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Resumen

Se discute como los grupos locales de la comunidad pueden promover el desarrollo local cuando promocionan
proyectos y estrategias colaborativas. Primero, el documento analiza el modelo menonita de desarrollo y revisa las
estrategias econémicas y organizacionales usadas por los grupos para promover el desarrollo. En una segunda parte
se revisan las estrategias adaptadas en comunidades no-menonitas del estado de Chihuahua, México. En esta parte,
el ensayo describe las experiencias obtenidas de una intervencidn con residentes de la comunidad local estudiada.
Los hallazgos relevantes muestran la importancia de ayudar a los residentes locales a adquirir confianza en si
mismos e identificar sus fortalezas y capacidad para trabajar en forma colaborativa. En suma, los hallazgos muestran
la importancia de aprovechar las habilidades de cada miembro de la comunidad y de diversificar constantemente las
actividades para desarrollar iniciativas exitosas de colaboracién. La Gltima seccién consiste en conclusiones
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Introduccion

El trabajo que aqui se presenta es el
resultado final de diversas actividades en
campo realizadas durante los ultimos cuatro
0s por parte del grupo de investigacion
involucrado en el proyecto titulado “Cultura
de Trabajo Colectivo y Desarrollo Regional
en las Comunidades Menonitas: Un Analisis
Comparativo entre las Regiones de
Chihuahua y Quintana Roo (México) con
Parand (Brasil)”. Este proyecto fue
financiado de 2011 a 2015 por el Programa
para el Desarrollo del Profesorado
(PRODEP) en México. Como resultado del
analisis en campo en los que se observo y
comparé a comunidades menonitas y no-
menonitas, de Chihuahua y Quintana Roo,
México, en lo relativo a sus practicas de
trabajo colaborativo y de emprendedurismo,
las preguntas que motivan el desarrollo de
este articulo, se centran en conocer ;Qué
explica la renuencia entre la mayoria de los
miembros de las comunidades mexicanas
no-menonitas para trabajar o asociarse
grupalmente en actividades de
emprendimiento? ¢;Cuél es la correlacion
entre las bases adquiridas en la infancia-
adolescencia y el éxito de la cultura de
trabajo colectivo en el &mbito empresarial?
¢Cual(es) es (son) las barreras que inhiben el
asociacionismo entre la mayoria de los
miembros de comunidades no-menonitas
para inclinarse a la formacion de empresas
colectivas? ¢Qué tanto afecta y como puede
afectar esta dindmica el desarrollo
econémico a nivel regional en el Estado de
Chihuahua? Las inquietudes planteadas se
refuerzan al observar los datos econémicos
del pais en donde se identifica una marcada
tendencia, tanto nacional como regional
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dentro del Estado de Chihuahua, a constituir
empresas que en Su origen y operacion
priorizan el trabajo individual, la baja
diversificacion economica, el empleo
informal y un escaso involucramiento en
iniciativas de caracter comunitario o social.

México se caracteriza por ser un pais
de comercio y servicios pues del total de
empresas que registraba el Sistema de
Informacion Empresarial Mexicana (SIEM)
en 2016, s6lo 51,994 corresponden a la
industria manufacturera (SIEM, 2016). Esta
misma tendencia se refleja en la actividad
economica del Estado de Chihuahua: de un
total de 33,991 empresas sélo el 9,38%
(3,162) corresponden a industria; el 60,88%
(20,696) corresponde a comercio y el
restante 29,81% (10,133) estd constituido
por negocios dedicados al sector servicios
(SIEM, 2016). En esta entidad, la actividad
industrial se ha caracterizado por depender
de la localizacion de industria extranjera.
Predomina asimismo la pequefia y mediana
empresa mayoritariamente de tipo familiar,
desvinculada entre si y con duplicidad de
actividades lo cual genera  poca
diversificacion economica en las distintas
regiones del Estado.

La ausencia de wuna cultura de
asociacionismo o encadenamiento de
actividades entre la clase empresarial del
estado de Chihuahua se percibe en el bajo
nimero de sociedades cooperativas que
existen en la entidad. La cultura de
asociacionismo es practicamente
desconocida entre los micro, pequefios y
medianos empresarios de la entidad. En
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estudios previos, realizados por integrantes
de nuestro grupo de investigacion, con
micro empresarios de Ciudad Juarez se
identificO una marcada tendencia a casi no
involucrarse en actividades grupales ya sea
dentro del &mbito empresarial o dentro de
cualquier otro &mbito comunitario (Lopez y
Pérez-Soto, 2012).

¢Qué explica la renuencia a asociarse
entre los emprendedores de la region? Para
ampliar en las explicaciones y desarrollo del
tema, este articulo se divide en cinco
secciones. La primera seccion, aborda las
aproximaciones tedricas sobre accion
colectiva 'y asociacionismo que son
consideradas como ejes conductores para el
desarrollo de este trabajo. En la segunda
seccion, se retoman los hallazgos mas
importantes del trabajo de campo realizado
en Cuauhtémoc, Chihuahua que explican,
desde la perspectiva de los autores, las bases
para el éxito en el trabajo colectivo y el
éxito empresarial en los grupos menonitas
de esa regién. El propdsito de esta seccion
es proveer de una serie de elementos
originados en la sociedad menonita que
permitan esquematizar los factores y
elementos que también llevarian a lograr
practicas de trabajo colectivo exitosas en
grupos no-menonitas.

Al esquema descrito lineas arriba,
desarrollado por el equipo de investigacion,
lo identificamos como ciclo para el trabajo
colaborativo exitoso (CITCO). En la tercera
seccion, se detalla una prueba experimental
del esquema de factores y elementos
identificados en la sociedad menonita y a los
cuales atribuimos las bases para el éxito en
el trabajo colaborativo de tipo empresarial.
En esta seccion se plantean las bases
metodoldgicas para llevar a cabo una prueba
experimental del esquema para el éxito del
trabajo colaborativo (CITCO) en grupos no-
menonitas en Ciudad Juérez, Chihuahua. En
la cuarta seccidn se describen los hallazgos
de la prueba experimental aplicada a dos
grupos de trabajo integrados por estudiantes
universitarios  con  formacion  sobre
emprendedurismo en  Ciudad  Juarez.
Finalmente, la quinta seccion se destina al
desarrollo de conclusiones y
recomendaciones sobre las modificaciones
que requeriran hacerse en materia de politica
publica para desarrollar una cultura de
trabajo colaborativo que redunde en
practicas de negocios que permitan en el
mediano y largo plazo un desarrollo social y
economico mas equilibrado en la entidad.

