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Prologo

Escribir un prélogo es siempre motivo de satisfacciéon, pero
cuando éste se redacta por invitaciéon expresa de colegas a las
que uno conoce desde hace tiempo y a las que se les tiene tanto
aprecio como yo les tengo a las coordinadoras de este libro, en-
tonces la satisfaccion se convierte al mismo tiempo en orgullo,
y sobran las razones por las cuales su escritura se torna también
en una oportunidad para reflexionar en voz alta acerca de la im-
portancia de que aparezcan obras como la presente en un medio
tan necesitado de publicaciones académicas como el nuestro. Es
por ello que me gustaria compartir varias de las razones por las
que me parece destacable la publicacién de este libro acerca de
los procesos de cambio y desarrollo en las organizaciones.

La primera de ellas es que, como mencioné anteriormen-
te, he sido testigo desde hace tiempo, del desarrollo profesional
de las dos principales responsables de que este trabajo vea la
luz, e incluso tuve el honor de estar presente en los exdmenes
doctorales de ambas. En el primero de ellos, el de Laura, en mi
caréacter de director de su tesis doctoral, presentada en la Uni-
versidad de Aguascalientes como sede del Doctorado Interinsti-
tucional en Administracion, y en el caso de Jessica, como miem-
bro de su jurado, a invitacion expresa que me hiciera la Univer-

sidad de Salamanca, donde ella cursoé sus estudios doctorales,



también en Administraciéon. En ambos casos pude constatar el
profesionalismo, la dedicacién y la inteligencia de mis dos aho-
ra destacadas colegas.

La segunda razén importante es que en un pais como el
nuestro, en el que publicar es una suerte de hazafia homérica, el
hecho de darse a la tarea de escribir, conjuntar a otros académi-
cos interesados y que tengan qué decir, revisar, corregir, editar
y, sobre todo, conseguir quién se interese por sufragar los cos-
tos obvios que la tarea implica, es una empresa que llega a veces
a desalentar hasta a los mas osados aventureros. De manera es-
pecial, en el ambito de las organizaciones y la administracion, la
carencia de libros sobre la materia escritos por autores mexica-
nos y derivados de sus reflexiones teéricas o de su experiencia
préctica ha sido, desde que se crearon las primeras instituciones
educativas dedicadas a este tipo de estudios en México, uno de
los principales problemas que han arrastrado tanto las faculta-
des y escuelas de administraciéon como la misma préctica profe-
sional, como han argumentado en repetidas ocasiones muchos
de los estudiosos del tema en nuestro pais. Sin embargo, es de
justicia aclarar que en los ultimos diez afios el panorama ha em-
pezado a mostrar un rostro méas amable, y esto ultimo me lleva
a la tercera de las razones.

En esta tltima década ha sido evidente, para los que par-
ticipamos en la catedra en el &mbito de las organizaciones y la
administracion, la proliferaciéon de programas doctorales a lo
ancho y largo del pais. Forzados en parte, no hay que negarlo,
por el afan credencialista en el que se han visto sumergidas nues-

tras instituciones de educacién superior y por la subsecuente



obsesién cuantofrénica de acumular puntos y reconocimientos
para una universidad de papel, como bien la bautizara Luis
Porter, estamos alcanzando a pasos acelerados una masa critica
de doctores en administracién que, lamentablemente, también
hay que decirlo, no en todos los casos responden al perfil de un
investigador del que pudiera esperarse una produccién soste-
nida del conocimiento en este campo. Sin embargo, los que si
se dedican a investigar nuestra realidad organizacional y admi-
nistrativa, estdn produciendo ya evidencia empirica importante
de tomar en consideracién e, incluso, de utilizar en la catedra
en vez de los viejos y gastados textos traducidos de otro idioma
que siguen prevaleciendo como material obligatorio practica-
mente en todos los programas de administracién que se impar-
ten en nuestras universidades mexicanas.

Esta evidencia se ha podido ir dando a conocer, en gran
medida, gracias a la celebracion de reuniones, simposios y con-
gresos especializados, organizados por diversas instituciones
de educacién superior o por asociaciones y academias, como
es el caso particular de nuestra Academia de Ciencias Admi-
nistrativas (ACACIA), a cuyo capitulo de Procesos de Cambio
y Desarrollo Organizacional, precisamente, pertenecen los au-
tores de este libro. Los congresos de ACACIA, los organizados
por la Facultad de Contaduria y Administracion de la UNAM,
los de Estudios Organizacionales coordinados por la UAM, y
mas recientemente las catedras nacionales Agustin Reyes Pon-
ce del CUMEX, han sido escenarios importantes para presentar
y discutir tanto los avances y conclusiones de tesis doctorales

como los resultados de investigaciones empiricas y reflexiones
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tedricas acerca de la creciente preocupaciéon por el complejo
mundo de las organizaciones, en toda su riquisima variedad de
expresiones.

La altima de las razones, pero no por ello la menos impor-
tante, es que un trabajo de este tipo requiere, ademas de todo lo
ya expuesto, de la generosa contribucién de los demads autores
que participaron en su elaboracién, por lo que es de justicia re-
conocer a todos su dedicacién y esfuerzo, asi como a la Univer-
sidad Auténoma de Aguascalientes, su generosa contribuciéon
para hacer posible la edicion final de este documento colectivo.

El cambio, asi como el desarrollo organizacional, se han
convertido ya, por derecho propio, en categorias especificas del
andlisis de las organizaciones. Si pudiéramos mencionar algu-
nos de los rasgos mas distintivos de nuestras organizaciones
contemporaneas, éstos serfan precisamente los procesos de
cambio y desarrollo. En un mundo cada vez mas complejo y
dindmico, en donde la tecnologia y la innovacién son la punta
de la lanza, estos procesos se convierten en su eje rector y, las
mas de las veces, los tinicos medios viables para su subsistencia.
Desde el &mbito personal hasta los entornos globales, pasando
por los agrupamientos sociales de todo tipo, ya sean grupos,
equipos, organizaciones, instituciones e incluso estados nacio-
nales, la tinica constante en nuestros turbulentos tiempos es el
cambio. De ahi la importancia de seguir estudiando su génesis,
sus caracteristicas, sus efectos y consecuencias, con objeto de
dar a conocer a un publico creciente y cada vez mas interesado,
los resultados de las reflexiones y las investigaciones empiricas

que son producto de nuestra propia realidad. Sélo asi podremos



llegar a construir una mejor comprension de lo que sucede en
Meéxico con nuestras organizaciones y, desde ahi, tratar de en-
tender su vinculaciéon con el resto de nuestro continente y el

mundo que nos rodea.

