por qué cree que FIFOMI no estuvo entre los fideicomisos extintos?
2.4 ;Le parecen confiables las instituciones mexicanas de la banca de desarrollo? ;por
que?
2.5 ;Considera que hay riesgos y fallas en el funcionamiento de los fideicomisos? Por
ejemplo, ;corrupcion?, ;falta de transparencia?
2.6 Como piensa que FIFOMI podria mejorar en materia de rendicion de cuentas?
2.6.1. ;Y en lo que respecta a la recuperacion de garantias?

Bloque 3. Cultura Organizacional
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3.1 Particularmente, ;cudles son los valores que guiaron su labor como funcionario de
instituciones de fomento?

3.2 ;Cuales son los valores que observa o ha observado que comparten los miembros
de instituciones de fomento (o de FIFOMI en concreto)?

3.3 ;Cuadles valores le parecen ausentes al interior de las instituciones de la banca de
desarrollo?

3.3.1. ;Cuales cree que deberian compartirse en este tipo de instituciones?

3.4. ;Cémo describiria la atencion que se brinda a personas usuarias por parte del
personal de FIFOMI?
3.4.1. Por ejemplo, ¢es oportuna?, ;respetuosa?, ;responsable?
3.5. {Cuadl considera que fue su mayor contribuciéon como funcionario de FIFOMI?
3.6.. {Como considera que era la comunicacion al interior de FIFOMI?
3.6.1. Por ejemplo, ;era clara y concisa?
3.6.2. ;Considera que las jerarquias fueron obstaculo para una mejor comunicacion?
3.7. En su experiencia como funcionario, ;cudl considera que fue su aprendizaje mas
significativo?
3.8. En su experiencia, ;considera que al interior de FIFOMI se impulsan comportamientos

éticos apegados al codigo de conducta?

Bloque 4. Procesos, estructura, eficiencia v eficacia organizacional

4.1 .La burocracia se identifica como una de las adversidades que enfrenta la banca de
desarrollo, los fideicomisos y las instituciones publicas en general ;Considera usted que los
procesos burocraticos influyen para que las organizaciones logren o no logren sus fines? ;Por
que?

4.1.1. En el caso de FIFOMI, ;la burocracia ha obstaculizado o facilitado el cumplimiento
de sus fines?

4.2 Sobre el funcionamiento de FIFOMI en general, ;le parece eficaz? ;por qué?

4.2.1. (qué dificultades observa?

4.3. ;Le parece que el personal de FIFOMI produce resultados satisfactorios? ;Cuales?
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4.4. | El otorgamiento y administracion del presupuesto es suficiente? ;por qué?,

4.4.1. ;qué se podria mejorar?

4.5 Respecto a la efectividad, ;piensa que FIFOMI ha cumplido o incumplido sus metas y
objetivos? ;Por qué?

4.5.1. {Qué recomendaria para su mejora institucional?

iGracias por su colaboracion!

Anexo 3. Guia de entrevista a funcionarios y exfuncionarios de la administracion publica

CUESTIONARIO DE ENTREVISTA A FUNCIONARIOS Y EXFUNCIONARIOS

DE LA ADMINISTRACION PUBLICA
El presente cuestionario es parte de la investigacion titulada: Cultura organizacional del
Fideicomiso de Fomento Minero (FIFOMI). Estructura burocrdtica, procesos y eficacia de una

institucion de la banca de desarrollo en México. Su colaboracion es de gran importancia.

Lema: Edad:

Sexo: Ocupacion:

Estudios realizados:

Relate brevemente su experiencia en la administracion publica:

Bloque 1. Banca de desarrollo v fideicomisos

1.1 ;Cudl considera la contribucién mas importante de la administracion publica en
México? ;Por qué?

1.1.1. ;Y de la banca de desarrollo?
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1.2 El objetivo de la banca de desarrollo es fomentar el desarrollo social y econdmico a
través de un fécil acceso al financiamiento a personas fisicas y morales, ;jconsidera que se ha
cumplido este proposito? ;por qué?

1.2.1. ;Identifica algin obstaculo para el logro de este objetivo?

1.3 Sobre el caso particular del FIFOMI cuyo objetivo es fomentar y promover el desarrollo
de la mineria nacional, asi como fortalecer y consolidar proyectos y operaciones mineras, a través
de créditos, capacitacion y asistencia técnica especializada, ;como evaluaria usted su desempefio?
1.3.1. ;piensa que cumple cabalmente con su objetivo? ;por qué?

1.4 ;Qué opina sobre el desempefio de la Secretaria de Hacienda como fideicomitente de
FIFOMI?