Perspectivas teoricas y Trabajo Colaborativo

La teoria de la accion colectiva se ha
utilizado para analizar organizaciones o
agrupamientos en los que va de por medio la
obtencion de un beneficio econdmico.
(Olson, 2011, Gongalves, 2015). La teoria
hace hincapié en que la participacion de un
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individuo en este tipo de agrupamientos
encuentra su motivacion principal en la
obtencion de un objetivo que no es posible
alcanzar en forma individual. Es decir que
en el agrupamiento confluye la idea de
obtener un interés colectivo pero también de
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lograr objetivos individuales por parte de
cada miembro, proceso al que Olson (2011)
define como la  “sobreposicion de
intereses”. Esto conduce indudablemente a
que haya diferente grado de participacion y
comportamientos  en las acciones que
emprende el grupo, ya que los intereses
individuales suelen diferir de los colectivos.

A partir de los planteamientos
anteriores se desprende que los diferentes
comportamientos que se presentan dentro de
un grupo para realizar sus acciones pueden
dar origen a desviaciones en las que algun
integrante  pone  por  encima  su
individualismo (racionalidad), su egoismo
para aprovechar el esfuerzo de los demés en
su propio beneficio surgiendo dentro de ese
agrupamiento la figura del “participante
ventajoso” o “free rider”” como lo denomina
Olson (2011). EI surgimiento de esta figura
genera desestabilizacion dentro de un
agrupamiento; la desconfianza hacia el
“participante ventajoso” o “free rider” se
generaliza entre el resto de los participantes.
Ante esta amenaza, Gongalves (2015) ha
sefialado que los integrantes del grupo deben
de buscar construir niveles de confianza que
permitan la armonia de intereses en la
realizacion de acciones colectivas. Estos
niveles de confianza se construyen con el
reforzamiento permanente de
comportamientos honestos, cumplimientos
constantes de metas similares,
comunicacion, empatia y creencia en los
demas y en si mismos. Este ultimo, es un
aspecto primordial a analizar y representa
quiza el elemento maés dificil de alcanzar
dentro de la accién colectiva.
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Gongcalves (2015) ha establecido que
el mayor reto a superar dentro de un
agrupamiento es quiza la lucha de intereses
que se da al interior de cada miembro para
hacer ~ compatible la  “racionalidad
individual” (interés personal) con la
“racionalidad colectiva” (interés grupal) y
hacer un uso éptimo de los recursos con que
cuenta el grupo. Esto no es sencillo pues
siempre estd presente en todo individuo —
debido tal vez a una formacion desde la
infancia— la blsqueda del bienestar propio
por encima del colectivo. Para superar esta
lucha entre lo individual y lo colectivo
Ostrom (2011) ha sostenido la relevancia de
que en las relaciones y acciones conducidas
por los integrantes de todo agrupamiento
siempre se desarrollen reglas que combinen
valores y normas claras de convivencia a los
que llama “principios de disefio” vy
“principios de intercambio”. Los “principios
de disefio” estan relacionados con la
organizacion natural del grupo en aspectos
como reglas, acuerdos  colectivos,
supervision, sanciones por incumplimiento,
mecanismos de resolucion de conflictos,
reconocimientos, proyectos anidados o de
corresponsabilidad  entre  todos  los
integrantes. En tanto que los “principios de
intercambio” estdn sustentados en normas
morales clasificados en dos tipos: relaciones
de interaccion y relaciones fundamentales.
Por una parte, las primeras implican
aprender por medio de interaccion con otros
sobre normas de reciprocidad, aprender a
reconocer como son los individuos
confiables, cooperar con individuos que se
espera que sean confiables y reciprocos,
construir una reputacion de confiabilidad,
castigar a aquellos que engafiaron y basarse
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en un periodo para analizar las relaciones de
reciprocidad y confianza. ) Por otra parte,
las relaciones fundamentales son las que
estan basadas en reputacion, reciprocidad y
confianza. Los planteamientos anteriores de
Ostrom (2011) permiten explicar y entender
por qué son exitosos o por qué fracasan los
grupos en el manejo de bienes comunes.

Aun cuando los planteamientos
tedricos de Olson (2011), Hardin y Ostrom
(2011 y 2005) aportan conceptos tedricos y
metodoldgicos centrales para la conduccion
de este estudio, a diferencia de ellos, el
interés del grupo de investigacion fue probar
que el éxito para la accion colectiva entre los
integrantes de una comunidad son los
aprendizajes obtenidos por esas personas
entre los cinco y los 12 afios. Es decir, la
mentalidad con que son formadas las
personas. Para probar lo anterior, se tomd
como grupo de anélisis a los grupos
menonitas, pues dichos grupos han replicado
exitosamente précticas de trabajo colectivo
en diferentes contextos geograficos del
mundo y bajo condiciones socio-politicas y
culturales diversas.

A partir de la anterior consideracion,
se cred un esquema que sistematiza los
principales factores de éxito en esos grupos.
Este esquema tratar de probar que dichos
factores también pueden ser generalizables
para explicar el éxito del trabajo
colaborativo en otros grupos diferentes a los
menonitas. Una diferencia relevante, en
relacion con los estudios de Ostrom (2011)
que analiza y explica las causas y fracasos
del trabajo colectivo en grupos que se
constituyeron naturalmente sin atender a las
diferencias de habitos y formacion mental
obtenida en la infancia entre sus integrantes,
es que en este estudio se tratd de integrar
grupos con miembros lo mas similar posible
en formacion y habitos creados durante el
periodo de la infancia. En las secciones que
continlan se discute la relevancia de la
formacion obtenida durante la infancia para
el éxito en la actividad emprendedora
colectiva. Etapa que se considera
fundamental a partir de las précticas
emprendedoras observadas entre los grupos
menonitas de Cuauhtémoc, Chihuahua,
México.