José Luis Pariente Fragoso

En Cd. Victoria, Tamaulipas, el dia del maestro del afio 2009.
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Introduccion

Introducciéon

La celeridad de los cambios provocados por la dindmica de la
globalizacién exige que las empresas sean cada vez mas flexi-
bles para poder sobrevivir y ser competitivas. A partir de ello,
la necesidad del desarrollo organizacional se hace inminente
para dar respuesta a estos nuevos desafios, generando meca-
nismos de adaptacion al entorno y que, a la vez, favorezcan la
integracién interna y la mejora de los resultados. Sin embargo,
para poder lograrlo, las organizaciones requieren llevar cam-
bios gestionados y planificados, aplicando los conocimientos de
las ciencias del comportamiento.

Resulta necesario reconocer la importancia del capital
humano en las organizaciones y valorarlo como activo intan-
gible, siendo imprescindible la direccién del esfuerzo y lograr
compartir los valores, las creencias y los supuestos bésicos que
enriquezcan la cultura de las organizaciones. El objetivo del de-
sarrollo organizacional es mejorar los sistemas y subsistemas de
las organizaciones, a partir del aprendizaje organizacional y la
gestion del talento, aumentando la productividad y el bienestar
de los miembros de la organizacién para crear organizaciones
mas eficaces.

La presente obra es resultado del esfuerzo de algunos

investigadores que han participado en el Capitulo Procesos de
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Cambio y Desarrollo Organizacional en los congresos que orga-
niza en forma anual la Academia de Ciencias Administrativas,
A.C. (ACACIA).

El Capitulo Procesos de Cambio y Desarrollo Organi-
zacional fue uno de los siete primeros con los que se integré
la Academia durante la primera reunion para la formacion de
ACACIA, que se llevo a cabo en la Universidad Auténoma de
Aguascalientes, en junio de 1999', siendo el Dr. José Luis Pa-
riente Fragoso el creador del mismo, a quien podemos conside-
rar como el padre de este Capitulo, que se ha enriquecido con
su esfuerzo y mediante la participacion de ponentes que parti-
cipan con sus investigaciones, mostrando evidencia sobre los
procesos de cambio en las organizaciones, no s6lo en nuestro
pais, sino también en otros paises, como Colombia, Venezuela,
Espafia y la India.

El objetivo del Capitulo Procesos de Cambio y Desarro-
llo Organizacional es contribuir al desarrollo y enriquecimiento
del conocimiento en las ciencias del comportamiento de la ad-
ministraciéon, mediante la presentaciéon y discusién de trabajos
relacionados con la mejora de procesos, de las relaciones labo-
rales, el cambio organizacional, el liderazgo y la capacidad de

adaptacion de la organizacion en el entorno, asi como la solu-

1/ Los capitulos iniciales de ACACIA fueron: Entorno Internacional, a cargo del Dr.
José Angel Coronado; Innovacién y Tecnologia, a cargo del Dr. Edmundo Resenos:
Procesos de Cambio y Desarrollo Organizacional, a cargo del Dr. José Luis Pariente
F.; Teoria de las Organizaciones, a cargo del Dr. Luis Montafio; Multiculturalismo,
a cargo del Mtro. Radl Delgado; Administracién de la enenfianza, a cargo de la Dra.
Martha Gonzalez; Pequefia Empresa, a cargo del Mtro. Luis Aguilera; y Maquilado-

ras, a cago del Mtro. Angel Montafiez.



Introduccion

cion a problemas organizacionales, que potencien el desarrollo
y crecimiento de las organizaciones.

El propésito del Capitulo Procesos de Cambio y Desarro-
llo Organizacional es buscar un espacio para los interesados en
este tema, en el cual se presenten y se difundan los resultados
de investigaciones e intervenciones llevadas a cabo en las orga-
nizaciones, fomentando la interaccién disciplinaria y el debate
constructivo para contribuir en el desarrollo de las organizacio-
nes y generar nuevos conocimientos. Durante los tltimos afios
se han presentado ponencias cuyos temas centrales giran alre-
dedor de la innovacioén, la gestion del capital humano, la evita-
cion del trabajo, asi como la propuesta de instrumentos de cul-
tura organizacional y la evidencia de cambios organizacionales,
a través de modelos y programas de desarrollo organizacional.

La presente obra comprende seis capitulos. En el primero
se aborda la importancia del contrato psicolégico, analizando
el proceso de su formacién. Se analizan los tipos de contrato
psicolégico y las razones de su rompimiento, proponiendo la
socializacion, la compensacion, la formacion, la evaluacién del
desempefio y la cultura organizacional como alternativas para
evitar su rompimiento. Se finaliza haciendo un anélisis sobre el
futuro del contrato psicolégico.

El segundo capitulo propone un modelo de uso y acep-
tacion de tecnologia de informacién. Se analiza la importancia
de la tecnologia de informacién y su alineacién con la estrategia
de negocios para hacer frente a las exigencias de la competiti-
vidad. Los elementos del modelo son descritos, proponiendo

como caracteristicas: a) la ventaja relativa, b) la compatibilidad,
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c) la complejidad, d) la voluntad, y e) la imagen; como elemen-
tos se enuncian: a) la facilidad de uso percibida y b) la utilidad
percibida. Todo ello contribuye al uso y aceptacion de la tecno-
logia de informacion en la empresa.

El tercer capitulo resalta la importancia del cambio or-
ganizacional como una necesidad para mejorar el desempefo
global de la empresa, para lo cual, se analiza la relacién entre
el cambio organizacional y el potencial interno de la organiza-
cion, dentro de la Teoria Socioeconémica, haciendo hincapié en
el modelo de fuerzas de impulso del cambio organizacional. Se
presentan resultados del cambio organizacional, a través de una
investigacion intervencién socioecondmica, llevada a cabo con
éxito en una mediana empresa en la que se lograron cambios
que permitieron mejorar el desempefio.

En el cuarto capitulo se expresa la necesidad de las alian-
zas como medio para el fortalecimiento de competitividad de la
empresa. Se analiza su importancia en la economia global, su di-
mensién en el mundo para profundizar en el caso de las alterna-
tivas en México y especificamente en las pequefias empresas.

El quinto capitulo presenta alternativas de permanencia
y crecimiento de la industria maquiladora en el Valle del Silicon
en la ciudad de Guadalajara, Jalisco, analizando su origen y la
trayectoria de la industria maquiladora electrénica, asi como el
desarrollo del concepto de clusters y el escenario actual de esta
industria, presentdndose las dificultades y retos a los que se han
enfrentado.

Finalmente, el sexto capitulo estd dedicado al liderazgo,

por el importante papel que éste desempena en los procesos de
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cambio. En él se sintetizan tanto las principales teorias y mode-
los tradicionales que se han utilizado para su estudio, como las
tendencias mas recientes, que lo relacionan con las emociones,
el sexo, la cultura y los valores, o las nuevas corrientes del lide-
razgo distribuido y en red o el liderazgo como arte. Se presen-
tan algunas conclusiones preliminares acerca de los retos que
implican estas nuevas visiones para la investigacion del fené-
meno, asi como la propuesta de un modelo conceptual para su
estudio.