1.5 ;Qué opina sobre el trabajo de sus fiduciarias?: Sociedad Nacional de Crédito y
Nacional Financiera.

Bloque 2. Organizacion v Sistema Experto.

2.1 Sobre la normatividad vigente para instituciones de fomento y fideicomisos,
(considera que es suficiente o insuficiente para el cumplimiento de sus objetivos?
2.2 ;Ha observado cambios institucionales significativos durante los ultimos 3
sexenios presidenciales, en la banca de desarrollo y los fideicomisos? ;Cudles?
2.3 ;Cual es su opinidn sobre la decision del gobierno mexicano de desaparecer 109
fideicomisos?
2.3.1. ;Qué implicaciones econdmicas y de desarrollo observa en esta decision?
2.3.2. ;Por qué cree que FIFOMI no estuvo entre los fideicomisos extintos?
2.4 ;Le parecen confiables las instituciones mexicanas de la banca de desarrollo? ;por

que?
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2.5 ;Considera que hay riesgos y fallas en el funcionamiento de los fideicomisos? Por
ejemplo, ;corrupcion?, ;falta de transparencia?

2.6 ;Como piensa que FIFOMI podria mejorar en materia de rendicion de cuentas?

2.6.1. ;Y en lo que respecta a la recuperacion de garantias?

Bloque 3. Cultura Organizacional

3.1 Particularmente, ;cudles son los valores que han guiado su labor como funcionario
en instituciones de la administracion publica?
3.2 ;Cuales son los valores que observa o ha observado que se comparten entre
integrantes de la administracion publica?
3.3 ;Cuales valores le parecen ausentes al interior de la administracion publica?
3.3.1. ;Cudles cree que deberian compartirse en este tipo de instituciones?
3.4. {Como describiria la atencion que se brinda a la ciudadania por parte del personal
de la administracion publica?
3.4.1. Por ejemplo, ;es oportuna?, ;respetuosa? ;responsable?
3.5. (Cuadl considera que fue su mayor contribucién como funcionario de la administracién
publica?
3.6. ;Qué piensa sobre la comunicacion al interior de la administracion publica?
3.6.1. Por ejemplo, ;es clara y concisa?
3.6.2. ;Considera que las jerarquias son obstaculo para una mejor comunicacion?
3.7. Desde su inicio como miembro de la administracion publica y hasta su desempefio
actual, ;cudl considera que ha sido su aprendizaje mas significativo?
3.8. En su experiencia, jconsidera que al interior de la administracion publica se impulsan

comportamientos éticos apegados al codigo de conducta?
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Bloque 4. Procesos, estructura, eficiencia v eficacia organizacional

4.1 La burocracia se identifica como una de las adversidades que enfrenta la banca de
desarrollo, los fideicomisos y las instituciones publicas en general ;Considera usted que los
procesos burocraticos influyen para que las organizaciones logren o no logren sus fines? ;Por
que?

4.1.1. En su experiencia, ;jla burocracia ha obstaculizado o facilitado el
cumplimiento de los fines institucionales?

4.2 Sobre el funcionamiento de la administracion publica, ;le parece eficaz? ;por qué?

4.2.1. ;qué dificultades observa?

4.3. ;Le parece que el personal de la administracion publica produce resultados
satisfactorios? ;Cuales?

4.4. | El otorgamiento y administracion del presupuesto es suficiente? ;por qué?,

4.4.1. ;qué se podria mejorar?

4.5 Respecto a la efectividad, ;piensa que la administracion publica ha cumplido o
incumplido sus metas y objetivos? ;Por qué?

4.5.1. ;Qué recomendaria para su mejora institucional?

iGracias por su colaboracion!

Anexo 4. Guia de entrevista a usuarios del FIFOMI

CUESTIONARIO DE ENTREVISTA A USUARIOS DEL FIFOMI
El presente cuestionario es parte de la investigacion titulada: Cultura organizacional del
Fideicomiso de Fomento Minero (FIFOMI). Estructura burocrdtica, procesos y eficacia de una

institucion de la banca de desarrollo en México. Su colaboracion es de gran importancia.
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Lema: Edad:

Sexo: Ocupacion:

Estudios realizados:

Relate brevemente su participacion como usuario del Fideicomiso de Fomento Minero
(FIFOMI):

Bloque 1. Banca de desarrollo v fideicomisos

1.1 ;Considera que las instituciones encargadas de fomentar el desarrollo economico y
social en México han contribuido de alguna manera a esta tarea? ;Por qué?