Cultura de Trabajo Colaborativo exitoso y desarrollo local. El Modelo de los

Grupos Menonitas en Cuauhtémoc, Chihuahua

El origen de los grupos menonitas se
remonta a los paises bajos durante la época
de la reforma religiosa promovida por
Lutero, Calvino y otros. El fundador de este
grupo fue el sacerdote catdlico Menno
Simmons. Debido a la persecucion religiosa,
los primeros grupos emigran a Prusia
(actualmente Polonia) en 1540, y desde ese
periodo, inician un peregrinar por diferentes
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lugares y contextos como Rusia, Canada,
Brasil, Bolivia, México, China y varios otros
paises de Africa. En la mayoria de los casos
las migraciones de esos grupos se originaron
por algun tipo de persecucion religiosa o
presion politica dentro del pais en donde se
encontraban asentados (Llera, Bautista,
Lowen-Sahr y Amador, 2013).
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Histéricamente los grupos menonitas
han tenido dos caracteristicas esenciales. La
primera, ser un grupo que ha generado
progreso econémico independientemente de
los diferentes contextos geograficos,
politicos, sociales y culturales en los que se
han asentado alrededor del mundo; la
segunda, el impulso que dan a esquemas de
trabajo colaborativo para lograr dicho
progreso economico (Gomez y Hombrados,
1992). Por ello —y dada la presencia de
dichos grupos en el Estado de Chihuahua—
se determind tomarlos como referente de
andlisis para entender cudles son los factores
y elementos mas importantes sobre los que

sustentan sus estrategias de trabajo
colaborativo exitoso.
Los grupos menonitas llegan a

México provenientes de Canada en 1922 y
se  establecen  mayoritariamente  en
Cuauhtémoc,  Chihuahua. ElI  primer
contingente que arrib6 a Chihuahua estuvo
compuesto por 9,263 personas de las cuales
8,025 se asentaron en Cuauhtémoc. Para
2013 la comunidad menonita estaba
integrada ya por aproximadamente 40,000
habitantes (Llera, Bautista, Lowen-Sahr y
Amador, 2013). Un factor fundamental para
que Cuauhtémoc se haya convertido en la
tercera ciudad con mas desarrollo
economico en el Estado de Chihuahua, ha
sido la participacion de los grupos
menonitas en las actividades agricolas y
comerciales de la region.

En términos generales, estos grupos
se han especializado en la produccion de
maiz, frijol, avena y trigo y han consolidado
una de las mas importantes cuencas lecheras
del pais. En 2013, la produccion de maiz
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rebasé las 300,000 toneladas al afio; la
produccion lechera diaria los 400,000 litros
de leche y la produccion de queso alrededor
de 70,000 Kkilos diarios. Aunado a lo
anterior, los grupos menonitas han
constituido el corredor comercial mas
importante de la region y desarrollado
grandes complejos industriales en donde se
empieza a diversificar la produccion de
articulos  vinculados con herramientas,
equipo agroindustrial, muebles,
refrigeradores, maquinaria para el sector
petrolero estadounidense y otros productos
méas (Llera, Ldpez-Nores y Hernandez,
2013).

El progreso econdémico de los grupos
menonitas en Cuauhtémoc es evidente.
También resalta su capacidad para adaptarse
a la region, aprovechar mejor sus recursos y
encauzar adecuadamente sus actividades
productivas para lograr mayor bonanza
economica que la poblacion no-menonita
gue ya se encontraba asentada en la region
previamente. La pregunta obligada es (A
qué factores o estrategias se puede atribuir el
progreso econdmico y de bienestar social de
los grupos menonitas en la region?

A lo largo de todas las entrevistas y
encuentros que el equipo de investigacion
sostuvo tanto con los diferentes grupos de
empresarios y agricultores, asi como con
educadores y lideres religiosos menonitas, se
identifico como un factor comdn el
predominio de los valores de honestidad,
trabajo grupal, sentido de solidaridad, pro-
actividad o realizacion de acciones vy
confianza en las personas para el éxito de las
iniciativas econdémicas. Esto permite arguir
que un elemento fundamental para explicar
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el progreso economico de estos grupos esta
estrechamente vinculado con el grado de
formacion en valores que existe entre sus
integrantes.

Los valores comunes de honestidad,
trabajo grupal, sentido de solidaridad,
realizacién de acciones y confianza en las
personas, estan presentes en la mayoria de
las iniciativas analizadas. Esos valores

comunes sSe encuentran estrechamente
vinculados a practicas y procesos de
formacion adquiridos durante la fase

infancia-adolescencia comprendida dentro
del periodo de cinco a 12 afios. Durante el
trabajo de campo tanto con grupos
menonitas tradicionales como modernos, se
identifico la relevancia que tiene dicha etapa
para la formacién menonita.

En la escuela y en los hogares de
comunidades tradicionales se hace énfasis

en ensefar a confiar, aprender a hacer cosas,
participar en actividades comunitarias,
idiomas, escritura, lectura y religion (Llera 'y
Lopez-Nores, et al., 2013). En la
comunidad moderna la Unica variante es en
la institucién escolar en donde se siguen
programas formales que incorporan material
pedagdgico del sistema escolar mexicano y
alemén. (Corral-Soto, 2013; Llera y Lopez-
Nores, et al., 2013). La relevancia de la
formacion durante la infancia se percibe en
los comentarios de dos de los empresarios
maés exitosos en la localidad Pedro Thiessen
fundador de la franquicia Pizzeria La Sierra
y Jeff Unger empresario de maquinaria
agroindustrial. Como en entrevista personal
expresara Pedro Thiessen (2012): “Una gran
parte del espiritu de ayuda mutua nace en
casa. A los nifios menonitas se les ensefia en
la escuela el valor de la responsabilidad y la
honestidad...” y complementara Jeff Unger
(2012):

“El éxito empresarial se alcanza con la educacion que tenemos desde pequefios...yo como
empresario debo ser un ejemplo para mis empleados, y si tenemos un reglamento es para
usarlo no para brincarlo. Yo creo que la escuela no es necesariamente la base del éxito

empresarial...”

Durante el trabajo de campo en la
region menonita de Cuauhtémoc se
exploraron diversas iniciativas colaborativas
en el ambito religioso, comunitario y
empresarial. De todas ellas, el caso de
estudio que mejor contribuye con este
trabajo enfocado en identificar los factores y
elementos que favorecen el éxito de las
acciones colectivas menonitas en el ambito
empresarial, es el de la Lecheria
LACMENO. Desde el punto de vista
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empresarial, la Lecheria LACMENO es una
empresa formada por menonitas para darle
un valor agregado a la leche a través de su
pasteurizacion, y con ello, estar en
posibilidad de colocar la produccion de
queso en el ambito nacional e internacional.
Dado que la fase mas dificil para la
comercializacion del queso es la
distribucion, LACMENO no desarrolla esa
fase, y es por ello que sus quesos son
vendidos a las grandes compafiias que
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controlan el mercado nacional vy
absorben los costos de distribucion.

que

Desde el punto de vista solidario, la
fundacion de LACMENO es el resultado de
una estrategia que tiene como objetivo
garantizar que los miembros del grupo
menonita dedicados a la ganaderia vy
produccién lechera puedan colocar la leche a
precios competitivos y seguir dedicados a su
actividad primaria. Es decir que el
sobreprecio que se le da a la leche mediante
la produccion de queso sirve para que los
productores lecheros menonitas puedan
vender su producto a precios dignos. Al
darle valor agregado a la leche mediante la
fabricacion de queso a gran escala para el
mercado nacional e internacional, los
menonitas garantizan la sobrevivencia de los
productores  de  leche, incursionan

exitosamente en la comercializacién de sus
productos y generan riqueza para la
comunidad.