Por dltimo, deseamos hacer patente nuestro especial
agradecimiento a todos los autores que participaron en este li-
bro, por su dedicacién y esfuerzo, asi como a la Universidad
Auténoma de Aguascalientes, por el apoyo econémico para im-

primir esta obra.

Jessica Mendoza Moheno
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Una mirada al contrato psicoldgico y sus implicaciones

Una mirada al contrato
psicoldgico y sus implicaciones

Jessica Mendoza Moheno
Martin Aubert Hernandez Calzada

Maria del Carmen Tabernero Urbieta

Introduccion

En los dltimos afios ha surgido un gran interés en la Teoria de
los Contratos Psicolégicos por el gran efecto que tiene en las re-
laciones laborales, la motivacion, e incluso en la productividad.
La Teoria de los Contratos Psicolégicos postula la existencia de
multiples creadores de contratos dentro de una organizacion,
por la cual los empleados entienden su relacién de intercam-
bio con el empleador (Dabos y Rousseau, 2004). El contrato psi-
coldgico representa las percepciones que los empleados crean
acerca de las promesas no escritas y las obligaciones implicitas
en su relaciéon con la organizacién que los emplea (Rousseau,
1995), es decir, en el momento en que se pacta una relaciéon
de trabajo, el individuo se forma expectativas en promesas y
obligaciones existentes que cree que el empleador cumplira, y

viceversa.

1
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Turnley y Feldman (1999) sostienen que los individuos de-
sarrollan expectativas que conforman sus contratos psicolégicos,
a partir de tres principales fuentes: a) las promesas especificas
hechas por los representantes organizacionales, b) sus percep-
ciones en relacién a la cultura organizacional, y c) sus propias
expectativas idiosincrasicas referentes a la operacion de la
organizacion.

Los representantes de la organizacion deben estar muy
pendientes de las promesas que el empleado crea, a partir de
la informacién que otorgan. En el mismo sentido, la cultura or-
ganizacional es un mecanismo que puede evitar la ruptura del
contrato psicolégico, al ayudar a la organizacion a designar la
forma de trabajo y comportamiento de los empleados, sin ne-
cesidad de estar por escrito, ya que los contratos psicolégicos
corren el riesgo de romperse por multiples factores, entre ellos,
la incongruencia en la informacién entre los empleados y em-
pleadores, derivada de la discrepancia para interpretar las pro-
mesas formuladas (De la Rosa, 2008). La cultura organizacional,
mediante los valores y creencias, norma el comportamiento de
los empleados, representando reglas tacitas, mediante las que
los empleados conforman su contrato psicolégico.

La intencién de este capitulo es brindar un panorama ge-
neral del contrato psicolégico, describiendo el proceso de su
formacion, explicando las diferencias entre los contratos tran-
saccionales y relacionales y las causas de su rompimiento y
algunas variables que pueden evitar su rompimiento como la

socializacion, la compensacion, la formacién y la evaluacion del
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desempefo. Asi mismo, enfatiza la importancia del contrato

psicolégico y qué esperar sobre su futuro.

Formacion del contrato psicolégico y sus caracteristicas

Las personas, al pactar una relacién de trabajo con una orga-
nizacién, contraen, ademaés de un contrato formal, expresado
generalmente por escrito y basado en las normas laborales vi-
gentes del pais en el que se encuentra la organizacién, un con-
trato psicologico donde se dan por hecho o estan implicitas lo
que ambas partes pretenden y esperan de la otra. Sin embargo,
a pesar de la confianza y la interdependencia que buscan, estos
contratos sufren de limitaciones entre las personas que los ha-
cen. La mayor limitacién no es un problema moral o de ética, es
decir, no es que el empleado o el empleador escondan informa-
cion y no quieran decir todo, o que deseen sacar provecho de
la otra parte, sino que es un problema de tipo cognitivo. Estas
limitaciones cognitivas llevan a las dos partes a la misma inte-
raccién que busca informacién para crear su entendimiento del
contrato.

Los contratos psicolégicos surgen en virtud de que no exis-
te contrato escrito alguno que contenga todas las clausulas, ya
que, por un lado son muy costosos, y por otro, implican un pro-
blema cognitivo, al resultar imposible preveer todos los aspec-
tos y circunstancias que pueden suceder en la organizacion. Los
contratos psicolégicos son construcciones, una imagen o idea
creada para interpretar lo que una promesa o compromiso es.

Estas construcciones surgen de lo que la informacion que cada

21
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parte tiene, busca y espera, por lo que el comportamiento futuro
no puede ser predicho con precision.

Cuando se pacta una relacion de trabajo, se forma una
creencia en obligaciones existentes entre el empleado y el em-
pleador. Las promesas acerca del futuro son la esencia de los
contratos, por lo que las opciones que la gente hace al tomar un
trabajo, involucran algin entendimiento de promesas hechas
por los empleadores (Rousseau, 1995). Una caracteristica del
contrato psicolégico es que el individuo voluntariamente acepta
y hace ciertas promesas que él entiende; es lo que el individuo
cree que ha acordado y no lo que el empleador intenta decir,
lo que hace el contrato. Esto es, que los empleados interpretan
esas promesas de acuerdo a sus objetivos y sus necesidades y
no son precisamente las que el empleador hizo; el empleado,
por tanto, forma mentalmente una imagen de lo que es el em-
pleo, de lo que busca y espera recibir por parte del empleador y
la organizacion. El contenido de los contratos es anticipado y la
extension de mutualidad o acuerdo real no son siempre claros,
en consecuencia, los contratos son fundamentalmente psicol6-
gicos (Rousseau, 1995). Asi mismo, los contratos psicolégicos
son relativamente estables y duraderos (Rousseau, 2004), per-
sonales e idiosincrésicos (Rousseau, 1989), debido a que lo que
un empleado puede creer y esperar de la organizacién, puede
ser completamente distinto a lo que otro empleado del mismo
puesto puede esperar.

Los contratos psicolégicos se van formando en un conti-
nuo del tiempo y sufren modificaciones en su proceso, pasan-

do por diferentes fases que van desde las anteriores al empleo,
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hasta la evaluacién del contrato psicolégico, tal como se presen-

ta en la figura 1.