1.2 ;Considera que este tipo de instituciones permiten a personas fisicas y morales un facil
acceso al financiamiento a personas fisicas y morales?

1.2.1. ;Identifica algin obstaculo para el logro de este objetivo?

1.3 FIFOMI es una institucién cuyo objetivo es fomentar y promover el desarrollo de la
mineria nacional, asi como fortalecer y consolidar proyectos y operaciones mineras, a través de
créditos, capacitacion y asistencia técnica especializada, ;como evaluaria usted su desempefio?

1.3.1. ;piensa que cumple con su objetivo? ;por qué?

1.4 ;Qué opina sobre el desempefio de la Secretaria de Hacienda?

1.5 ;Tiene alguna opinidn sobre la Sociedad Nacional de Crédito y Nacional Financiera?

Bloque 2. Organizacion v Sistema Experto.

2.1 ;Considera suficientes o insuficientes las leyes y reglamentos que rigen a las
instituciones de fomento y fideicomisos?
2.2 ;Ha observado cambios institucionales significativos durante los ultimos 3

sexenios presidenciales, en la banca de desarrollo y los fideicomisos? ;Cudles?

246



2.3 ;Cual es su opiniodn sobre la decision del gobierno mexicano de desaparecer 109
fideicomisos?
2.3.1. ;Observa alguna implicacion economicas o de desarrollo en esta decision?, ;cual?
2.3.2. ;Por qué cree que FIFOMI no estuvo entre los fideicomisos extintos?
2.4 ;Le parecen confiables las instituciones mexicanas de la banca de desarrollo? ;por
que?
2.5 ;Considera que hay corrupcion? ;Falta de transparencia?
2.6 (Como piensa que FIFOMI podria mejorar en materia de rendicion de cuentas?

Bloque 3. Cultura Organizacional

3.1 ;Cuales son los valores que observa o ha observado que comparten los miembros
de instituciones de fomento (o de FIFOMI en concreto)?
3.2 ;Cuales valores le parecen ausentes al interior de las instituciones de la banca de
desarrollo? 3.2.1. ;Cuales cree que deberian compartirse en este tipo de instituciones?
3.3. ;Cémo describiria la atencion que le ha brindado el personal de FIFOMI?
3.3.1. Por ejemplo, ¢es oportuna?, ;respetuosa? ;responsable?
3.4. ;Qué piensa sobre la comunicacién que FIFOMI mantiene con sus usuarios?
3.4.1. Por ejemplo, ;es clara y concisa?
3.5. En su experiencia, jconsidera que al interior de FIFOMI se procuran comportamientos
éticos apegados al codigo de conducta?

Bloque 4. Procesos, estructura, eficiencia v eficacia organizacional

4.1 ;Considera usted que los procesos burocraticos influyen para que las

organizaciones logren o no logren sus fines? ;Por qué?
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4.1.1. En el caso de FIFOMI, ;la burocracia ha obstaculizado o facilitado el
cumplimiento de sus fines?
4.2 Sobre el funcionamiento de FIFOMI en general, ;le parece eficaz? ;por qué?
4.2.1. ;Qué dificultades observa?
4.3 ;Le parece que el personal de FIFOMI produce resultados satisfactorios? ;Cuales?
4.4 ;El otorgamiento y administracion del presupuesto es suficiente? ;por qué?,
4.4.1. ;Qué se podria mejorar?
4.5. Respecto a la efectividad, ;piensa que FIFOMI ha cumplido o incumplido sus metas y
objetivos? ;Por qué?
4.5.1. {Qué recomendaria para que FIFOMI mejore institucionalmente?

iGracias por su colaboracion!

Anexo 5. Formato para documentacion de crédito

Nombre del tramite Fecha de Fechade | Lugar o medio porel | Descripcion general del
realizado ante FIFOMI | inicio de fin de cual se hizo el tramite
tramite tramite tramite
(Cuales fueron las | ;/En el tramite hubo | (FIFOMI (El proceso del (Cuales dificultades
acciones y como cercania 'y implemento tramite es fiable o | burocraticas hubo?
fueron las proximidad al recursos riesgoso? ;Por
interacciones con usuario por parte de | tecnologicos qué?
personal de FIFOMI? para mejorar el
FIFOMI? (Amabilidad? tramite?
Ejemplo. (Cuales?
(El proceso de tramite En general, ;como {Qué se podria mejorar Otros comentarios u
fue eficaz o ineficaz? evaluaria el trabajo y los | del proceso de tramite? observaciones
Por qué? resultados de los
recursos humanos de
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FIFOMI implicados en
el tramite?
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