El caso de la lecheria LACMENO
ilustra y conjuga los valores comunes que
predominan en la mayoria de las iniciativas
emprendedoras menonitas y que se han
resumido previamente en este trabajo:
honestidad, trabajo grupal, sentido de
solidaridad, realizacion de acciones y
confianza en las personas. La conversacion
con el Sr. Dick (2012), quien se desempefia
como tesorero de la empresa LACMENO,
ilustra con mayor claridad la conviccién en
las diversas actividades y proyectos en los
que se involucra esta comunidad, sus valores
comunes y su filosofia de vida. El sefior
Dick (2012) puntualizaba:

“La solidaridad es uno de los valores que mas caracterizan a los menonitas; aprenden trabajando.
Trabajan unidos para que funcione; no creo que sea por la religion. Por ejemplo, cuando llega
PROCAMPO, los menonitas juntaron su dinero para ayudar a LACMENO. Ellos lo ven como una
inversidn que ellos tienen aqui. Cada proveedor, por cada litro de leche, dona a la empresa 10 centavos

y asi entre todos la van capitalizando poco a poco... ”

Y agregaba:

“Por ejemplo a mi me dan mi cheque y si yo sé que la empresa no tiene dinero en el banco,
pues yo me aguanto otra semana y no lo cambio para que otros que necesiten mas el dinero
puedan cambiar su cheque. Yo lo tengo guardado hasta que sé que ya hay dinero en el banco... ”

El sentido de confianza y tendencia
al trabajo grupal que existen entre los
menonitas, corrobora que el desarrollo local
necesita de estrategias que promuevan
sisteméaticamente habitos de integracion
entre los miembros de la comunidad. El
impulsar este tipo de estrategias no sélo
lleva al desarrollo de grupos de trabajo sino
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de una vision conjunta y de sentido de
compromiso. En toda comunidad la
confianza se genera a partir de la interaccion
previa y del cumplimiento de metas y
objetivos acordados. Estos habitos que son
parte de la filosofia de vida dentro de la
comunidad menonita, pueden ser también
fomentados mediante estrategias formales y
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sistematicas dentro del proceso de
formacion escolar en comunidades no
menonitas.

La relevancia del valor confianza la
ilustra muy bien el empresario Jeff Unger
(2011) cuando sostiene que:

“En la sociedad no menonita puedo ver que las empresas cuentan con personas que cuidan
personas, pero yo creo que si tenemos empleados deben ser de confianza y la empresa va
a crecer. Si un empleado defrauda esa confianza sélo él va a caer...”

El fomento del trabajo grupal como
estrategia para el desarrollo econémico en
una comunidad trae como consecuencia una
Optima administracion de los recursos. Esto
se deriva en virtud de que la riqueza es
generada por todos y de todos son tanto los
insumos para la produccion, como los
productos generados y las ganancias
obtenidas. En general, el sistema de trabajo
menonita estd basado en su mayoria, en el
agrupamiento de las actividades para poder
obtener ventajas competitivas que otros
grupos o comunidades no pueden obtener al
trabajar en forma individual.

Aunado a lo anterior, la formacién de
instituciones colectivas formales, como las

FORMACION MENTAL

FORMACION EMPRESARIAL

grupamiento de

Uniones de Crédito, o el establecimiento de
sociedades y cooperativas les ha permitido
contar con plataformas formales para hacer
negocios y tener autonomia para tomar sus
decisiones sin depender del financiamiento
publico o de programas publicos para
impulsar proyectos o0 para insertar sus
actividades en cadenas de negocios de
caracter nacional e internacional.

Derivado del analisis de las diversas
iniciativas menonitas con las que se tuvo
acercamiento, es posible identificar un ciclo
de formacion al que se puede atribuir el
éxito para el trabajo colectivo entre los
grupos menonitas (Figura 1).

Ciclo para
el Trabajo
Colaborativo

ﬁClTCO

Figura 1. Ciclo para el Trabajo Colaborativo CITCO
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La identificacion de este ciclo de
formacion, al que nos referiremos
simplemente como CITCO, permite pensar
que es posible replicar dicho ciclo en
comunidades  no-menonitas, Con el
proposito de probar la factibilidad de que los
elementos identificados contribuyan para el
éxito en el trabajo colaborativo de tipo
empresarial en cualquier otra comunidad

Metodologia

A partir de un disefio metodoldgico
de tipo cuasi-experimental, el propoésito de
la prueba realizada fue corroborar si los
elementos identificados como pilares para el
trabajo colectivo exitoso entre los grupos
menonitas también podrian llevar a
resultados similares en agrupamientos de
sujetos no-menonitas ubicados en un
entorno urbano. Este Gltimo factor se agregd
puesto que se buscaba también probar que el
ambiente  fisico rural, en el que
tradicionalmente se han asentado los grupos
menonitas, no representa un factor de peso
que modifique grandemente los elementos
del CITCO cuando se trata de poner en
practica en diferentes contextos.

Dado que se buscaba probar el
CITCO a wpartir de actividades de
emprendedurismo se decidi6 realizar la
intervencion con jovenes universitarios que
tuvieran en comun el estar cursando alguna
asignatura relacionada con la creacién o
desarrollo de negocios. Para seleccionar a
los sujetos participantes se realizd la
aplicacion de las pruebas psicoldgicas
ALLPORT, CLEVER e IRl a una muestra
de 34 sujetos. EI primer instrumento estuvo
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no-menonita, en las siguientes secciones se
plantean las bases metodologicas para la
realizacion de una prueba experimental del
CITCO y se describen sus resultados en
grupos no-menonitas que habitan en un
contexto geografico diferente al de
Cuauhtémoc pero dentro del mismo estado
de Chihuahua.

orientado a identificar los valores de los
sujetos y su correlacion con el trabajo dentro
de un ambiente organizacional. El segundo
evalud el comportamiento de los sujetos en
ambientes de presion laboral y el tercero
evalud el grado de empatia que poseia cada
uno de los sujetos.