Figura 1. Fases de la formacién del contrato psicolégico
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En la etapa previa al empleo, el empleado tiene ciertas
creencias sobre la organizacion y el trabajo, formadas a partir de
lo que la sociedad concibe acerca de la organizacion y las nor-
mas profesionales. Durante el reclutamiento surge un intercam-
bio de promesas por parte del empleado y el empleador y co-
mienza el proceso de evaluacion de sefiales enviadas y captadas
por ambas partes. Una vez contratado el empleado, en la etapa
de socializacién continua, surge un intercambio de promesas
relacionadas con el trabajo y comienza una basqueda activa de
informacion que permite formar al contrato psicolégico.

Finalizada la etapa de socializaciéon y una vez que el em-
pleado estd trabajando activamente en la organizacion, el in-
tercambio de promesas pasa de ser continuo a intermitente y
la busqueda de informacién se reduce. Posteriormente llega el
momento de evaluacion del contrato psicolégico, donde ambas
partes evaltian las promesas, mediante la discrepancia de infor-
macion, que le permite mantener el contrato psicolégico, refor-
zarlo, o incluso, percibir que éste ha sido violado.

Los agentes de la organizacion tienen una gran impor-
tancia en la formacién del contrato psicolégico, siendo sobre
todo los representantes de recursos humanos y los jefes inme-
diatos (Rousseau, 2004), quienes influyen considerablemente en
la formacién del mismo. En el caso de los primeros agentes, el
contrato psicolégico se forma a partir de lo que el reclutador le
permite vislumbrar al empleado en las entrevistas y éste entien-
de como promesas a partir de la informacioén que recibe.

Por su parte, los directivos suelen hacer promesas a

sus subordinados, dependiendo, en gran medida, de ellos su
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cumplimiento. Ademéds, los contratos psicolégicos que los di-
rectivos tienen con la organizacién influyen, a su vez, en la crea-
cion del contrato psicolégico de sus subordinados, por ejemplo,
cuando un director tiene satisfechas sus promesas y expectati-
vas, cuyo contrato psicolégico ha sido cumplido, y hasta refor-
zado, al verse cumplidas sus promesas, procurard hacer lo mis-
mo con sus subordinados; mientras que cuando no ha sido asi,
para el director resultara imposible cumplir con las promesas
creadas en el contrato psicolégico de sus empleados, presentan-
dose en mayor medida una tendencia a su rompimiento.
Entonces, ;el contrato psicolégico se forma entre el em-
pleado y la organizacion? ;o entre el empleado y un represen-
tante de la misma? La realidad es que, los agentes representan
a la organizacion y para el empleado, éstos son la organizacion.
En muchas organizaciones el proceso de reclutamiento sigue
siendo un mero tramite y no el inicio de una relacién laboral
sana o perjudicial que puede llegar a generar altos costos, sien-
do necesario que este proceso sea llevado a cabo en forma con-
cienzuda y escrutinio para que se pueda dar cumplimiento a las
promesas que los empleados perciben. Asi mismo, el liderazgo
de los directivos determina el contrato psicolégico, donde la ac-
titud y las formas de liderar del directivo para con su equipo de

trabajo son determinantes.

Tipologia de los contratos psicologicos

De acuerdo con Rousseau (1995), existen dos tipos de contratos
psicolégicos: los transaccionales y los relacionales. Los contratos

transaccionales son a corto plazo, tienen un enfoque econémico

25



PROCESOS DE CAMBIO Y DESARROLLO ORGANIZACIONAL

o materialista y conllevan un involucramiento limitado por am-
bas partes. Este tipo de contratos provee al empleado una ade-
cuada compensacion, un ambiente seguro de trabajo y garantias
de trabajo a corto plazo, a cambio del cumplimiento de las res-
ponsabilidades del empleado, sin embargo, implican una baja
o nula flexibilidad; ademas, los costos laborales son bajos y los
niveles de rotaciéon de empleo son elevados En consecuencia,
los contratos transaccionales son principalmente econémicos y
las contribuciones de los empleados se calculan para llenar los
requerimientos minimos para recibir las recompensas econo-
micas (Raja, Johns y Natalianis, 2004; Thompson y Bunderson,
2003), existiendo un compromiso limitado para ambas partes.
En el otro extremo, los contratos relacionales se refieren
a acuerdos abiertos entre las partes para establecer una relacion
que implica una considerable inversion por parte de ambas par-
tes y cuyas obligaciones conllevan intercambios monetarios, no
monetarios y socioemocionales (Tena, 2002:97), que involucran
la provision de la organizacion de formacion y desarrollo pro-
fesional a los empleados, asi como la seguridad de un trabajo
a largo plazo. En virtud de que no estan restringidos al inter-
cambio puramente econémico, los empleados contribuyen con
su compromiso e involucramiento con la organizacién, bajo la
creencia de que ésta proveerd lealtad, un sentido de comunidad,
seguridad y la oportunidad de desarrollo en la misma (Raja et
al., 2004; Thompson y Bunderson, 2003). Estos contratos com-
prenden compromiso y lealtad, a cambio de una recompensa

futura.
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A pesar de las caracteristicas claramente diferenciadas
entre los contratos transaccionales y relacionales, para autores
como Milward y Herriot (2000) todos los contratos son hibridos.
Incluso Rousseau (2004:122) los llama contratos equilibrados
que “combinan el marco indefinido de tiempo y el interés mu-
tuo de los acuerdos relacionales con las demandas de desempe-
fo y renegociacion de los contratos transaccionales”.

El tipo de contrato psicologico que cada individuo crea
con la organizacién, depende de diversos factores influyentes
como la antigiiedad en la empresa, el cambio de politicas y el
liderazgo para la concrecién de los contratos psicolégicos de los
empleados, a partir de la percepciéon de las promesas. Comun-
mente se ha planteado que los empleados con una perspectiva
pasadera en la organizacion tienden a adoptar una visiéon de em-
pleo de tipo transaccional, mientras que aquellos que buscan un
empleo a largo plazo y estable, tienden a formarse un contrato
relacional (Rousseau, 1990), es decir, los contratos transacciona-
les estan contemplados para relaciones laborales a largo plazo
y los relacionales para el corto plazo, no obstante, en realidad,
existen empleados temporales que pueden tener un compromi-
so mas fuerte que aquellos que tienen empleos a largo plazo, que
se limitan a cumplir tnicamente con las obligaciones sefialadas
en un contrato. En una investigacion llevada a cabo por Hug-
hes y Palmer (2007) se demostr6 la inexistencia de diferencias
significativas en la percepcion de los contratos transaccionales
y relacionales entre empleados temporales y permanentes. Esto
significa que la predisposicion por parte de los empleados para

la determinacion del tipo de contrato psicolégico tiene que ver
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sobre todo con el contenido de las obligaciones que forman par-
te del mismo, es decir las promesas y obligaciones (Gracia, Silla,

Peir6 y Fortes-Ferreira, 2006).

éPor qué se rompen los contratos psicologicos?