El propdsito de aplicar estas tres
pruebas psicoldgicas fue identificar a sujetos
que pudieran ser agrupados por su
semejanza en aspectos como empatia, gusto
para interactuar en grupo, motivaciones para

obtener metas o0 para participar en
actividades, liderazgo y sentido de
responsabilidad 0 compromiso.

Caracteristicas que podrian ser las mas
parecidas a las que muestran tener los
menonitas participantes en las diversas
iniciativas empresariales que se analizaron
durante el trabajo de campo en Cuauhtémoc,
Chihuahua.

Atendiendo a los planteamientos
encontrados en Olson (2011) y Gongalves
(2015) de que en teoria se afirma que en un
grupo pequefio la accion colectiva pudiera
ser mas exitosa debido a la cercania entre los
miembros, a que la rendicién de cuentas
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sobre las acciones que realizaron es mas
evidente y la toma de decisiones es mas agil,
se procedio a integrar dos grupos con cuatro
miembros cada uno. Debido a que en los
grupos menonitas el proceso formativo en
el hogar es determinante para desarrollar
confianza en los otros, creer en si mismo,
aprender a interactuar grupalmente vy
aprender a hacer cosas, se realizaron
entrevistas semi-estructuradas con cada
integrante para conocer si estos valores
estaban presentes en los participantes
(Creswell, 1994; Holstein y Gubrium, 1997).

Con lo anterior, se busco identificar
caracteristicas de formacién adquiridas por
cada participante durante la infancia y la
adolescencia (seis a 12 afios), que fuesen lo
mas semejante posible a las que
tradicionalmente son adquiridas dentro de
los grupos menonitas durante ese periodo,
ademas de conocer el tipo de cuidador méas
cercano que transmitio dicho aprendizaje.
Estos elementos cualitativos se integraron
con los resultados de las pruebas
psicoldgicas aplicadas a cada uno de los
sujetos participantes para construir evidencia
cualitativa con mayor grado de profundidad
(Creswell, 1994; Holstein y Gubrium, 1997).

Finalmente, a partir de |la
identificacion de los sujetos con mas
semejanzas se procedid a integrar un grupo
control y un grupo experimental. El grupo

experimental fue el que presentaba la mayor
semejanza en caracteristicas con lo que
pudiera ser un agrupamiento menonita y es
al que se consideraba que tenia las mayores
probabilidades de éxito para realizar las
tareas que se le encomendaran. El grupo
control fue integrado aleatoriamente vy
presentO caracteristicas diversas similares a
las que presenta cualquier agrupamiento no-
menonita dentro de la sociedad mexicana.

A los dos grupos se les asigno la
tarea de disefiar y llevar a cabo una
iniciativa emprendedora grupal de pequefia
escala, capaz de sobrevivir en el mercado
por un periodo de al menos tres meses. El
seguimiento de ambos grupos se hizo
mediante observacion, reuniones
esporadicas y entrevistas activas (Holstein y
Gruber, 1997; Miller, 1997). El equipo de
investigacion participante en esta fase se
dedicd a observar la construccion de valores
colaborativos, las actitudes de solidaridad,
liderazgo en el grupo, construccién de
confianza, automotivacion, confianza en el
proyecto realizado y practicas de negocio
desarrolladas. El analisis de los datos y
hallazgos se apoyé en el enfoque de
investigacion denominado Grounded Theory
que parte del analisis de lo especifico para
llevar a teoria 0  planteamientos
generalizables a partir de la conduccién de
estudios con muestras mas amplias
(Creswell, 1994).

Experimentacion del Esquema de Trabajo Colaborativo Menonita en Grupos
No Menonitas vinculados a actividades emprendedoras

El supuesto del que se partié en esta
fase de la investigacion, era que el éxito de
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de un grupo reunieran el mayor namero de
elementos y factores que comprende el
“Ciclo Formativo para el Trabajo
Colaborativo” (CITCO). De corroborarse
este supuesto, se podria argumentar que los
factores de éxito del trabajo colaborativo
observados en los grupos menonitas son
viables de ser replicados en otros grupos y
contextos de la sociedad mexicana que
concentren los elementos y factores
comprendidos dentro del CITCO. Ello
pudiera ser relevante para modificar la
politica pablica en materia educativa, de
atencion a la familia y promocion
econdmica.

En el desarrollo del proyecto, el
grupo experimental decidio avocarse a la
comercializacion de “botana de cacahuate”,
en tanto el grupo control decidid incursionar
en la comercializacion de *“alimento
saludable”. Durante la primera fase del
proyecto, tal como se esperaba, el grupo
experimental fue exitoso tanto en la
planeacion del negocio, organizacion de las
actividades y asignacion de
responsabilidades, asi como en la toma de
decisiones, liderazgo y ejecucion de
acciones conjuntas. En tanto, el grupo
control fue desorganizado desde el primer
momento, carecio de figuras de liderazgo,
presentod una deficiente comunicacion entre
los integrantes, mantuvo improvisacion,
propicio el florecimiento de practicas
individualistas y  limitadas  acciones
conjuntas y presentd poca claridad en el
proyecto que deseaba realizar. Inclusive,
uno de sus integrantes decidié abandonar el

grupo.
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Con base en estos resultados
parciales, se identificaron factores del
CITCO a los cuales se les puede atribuir el
éxito relativo de la iniciativa empresarial del
grupo experimental. Con el objeto de
presentar una vision de conjunto de estos
hallazgos se enuncian a continuacion las
siguientes conceptualizaciones relativas al
desarrollo de valores grupales, formacion

practica, desarrollo de mentalidad vy
formacion empresarial, adaptabilidad e
innovacion.

Desarrollo de valores grupales: En el
desarrollo y observacion de sus actividades,
el grupo experimental mostrdé un mayor
grado de cooperacion, compafierismo,
honestidad, respeto y sentido de
compromiso que el grupo control. Al
comparar este comportamiento grupal con
los registros obtenidos a través de las
entrevistas individuales, se percibié que las
caracteristicas mostradas por el grupo
experimental como  conjunto, son
congruentes en gran medida con los valores
que la mayoria de los integrantes
manifestaron haber aprendido en forma
individual de sus cuidadores en el hogar
durante su formacion en el periodo infancia-
adolescencia. En sus pruebas psicoldgicas
todos los integrantes del grupo experimental
resultaron con caracteristicas de
sociabilidad. Lo opuesto ocurrid con el
grupo control en donde a la mayoria de los
integrantes no se les inculcé la sociabilidad
durante su periodo infancia-adolescencia y
por ende evidenciaron problemas de
comunicacion e interaccion armonica.

Formacion practica: Dos de las
fortalezas que aparecieron de manera natural
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en el grupo experimental fueron su
conocimiento para jugar roles dentro de un
grupo 'y Su experiencia para realizar
actividades. Ambas caracteristicas tenian

estrecha vinculacion con la formacion
adquirida dentro del hogar por los
integrantes en el periodo infancia-

adolescencia. El conocimiento para jugar
roles dentro de un grupo y aceptar
liderazgos dentro del grupo experimental se
pudiera atribuir a que la mitad de los
integrantes manifestaron haberse
involucrado desde su infancia, y en tiempos
actuales, en actividades de equipos
deportivos, religiosos o escolares de diversa
indole. Esta experiencia 0 conocimiento
parece también trascender a otros ambitos de
la vida de esos integrantes como puede ser el
caso de su participacion en una empresa
grupal en donde cada uno se asigné un rol
que cumplié de manera individual y también
de forma colectiva. Aspectos que
practicamente no se observaron en la
mayoria de los integrantes del grupo control.

En cuanto a la experiencia para
realizar actividades, la mayoria de los
integrantes del grupo experimental habia
recibido formacién en su hogar para
desarrollar algun tipo de actividad
comercial. Este elemento permitié que la
mayoria de los integrantes del grupo no se
sintieran cohibidos o experimentaran temor
para realizar acciones. Este factor es
relevante puesto que al seleccionar a los
integrantes del grupo experimental un
elemento de observacion era analizar como
se aprovechaban, si es que esto ocurria, los
recursos de experiencia practica que la
mayoria de los integrantes poseian.
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Desarrollo de mentalidad: La
formacion mental es quiza una de los
aspectos en los que el grupo experimental
mostr6 mayor debilidad. Aunque en este
grupo se respetaron los liderazgos y la
autoridad, se percibio la existencia de una
supervision excesiva para el cumplimiento
de las tareas que repercutio en el
estancamiento del nivel de confianza entre
los integrantes. Aun y cuando habia existido
un buen grado de confianza en las
actividades desarrolladas por cada uno de
ellos, la debilidad para incrementar los
niveles de confianza como  grupo
probablemente se asociaban con las
debilidades que a titulo personal presentaba
cada uno de los integrantes. Al conjuntar los
datos de las entrevistas individuales ninguno
de los sujetos participantes en el grupo
experimental manifestd confiar 100% en si
mismo, y al evaluar si confiaban en sus
habilidades para lograr exitosamente las
metas del proyecto, tres de los cuatro
confiaban en ello. Lo mismo acontecio al
evaluar tanto en el grupo experimental como
en el rrupo control, si lograrian alcanzar
exitosamente la meta. Algunos de los
argumentos mas recurrentes que expresaron
los integrantes en las entrevistas para no
confiar en si mismos fueron inseguridad,
miedo a la responsabilidad y sobre
exigencia.

En cuanto al cumplimiento de metas
y objetivos no se identificaron indicadores
concretos que permitieran argumentar como
una tendencia constante el reforzamiento de
este aspecto entre los integrantes del grupo
experimental. Llama la atencién que en los
resultados de las pruebas psicoldgicas la
mitad de los integrantes presentd como una
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debilidad el trabajar bajo presion y refirio
que en algunas ocasiones dicha presion le
llevaba a evitar responsabilidad, reducir su
confianza, a ser inconsistente y a dejar
inconcluso lo que empieza. En funcion del
comportamiento observado en el grupo
experimental es posible deducir que la
formacion mental para lograr objetivos y
para confiar en si mismo y en los otros, son
aspectos minimamente o en el extremo, no
trabajados en el hogar o por las instituciones
escolares. Mas aun, un aspecto significativo
encontrado entre algunos de los integrantes
del grupo control fue la ensefianza explicita
en el hogar, durante el periodo infancia-
adolescencia, de no confiar en nadie.

Formacion empresarial,
adaptabilidad e innovacion: En términos de
la cultura empresarial, el grupo experimental
recurrid a experiencias previas o modelos
aprendidos u observados en el hogar durante
alguna etapa de su vida infantil o

adolescente. Debido a que tres integrantes
del grupo habian incursionado en algun tipo
de compra-venta de productos, la actividad
emprendedora que eligieron para llevar a
cabo el proyecto se vinculdé con la
comercializacion de un producto. En ningln
momento se concibid la idea de producir un
producto nuevo o propio. La ausencia de
formacion para crear o construir es una
debilidad importante que se observo en el
100% de los integrantes de los grupos
experimental y control.  Igualmente se
observ6 un minimo conocimiento 0
involucramiento con disciplinas técnicas que
pudieran dar pie a la generacion de nuevos
productos en el mercado. Es decir, se
percibi6 en ambos grupos una vision
limitada para socializar y explorar nuevas
areas que permitieran pensar en llevar
negocios verdaderamente innovadores y
diferentes a simplemente comercializar
productos.

Conclusiones, recomendaciones y perspectivas

A partir de observar y conocer a
profundidad el modelo de trabajo
colaborativo de los menonitas y su impacto
para la generacion de desarrollo econémico
en las areas habitadas por dichos grupos, fue
posible identificar ~ cuatro  factores
fundamentales a los que se pudiera atribuir
el éxito para integrarse grupalmente y
generar iniciativas emprendedoras
colegiadas. El esquema CITCO resume los
factores en cuatro. Formacion en valores
compartidos, formacién préactica, formacion
mental, y formacién  emprendedora.
Formacién o habitos que son adquiridos
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principalmente en las etapas de la infancia y
adolescencia como se ha presentado vy
discutido dentro del esquema CITCO antes
mencionado.