Un contrato es un modelo mental que la gente utiliza para en-
marcar los eventos tales como las promesas, la aceptacion y la
validez (Rousseau, 1995). Uno de los problemas es que la rea-
lidad no esta completamente construida en las mentes de los
individuos. Es por ello que los contratos psicologicos pueden
romperse con gran facilidad, debido a la limitante cognitiva de
las personas, al no poder expresar absolutamente todas las con-
tingencias del futuro.

De acuerdo con Morrison y Robinson (1997) y Rousseau
(1995), los contratos pueden romperse por las siguientes dos
causas:

a) Ruptura percibida.- Se refiere al conocimiento de que la
organizacion ha fallado en una o varias obligaciones
dentro del contrato psicolégico en forma conmensu-
rada dentro de las contribuciones del empleado. Re-
presenta un dafio cognitivo del contrato, basado en
una percepcion del empleado de lo que cada parte ha
prometido y proveido a la otra. Dicha ruptura impli-
ca decepcioén, frustraciéon y ansiedad en el empleado
(Morrison y Robinson, 1997). En este proceso de in-
fraccion o ruptura percibida, la falta de confianza es
una variable determinante, que produce un cambio

en el comportamiento y la actitud del empleado.
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b) Violacion.- Se refiere a la afliccién emocional y los sen-
timientos de traicién, enfado y dafios que surgen por
algtin hecho que la organizacién no ha cubierto o una
promesa no cumplida. Es la percepcion de que la or-
ganizacién ha fallado en el cumplimiento adecuado
de una o varias obligaciones del contrato (Topa y Pa-
laci, 2000).

La ruptura percibida puede ser considerada como un
producto de una basqueda mas deliberada y cognitiva apoyada
por el monitoreo de qué tan bien el contrato psicoldgico se esté
cumpliendo. La violacién es, por otro lado, una respuesta emo-
cional profunda que es mas afectiva y el resultado de culpar
a la organizacién por el rompimiento del contrato (Raja et al.,
2004). Las consecuencias del rompimiento del contrato psicol6-
gico tienen efectos perjudiciales para ambas partes, el contrato
cambia de relacional a transaccional, lo que implica la falta de
compromiso y lealtad. Es importante resaltar que en el caso de
los contratos relacionales, la ruptura del contrato psicolégico es
socioemocional, mientras que para los contratos transacciona-
les no lo es, en virtud de que en éstos el compromiso es, por lo
general, mucho mas limitado; el empleado recibe una compen-
saciéon a cambio de una obligacion bien definida.

Rousseau y McLean Parks (1993) expresan que los con-
tratos transaccionales comprometen un conjunto de obligacio-
nes definidas, por lo que el rompimiento del contrato es relati-
vamente mas suave, mientras que el contrato relacional se ca-

racteriza por un conjunto de obligaciones mas comprensibles
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y renegociables, siendo mds sensitivos a juicios subjetivos y
construcciones sociales.

En ocasiones puede surgir el rompimiento del contrato
psicoldgico por parte de los empleados, sin que los directivos
sepan siquiera que se hicieron promesas, debido a las diferen-
cias en las percepciones del contenido del contrato psicolégico
(Lester, Turnley, Bloodgood y Bolino, 2002). Hasta el momento
la investigacién se ha centrado sobre todo a examinar el con-
trato psicolégico desde la perspectiva del empleado, dejando
de lado cémo los representantes de la organizacion perciben el
contrato psicolégico (Lester et al., 2002), sin embargo, no hay
que olvidar que se conforma con base a las expectativas mutuas
entre empleados y empleadores, siendo que a partir de los re-
sultados de estas investigaciones se podrian tener avances im-
portantes que den la pauta para el establecimiento de mejores
relaciones laborales.

La tendencia del rompimiento del contrato psicolégico
aumenta cuando se presentan cambios organizacionales, de tal
forma que aquellos individuos que fueron afectados en forma
negativa por dicho cambio y que tuvieron una menor influencia
en el proceso de cambio, son quienes perciben que sus contratos
psicolégicos no fueron cumplidos (Morrison y Robinson, 1997).
Por ello, es necesario que en los cambios organizacionales se
prevean las reacciones de los empelados y el riesgo del rompi-
miento de los contratos psicolégicos, ya que puede provocar el
fracaso del cambio organizacional.

El rompimiento del contrato psicolégico conlleva un

cambio de comportamiento y actitud en el empleado y la
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modificacién del contrato relacional a transaccional (Rousseau,
2004), donde se observa una disminucién de compromiso y
lealtad hacia la organizacién, provocando sentimientos de in-
justicia, decepcion y traicion entre los empleados (Morrison y
Robinson, 1997), aunado a la evasion del trabajo. Ademas, la
fractura del contrato psicolégico tiene implicaciones, no s6lo en
la organizacion, sino que puede llegar a provocar dafios en la
salud de los empleados.

En el otro extremo, existe evidencia de que las organiza-
ciones que mantienen a sus empleados satisfechos y productivos,
tienden a fracturar en menor medida los contratos psicolégicos
(Raja et al., 2004). Es aqui donde reside la clave fundamental en
donde las organizaciones deben trabajar para poder brindar a
sus empleados las condiciones necesarias para cumplir adecua-

damente con sus funciones y se sientan satisfechos.

&¢Como evitar el rompimiento del contrato psicologico?

Con el fin de minimizar la posibilidad del rompimiento del
contrato psicoldgico, la socializacion, la compensacion, la for-
macioén, los sistemas de evaluacion del desemperio y la cultura
organizacional representan elementos esenciales que, cuando
son cumplidos y llevados en forma adecuada, permiten al em-

pleado sentirse satisfecho.

Socializacion

A pesar de que suele enfatizarse que la socializacién es un pro-
ceso que se da en los nuevos miembros que ingresan a una or-
ganizaciéon, Wanous, Reichers y Malik (1984) mencionan que

estd presente durante toda la carrera de un individuo, ya que
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al cambiar las necesidades de la organizacion, sus empleados
deben adaptarse a aquellas necesidades nuevas; es decir, deben
socializarse.

Peir6 (2001:347) se refiere a Brim (1966), quien concep-
tualiza la socializacion como “la manera en que un individuo
aprende la conducta apropiada para su posiciéon dentro de un
grupo, mediante la interaccién con otros que mantienen creen-
cias normativas acerca de cual ha de ser su rol y de quién ha
de recompensarle o castigarle por sus acciones correctas o in-
correctas”. En este proceso, el individuo conoce qué conductas
y comportamientos son los adecuados en las organizaciones y
qué se espera de él, aprendiendo qué acciones son las recom-
pensadas y cudles las castigadas.