El proposito al llevar a cabo la
aplicacion  experimental del esquema
CITCO entre jovenes universitarios tuvo
entre otras razones el tratar de probar que la
formacion de emprendedores en México
presenta dos debilidades. Primeramente, la
ausencia de politicas educativas y estrategias
en el hogar que impulsen la pérdida de
temor para experimentar. Y segundo, el
nulo fomento de la confianza en el trabajo
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grupal desde las etapas de la infancia. Es
decir, el inicio de la formacion
emprendedora es demasiado tardio pues se
da hasta los 18 o 20 afios y para esa etapa
los jévenes llegan mentalmente
condicionados a no creer en lo que hacen, al
parecer debido a que durante todo su
proceso formativo no han sido preparados
para materializar o llevar a cabo lo que
piensan.

La idea de probar el CITCO en un
grupo experimental fue no sélo valorar qué
tanto los miembros creian en sus proyectos,
sino también qué tan dispuestos estaban a
hacer las cosas que pensaban. Es decir, creer
que pueden hacer cosas y no solamente
permanecer contemplando lo que otros
hacen.  Adicionalmente, se pretendid
identificar el grado en que confiaban en los
demas y en si mismos. Ello derivado de que
en proyectos de investigacion desarrollados
previamente —en los que se buscaba
impulsar la generacion de negocios
multidisciplinarios entre estudiantes
universitarios— los principales problemas
que se encontraron fueron relacionados con
la mentalidad: no creer en si mismos y no
creer que lo que hacen pueda tener éxito y
crear sus propias fuentes de empleo (Llera,
Lopez-Nores, Granados, et al, 2009).

El experimento conducido en esta
investigacion con dos agrupamientos
diferentes, uno experimental y otro control,
con los que se prob6 el impacto de las
caracteristicas del modelo CITCO para el
éxito de actividades empresariales grupales,
permite responder a las preguntas planteadas
al inicio de este articulo. Un primer
cuestionamiento fue (Qué explica la
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renuencia entre la mayoria de los miembros
de las comunidades mexicanas no-menonitas
para trabajar o0 asociarse grupalmente en
actividades de emprendimiento? Los
resultados alcanzados y las observaciones
realizadas dentro del experimento sugieren
gue una limitante para asociarse y saber
participar en grupos, entre miembros de
comunidades no-menonitas en Chihuahua,
es la poca prioridad e importancia que se da
a la ensefianza y fomento de la sociabilidad
y a las actividades de servicio comunitario
entre grupos no-menonitas. Los resultados
sugieren que la sociabilidad e incorporacién
a las actividades grupales son aspectos
minimizados dentro del proceso formativo
en un alto porcentaje de integrantes de la
muestra experimental.

Entre las preguntas de investigacion
que este estudio buscd responder destacan
¢Cual es la correlacion entre las bases
adquiridas en la infancia-adolescencia vy el
éxito de la cultura de trabajo colectivo en el
ambito empresarial? Indiscutiblemente los
resultados del experimento conducido
muestran la existencia de correlacion entre
bases adquiridas en la infancia-adolescencia
y el éxito en el trabajo colectivo de tipo
empresarial. La mayoria de los sujetos
participantes en el grupo control presentd
una baja participacion social o interaccion
en grupos durante la infancia-adolescencia y
ello se tradujo en una ausencia de bases para
poder participar en grupos. Inclusive, los
resultados de las pruebas psicologicas
mostraron a algunos de los sujetos
participantes con total negacion a la
participacion en actividades grupales.
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Lo anterior impidio que el grupo
control pudiera desarrollar alguna iniciativa.
El grupo se caracterizd6 por ideas
individualistas y esfuerzos individualistas.
No se logr6 generar o construir consensos ni
acuerdos en los que el grupo creyera.
Ningln integrante supo construir sentido de
grupo o convencer a los demas de buscar un
bien comun. A diferencia de ello, tres de los
cuatro integrantes del grupo experimental
presentaron bases de interaccion grupal
dentro de la infancia-adolescencia y esos
integrantes fueron los que mejor se
desarrollaron dentro del experimento pues
entendian la dindmica de coordinarse y
complementarse para  desarrollar  sus
actividades.

Este grupo construyo y busco canales
de comunicacion  para  intercambiar
comunicacion y construir acuerdos. En
términos de valores grupales quizd el mas
importante identificado fue el de respetar el
esfuerzo de cada uno y de explotar las
mejores habilidades de cada uno. Algunas
para las ventas, otras para el empaquetado.

S6lo  un integrante —quien  menor
interaccion social refirio haber
experimentado  durante  su infancia-

adolescencia—  mostré  tendencia  al
individualismo y a minimizar el esfuerzo de
los otros.

En resumen, los resultados sugieren
que el exito de cualquier iniciativa fundada
en el trabajo colectivo empresarial se explica
por las bases con que cuenten los sujetos
participantes desde la etapa infancia-
adolescencia. El  éxito del trabajo
colaborativo empresarial estd estrechamente
ligado y es mayormente factible a partir de
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la incorporacion de integrantes cuya
fortaleza principal sea el haber obtenido
bases de interaccion social en diversas
actividades durante la fase infancia-
adolescencia. Si este factor se omite es muy
probable que las iniciativas fracasen o su
éxito carezca de bases para sostenerse en el
mediano y largo plazo.

A partir de esta respuesta, una
segunda pregunta a contestar fue ¢Cual(es)
(son) las barreras que inhiben el
asociacionismo para inclinarse a la
formacion de empresas colectivas? Derivado
de lo observado en el ejercicio experimental,
se identificd entre los participantes que la
principal  barrera  que  inhibe el
asociacionismo y el trabajo colaborativo
dentro del contexto especifico estudiado esta
vinculada con la mentalidad de desconfianza
hacia los demas y hacia los proyectos que
cada uno lleva a cabo. Tanto los sujetos
participantes en el grupo control como los
integrantes del grupo experimental dieron
muestras de dicha mentalidad aunque en
grados diversos. Los que mas grado de
desconfianza  mostraron  fueron  los
integrantes del grupo control. Esta
desconfianza se dio tanto entre ellos como
hacia los otros con los que interactian en
cualquier ambito de la vida. Una mentalidad
de desconfianza dificilmente  permite
desarrollar una cultura de grupo y de
solidaridad  para  emprender  tareas
colectivas.