Gibson, Ivancevich y Donnelly (2001), Peiré6 (2001) y Ro-
bbins (1987) estan de acuerdo en que la socializacién es un pro-
ceso que consta de tres etapas: a) la anterior a la llegada, b) el
encuentro y c) la metamorfosis. La figura 2 muestra las diferen-
tes etapas y los resultados que se pretende lograr en cada una
de ellas. Esta informacién le es 1til al individuo para conformar
un contrato psicolégico mas apegado a la realidad.

a) Anterior a la llegada.- Abarca todo el aprendizaje que
ocurre antes de que la persona se una a la organizacién. De
acuerdo con Peir6 (2001), el proceso de socializacién se inicia
mucho antes de ingresar a la organizacion, ya que la educacion,
el contacto con diferentes organizaciones, la familia y otras
instituciones sociales contribuyen a la adquisiciéon de valores,
actitudes, expectativas y comportamientos relevantes en la or-

ganizacién. Sin embargo, la socializacion anterior a la llegada
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va mas alla del trabajo especifico. El objetivo principal de esta
fase consiste en adquirir informacién acerca de la nueva orga-
nizacién o del nuevo trabajo que la persona va a desempenar.
Tal como sefiala Peir6 (2001:350), el objetivo de esta fase no es
“construir un “individuo nuevo”, sino intentar su integracion”

a la organizacién y sus miembros.

Figura 2. Etapas en el proceso de socializacién

Objetivo de la socializaciéon:
Aprender la conducta apropiada para su posicion dentro de un grupo,
conocer su rol y quién recompensa o castiga

Aprendizaje antes de ingresar
Adquirir informacién nueva
de la organizacion y
del nuevo puesto

A\ 4

Anterior a la llegada

Adaptacion
Ajuste del individuo al puesto
-Relaciones interpersonales
-Esclarecer el rol
-Evaluar el progreso

Encuentro

Cambios
que sufre el individuo
Dominio de habilidades
Ajuste a valores y normas

A\ 4

Metamorfosis

Fuente: Elaboracién propia
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b) Encuentro.- Se inicia cuando el empleado acaba de con-
vertirse en un nuevo miembro de la organizacion. En esta etapa
el individuo comienza a adaptarse al sistema de valores y creen-
cias y conoce como es la organizacién en realidad, enfrentdndo-
se a la posibilidad de que las expectativas que él habia creado
en la etapa anterior, puedan ser diferentes de la realidad. Segin
Robbins (1987), si las expectativas resultan mas o menos exac-
tas, la etapa del encuentro sélo representa la reafirmacién de las
percepciones obtenidas antes. Sin embargo, casi nunca es asi y
la organizacién debera decidir el tipo de socializacién que con-
sidere necesario para que el nuevo integrante pueda adaptarse
a la misma, a través de un proceso de interaccién y negociacion
mediante el cual, la organizacién busca un ajuste del individuo
al puesto, a través de reglas y normas (Peir6, 2001). Este pe-
riodo de adaptacion comtnmente esta lleno de tensiones para
la persona, debido a la ansiedad que crean las incertidumbres
inherentes a cualquier situacion nueva y distinta.

c) Metamorfosis.- Esta etapa se denomina asi, debido a
que el individuo experimenta cambios relativamente duraderos
cuando decide adquirir nuevos patrones de conducta. Se produ-
ce un cambio en la auto-imagen, nuevas relaciones interperso-
nales y el individuo aprende nuevos valores y patrones de con-
ducta (Peir6, 2001). El empleado nuevo domina las habilidades
que requiere su trabajo, desempefia con éxito sus nuevos roles y
se ajusta a los valores y las normas de su grupo de trabajo.

El proceso de socializacion concluye cuando el nuevo
miembro se siente comodo en la organizacién y en su empleo,

cuando ha asimilado las normas de la organizacién y de su
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grupo de trabajo y cuando adopta los valores y creencias. Cuan-
do el individuo no se identifica con la cultura organizacional
tiende a salir voluntaria o involuntariamente, buscando alguna
otra organizacion donde sus valores y creencias sean aceptados
y compartidos por el resto de los miembros (Wanous, 1980), te-
niendo asi un comportamiento comun.

En definitiva, en el proceso de socializacion, el individuo
aprende una perspectiva cultural que permite a los nuevos in-
tegrantes interpretar las experiencias propias en un determina-
do contexto organizacional (Peird, 2001). Sélo cuando el nuevo
individuo conoce lo que se espera de su trabajo y su comporta-
miento, se sentird integrado a la instituciéon y podré tener expec-

tativas y crear promesas que puedan apegarse a la realidad.

Compensacion

La compensacion tiene efectos directos en la satisfaccion del tra-
bajo, la atraccién, la retencion, el desemperio, la cooperacion, la
flexibilidad, el desarrollo de habilidades, la toma de riesgos y
otros factores. También facilita los efectos de las actividades de
recursos humanos de reclutamiento y retencion. Las decisiones
de compensacion tienen consecuencias importantes para los in-
dividuos, no sélo en términos de ingresos, sino como indica-
dores de estatus social y éxito en la vida (Gerhart y Milkovich,
1992). De acuerdo con Rousseau (1995), las organizaciones que
pagan mas que el mercado, ofrecen a sus empleados algo extra,
en otras palabras dar al empleado un regalo. En el contrato psi-
colégico, el regalo connota expectativas de reciprocidad, gene-
ralmente en términos de una mayor lealtad y formas extra de

contribuciones con el paso del tiempo.
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Formacion

La formacion debe ser vista como una senal de inversion para
retener a los individuos y sus habilidades a través del tiempo.
La formacion, especialmente cuando es enfocada a las habilida-
des individuales y el aprendizaje, es materia de interpretaciones
personales de compromisos hechos (Rousseau, 1995). Es funda-
mental que los empleados sientan los beneficios de la formacion
a la que son sometidos y debe reflejarse en los resultados. Es co-
mun que las organizaciones ofrezcan cursos de formacién que
no cubren las necesidades, ni las expectativas de los empleados
y al final, perciban los cursos de formacién como una pérdida
de tiempo, fracturando asi los contratos psicolégicos. Tal como
seflala Drucker (1973:74): “el gran beneficio del entrenamiento
no estd en aprender lo nuevo: esta en hacer mejor aquello que
ya haciamos bien”, tinicamente cuando los empleados comien-
zan a ver los beneficios de la formacién, al presentar mejores
resultados, es cuando podemos decir que la capacitacion que se

otorgo fue la correcta.

Evaluacion del desempeiio

Las evaluaciones del desempefio son también muy importantes
para evitar el rompimiento del contrato psicolégico, para ello,
las organizaciones deben determinar cuidadosamente qué pre-
tenden medir, como van a monitorear y qué van a controlar, ya
que todas ellas son sefiales mayores con respecto a la naturale-
za del contrato. Rousseau (1995) sostiene que los mensajes del
contrato psicolégico son enviados en tres formas: por lo que es
medido, por quién lo mide y cémo es utilizada la informacion.

Cuando los sistemas de evaluaciones no son los adecuados y no
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miden objetivamente a los empleados, el contrato psicolégico
se rompe, de ahi la importancia para desarrollar e implantar
sistemas de evaluacion justos para los empleados que les per-
mita elevar los indices de productividad y el reconocimiento a
aquellos que se esfuerzan mas, ya que quienes perciben que la
organizacion es injusta con ellos, rompen con gran facilidad el

contrato psicolégico.

Cultura organizacional

Santos Guerra (1994), al referirse a Watson (1982), enfatiza que
la cultura de la organizacién en su contexto, incluye los concep-
tos clave siguientes: expectativas (qué esperan los individuos
de aquellos que ocupan cargos o de los grupos que contiene la
organizacion), prescripciones (qué creen los individuos que de-
bera suceder comparado con lo que esperan que suceda), nor-
mas, valores y simbolos. Todos estos elementos favorecen que
los empleados se comporten en una forma determinada y, a la
vez, tienen una consecuencia directa en el contrato psicol6gi-
co. La cultura organizacional permite disminuir las creencias
que el empleador y el empleado mantienen acerca del contrato
psicolégico, brindando un mayor entendimiento a ambos de lo
que se espera de cada uno.

La cultura organizacional proporciona las pautas de com-
portamiento dentro de la organizacién, dando sentido a las
actuaciones de sus miembros (Bafiares, 1994). Es decir, en los
contratos escritos se dejan ver algunos rasgos de la cultura de
una organizacion, pero la cultura es la que apoya y substituye a
los contratos escritos, pues aunque en éstos se especifica lo que

se espera del empleado y lo que el empleador le dara a cambio,
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la cultura organizacional es la que complementa lo que el em-
pleado debe esperar de sus empleadores y la organizaciéon. La
cultura es un mecanismo que ayuda a la organizacién a desig-
nar la forma de trabajo y comportamiento de los empleados, sin
necesidad de estar por escrito.

La cultura organizacional no sélo dice a los empleados qué
hacer, el concepto es mucho mas amplio, pues contempla todos
los valores e idiosincrasias, bajo los cuales los miembros de una
organizaciéon actian (Herndndez, Mendoza y Gonzalez, 2007).
Un gran cimulo de estos valores son predeterminados por la
direcciéon de la organizacion, pero también muchos otros son
adoptados por las caracteristicas, la experiencia, la educacion,
las costumbres y la moral de todos los empleados que confor-
man la organizacién, por lo que constituye “una fuerza invisible
que guia el comportamiento de las personas en la organizacién”
(Elias y Mascaray, 1998:74).

A continuacién mostramos en forma gréfica como la cul-
tura organizacional, al ser un conjunto de reglas técitas, pue-
de ayudar a disminuir los problemas que surgen en el contrato
psicologico.

Tal como muestra la figura 3, la relacion laboral surge en-
tre el empleado y el empleador, donde se firma un contrato es-
crito en el que se establecen los derechos y obligaciones de am-
bas partes; simultaneamente se refuerza el contrato psicoldgico,
en el que cada una de las partes se forma una serie de expectati-
vas y promesas que no siempre son comprendidas en el mismo
sentido, existiendo una brecha que puede provocar la ruptura

de dicho contrato psicolégico. Por ello, la cultura organizacional
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se presenta como una variable que puede ayudar a disminuir
dicha brecha y evitar la ruptura del contrato, contribuyendo a
que los empelados sean mas receptivos a comprender y aceptar
los intereses de la organizacion adoptando creencias, normas,
valores, actitudes y comportamientos que sean empéticos a los

intereses de la organizacion.

Figura 3. Relacion del contrato psicolégico y la cultura

organizacional
Empleado Empleador
4 r'd
Contrato Escrito
Contrato Psicologico
' N
Expectativas Expectativas
y promesas — y promesas
acerca del trabajo acerca del empleado
y la organizacién Brecha y su trabajo
N r'e
Conflicto
l Solucién

Cultura organizacional

Fuente: Elaboracién propia
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Futuro del contrato psicoldgico

Como ya hemos mencionado, tanto el empleado, como el em-
pleador, al momento en que pactan una relacién de trabajo,
pueden creer que han acordado los mismos términos, aunque
sostengan creencias muy diferentes. Ambas partes en un con-
trato laboral tienen reputaciones, pero no siempre tienen el in-
centivo de mantener una buena reputacién y la forma en que
los directivos y los empleados ven sus propios contratos con la
otra parte tiene un impacto poderoso en sus comportamientos
(Rousseau, 1995). Con el fin de mantener la buena reputaciéon
por ambas partes, Camerer y Vepasalainen (1988) sefialan que
para prevenir los abusos por parte de la autoridad se debe tener
un incentivo que mantenga su reputacion. Por ello es necesario
crear un compromiso por parte de los empleadores y los em-
pleados para crear y mantener trabajos dignos y satisfacer las
necesidades, buscando en todos los actos la justicia y el respeto
para todos los empleados en el lugar de trabajo.

Diaz-Saenz y Witherspoon (2000), al citar a Peek (1998),
quien encuesté a una muestra constituida por 26 gerentes de
recursos humanos de organizaciones localizadas en diferentes
ciudades en todo México para ver sus opiniones acerca de los
contratos psicolégicos del pasado, presente y futuro, sostiene
que aunque los contratos relacionales (a largo plazo y sin ven-
cimiento) son mas predominantes, se espera que incrementen
los transaccionales (a corto plazo con requerimientos explici-
tos), por lo que para los préximos diez afios se encontrara en
las organizaciones una combinacién de ambos. Los resultados

de la encuesta también proveen evidencia para un mayor uso
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de contratos especificando el nimero de horas y tipo de traba-
jo que llevaran a cabo los empleados. En el mismo sentido, los
gerentes de recursos humanos participantes anticipan que las
organizaciones ofrecerdn a los empleados varias ventajas du-
rante los proximos diez afios, incluyendo el incremento de la
satisfaccion laboral, una mejor calidad de vida, horarios flexi-
bles de trabajo, mayores retos, oportunidades para desarrollar
habilidades ttiles para cualquier posicién, un mayor reparto de
utilidades, desarrollo profesional, salarios competitivos, y com-
pensaciones variables en relacién al desempefio.

Por lo anterior, la tarea de los directivos sera la de evitar
el rompimiento y los efectos negativos del contrato psicolégico,
buscando la lealtad y el compromiso de los mismos, a cambio
de salarios justos que promueven la armonia entre los emplea-
dos y la direcciéon y recompensar los esfuerzos individuales y
grupales. La formacion debera ser utilizada para expandir las
habilidades y facilitar el desarrollo profesional y personal. S6lo
asi, los contratos psicolégicos podrdn mantenerse en condicio-
nes positivas que beneficien a ambas partes y poder enfrentar
los retos futuros.