Dentro del grupo experimental, el
principal problema no fue la falta de
confianza hacia el otro sino la falta de
confianza para creer que las ideas se pueden
materializar en proyectos reales. En este
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grupo se combinaron esfuerzos, iniciativas,
intercambio de ideas, consenso de
opiniones, distribucion de actividades vy
responsabilidades compartidas; sin embargo,
el mayor problema es que el grupo no creyd
que estaba iniciando su propia empresa. Esto
fue mas evidente durante los periodos
vacacionales cuando el grupo suspendio
actividades. EIl grupo ubico la actividad méas
como un ejercicio académico que como una
actividad emprendedora que podrian hacer
crecer y consolidar a partir de sus propios
esfuerzos, ideas e iniciativas. Lo observado
en el ejercicio experimental permite
identificar como una necesidad prioritaria el
desarrollo de estrategias orientadas a
cambiar y fortalecer la mentalidad de
adolescentes e infantes. Es necesario que
estos segmentos de poblacién crezcan
practicando de manera recurrente, en todos
los ambitos de su vida, acciones basadas en
pensar y hacer.

Una Gltima pregunta a resolver esta
vinculada al impacto que las actitudes y
mentalidades  observadas  dentro  del
experimento pudieran tener, en caso de que
ellas constituyeran una constante dentro de
la sociedad chihuahuense, como parece que
acontece. La pregunta entonces hace
referencia a ¢(COémo puede afectar esta
dinamica el desarrollo econémico a nivel
regional en el Estado de Chihuahua? En la
medida que una sociedad tiende mas al
aislamiento e individualismo entre sus
integrantes se vuelve menos competitiva, y
por ende, gQenera rezago y mayor
desigualdad entre los miembros que la
componen.
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Aun cuando los resultados del
experimento no son suficientes para
desarrollar generalizaciones, si permiten
identificar dindmicas y tendencias que
pueden ayudar a responder, de manera
parcial, la pregunta antes expuesta. Si el
ambito en el que se condujo el experimento
realizado fuera el entorno del estado de
Chihuahua y se obtuvieran resultados
similares, las bases para el desarrollo
economico de la entidad serian sumamente
fragiles, pues dificilmente se podrian
impulsar modelos empresariales orientados a
disminuir la desigualdad entre las distintas
regiones. La mayoria de las iniciativas
empresariales careceria de una vision social,
de compromiso moral y estaria destinada a
la obtencion de ganancia individual. El
clima de negocios seria poco competitivo en
un ambito internacional, pues privaria la
desconfianza entre la clase empresarial para
realizar alianzas entre ellos mismos y con
negocios extranjeros. Aunado a ello, la
mentalidad de la clase empresarial no le
permitiria creer que sea posible desarrollar
proyectos atractivos y competitivos en otros
ambitos del mundo. En concreto, las
iniciativas de desarrollo econdémico serian
muy limitadas y con un énfasis demasiado
bésico las cuales en el mediano plazo serian
desplazadas por grupos empresariales
externos.

En general, derivado de la prueba
experimental realizada al modelo CITCO y
de lo observado en las practicas
empresariales colectivas menonitas es
posible desprender dos sugerencias que
pueden repercutir para el desarrollo
economico de las regiones para el mediano y
largo plazo. Esto siempre y cuando se
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busque impulsar el desarrollo local basado
en la promocion de empresas basadas en
trabajo colaborativo, las cuales tienen mas
impacto en una comunidad que impulsar un
vasto numero de iniciativas  no
colaborativas. Las dos sugerencias que
emanan a través del experimento realizado
en este trabajo son, por un lado, modificar
los esquemas tradicionales de formacion de
emprendedores que se llevan a cabo en las
instituciones publicas de educacion media
superior, y por otro lado, modificar los
esquemas de apoyo y otorgamiento de
créditos a las PyMES.

En relacion con la modificacion a los
esquemas tradicionales de formacion de
emprendedores que se llevan a cabo en las
instituciones publicas de educacion media
superior, es necesario que los estudiantes
aprendan a hacer mas que a solo disefiar
planes de negocio. El principal problema del
modelo  actual de  formacion  de
emprendedores universitarios es que no
ensefia a trabajar iniciativas emprendedoras
grupales y no ensefia a hacer. Es una
prioridad en las instituciones de educacion
superior que los estudiantes universitarios
dejen de ser teoricos y se hagan mas habiles
en hacer cosas. EIl desarrollo de negocios
debe impulsarse bajo esquemas mas
practicos. Es decir, que las instituciones de
educacion superior que promuevan cultura
emprendedora destinen fondos para iniciar
microempresas que hagan posible generar
cultura y confianza emprendedora. Los
estudiantes no creen en lo que no han hecho
y probado que pueden o no hacer. Es
recomendable entonces dejar de lado la
excesiva formacion tedrica e incrementar la
formacion practica. En este sentido, la
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enseflanza y asesoria sobre creacion de
empresas, formaciébn  empresarial e
incubacion de empresas debe ser minima y
el impulso hacia lo practico (la apertura y
operacion del negocio) debe recibir mayor
énfasis. Las iniciativas micro empresariales
pueden fracasar o ser exitosas pero lo mas
relevante es el impacto que alcancen los
estudiantes en donde aprendan a creer en lo
que hacen y dejen de ser tedricos.

El incorrecto enfoque sobre la
ensefianza de la cultura emprendedora en la
muestra analizada de estudiantes
universitarios y el desconocimiento para
trabajar colegiadamente se complementan
con la ausencia de formacion practica y de
valores similares compartidos durante la
infancia y adolescencia. Es decir, entre la
muestra analizada, la cultura de trabajo se
hace individualista y poco efectiva para el
trabajo colaborativo. Eso limita las acciones
para la diversificacion economica y la
innovacion, al existir una competencia
individual que no permite vincular
actividades para lograr cadenas
complementarias capaces de competir
colegiadamente o pensar en la formacién de
otro tipo de negocios basados en esquemas
colegiados de mayor magnitud como las
cooperativas.

En cuanto a la segunda sugerencia
derivada de nuestro estudio, hemos sefialado
que es necesario modificar los esquemas
actuales de apoyo y otorgamiento de
créditos a las PyMES. Particularmente, se
considera conveniente incorporar como un
criterio para la asignacion de créditos la
evaluacion de los miembros de las
organizaciones beneficiarias, tanto en
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valores compartidos como en su potencial
comportamiento dentro de las mismas. Es
decir, impulsar PyMES cuyos integrantes
tengan mayor afinidad con factores CITCO
toda vez que en nuestro estudio ambos
factores fueron determinantes para el éxito
de las iniciativas emprendedoras. Este
esquema puede contribuir a reducir en
México el excesivo nimero de negocios que
cierran antes de concluir con el primer afo
de operaciones. Si como establecen Ostrom
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