Un problema inminente al que se enfrentan los indivi-
duos es la inseguridad en el empleo, en estas circunstancias los
empleados crean lo que se llama “contratos complacientes”,
donde los individuos realizaran cualquier cosa para mantener
sus empleos (Smithson y Lewis, 2003), lo que provoca un con-
flicto de lealtad que no siempre es mutua entre ambas partes.
Los contratos transaccionales parecen ser la opcién para este

problema, aunado a que las nuevas generaciones comienzan a
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aceptar relacionales laborales que implican menores obligacio-
nes por parte del empleador, ni relaciones laborales de tiempo
indefinido. El mercado laboral ha modificado las formas tradi-
cionales de trabajo.

La flexibilidad en el trabajo es hoy una necesidad, no
s6lo para los empleados del sexo femenino, como podria llegar
a pensarse, sino también para los hombres. Smithson y Lewis
(2000) midieron el impacto de la vida laboral en el contrato psi-
colégico en empleados jovenes, los resultados reflejan que al-
gunos llegan a aceptar la falta de seguridad en el empleo en el
largo plazo, asi como menores condiciones 6ptimas, a cambio
de flexibilidad y horarios razonables para poder cumplir con
obligaciones y necesidades familiares.

Aunado a lo anterior, Gracia et al. (2006) sostienen que
cuanto mejor se cumple el contrato psicolégico, conforme a las
creencias del empleado, mayor es la satisfaccion con la vida y
el bienestar psicol6gico, y menor el conflicto trabajo-familia. Un
empleado que considera que su contrato psicolégico ha sido
cumplido satisfactoriamente, logrando mantener la confianza
con la organizacion y percibe que la organizacion acttia con jus-
ticia, tiene implicaciones en la vida personal y familiar, teniendo

ademds un comportamiento y actitudes positivas en el trabajo.

Conclusiones

En los ultimos afios, la globalizacion y los avances tecnol6égicos
han obligado a las empresas a tomar un rumbo diferente en dis-
tintos sentidos, que va desde la inclusiéon de nuevos métodos de
trabajo, hasta las formas de dirigir los recursos humanos.
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El contrato psicolégico se ha visto modificado por las
exigencias del mercado laboral exigiendo la flexibilidad en la
contratacion de los empleados. Hoy, las necesidades de contra-
tacion a corto plazo han aumentado, no obstante, las relaciones
laborales bajo un espacio de tiempo temporal no implican ne-
cesariamente la formacién de un contrato psicolégico de tipo
transaccional, ya que la evidencia empirica ha reportado la
inexistencia de diferencias significativas entre empleados tem-
porales y permanentes. La tarea de los empresarios se centrara
en buscar la formacion de contratos psicologicos relacionales,
aun cuando la contrataciéon no sea en el corto plazo.

La complejidad del contrato psicolégico radica en el ca-
racter individual y subjetivo, lo que impide la comprensién ab-
soluta de las creencias y expectativas que el propio empleado
se crea a partir de lo que comprende, sin ser necesariamente
lo que el empleador ha expresado. En este proceso, las expe-
riencias particulares como las de trabajos anteriores y las pro-
pias necesidades determinan el contrato psicolégico. Es por ello
que la investigacién en la formacién del contrato psicolégico
puede aportar informacién valiosa a académicos y practicantes
que permita disminuir las discrepancias entre empleados y em-
pleadores, que ayude a disminuir los riesgos del rompimiento
del contrato psicolégico y mejore las relaciones laborales, incre-
mentando la lealtad y compromiso mutuos, lo que se traduciré
en satisfaccion laboral y desempefio.

La investigacion del contrato psicolégico se ha centrado
principalmente bajo la perspectiva del empleado, quedando un

vaci6 en el enfoque del empleador, lo que ofrece la oportunidad
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como linea de investigacion, cuyos resultados redundarédn en la
disminucion de las discrepancias en la informacién entre ambas
partes, conformando un contrato psicolégico més sélido y de
mayor empatia entre las partes, donde las expectativas y creen-
cias sean lo més cercanas a la realidad.

En la actualidad, las organizaciones que no integren la es-
trategia a sus planes de desarrollo, quedaran fuera del mercado.
El contrato psicolégico debera ser acorde a la estrategia de la
firma, para que se obtengan mejores resultados, incrementando
la eficiencia, lo que ofrece como linea de investigacion la com-

patibilidad del contrato psicolégico y la estrategia empresarial.
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Modelo de uso y aceptacion de
tecnologia de informacion

Laura Garza Gonzilez

Jorge Eduardo Macias Luévano

Introduccion

Las organizaciones en la actualidad comienzan a considerar la
tecnologia de informacién como una herramienta que hay que
incorporar en sus operaciones para obtener informacién que les
ayude a crecer y a tomar decisiones. Existen caracteristicas, fun-
ciones y procesos de las tecnologias de informacién que ayudan
a eficientizar los diversos trabajos que se pueden desempenar
en las empresas.

Las caracteristicas que distinguen a la tecnologia de infor-
macioén como una herramienta clave para su uso y aceptaciéon
en las organizaciones segun diversos autores (Davis, Bagozzi y
Warshaw, 1989; Vankatesh y Davis, 1996; Vankatesh, 2000) son
las siguientes: ventaja relativa, compatibilidad, complejidad,
imagen y voluntad en el manejo de la tecnologia.

El estudio de las reacciones individuales hacia la acep-

tacion y uso de la tecnologia de informacién ha sido un tépico
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importante en investigaciones de sistemas de informacién y
de otras areas como la educacion y la administracion. Algunos
autores han estudiado distintos aspectos sobre este fenémeno
desde una variedad de perspectivas tedricas que incluyen: In-
novaciéon (Compeau y Meister, 1997; Moore y Benbasat, 1996;
Rogers, 1983), el Modelo de Aceptacién de Tecnologia (TAM)
(Davis et al., 1989; Vankatesh y Davis, 1996) y la Teoria de Ac-
cion Razonada (TRA) (Ajzen y Fishbein, 1980).

Este modelo esta asociado al campo de los sistemas de
informacion, la tecnologia de informacién, tomando en cuenta
los siguientes topicos:

1) Caracteristicas de la tecnologia de informacién como
son: la ventaja relativa, compatibilidad, complejidad,
imagen y voluntad;

2) Facilidad de uso percibida;

3) Utilidad percibida, y

4) El uso y aceptacion de la tecnologia de informacion.

La tecnologia de informacion se puede entender como
todas aquellas herramientas que permiten un acceso, organiza-
cion, procesamiento y analisis de la informacién de una manera
6ptima y fécil, de tal forma que, la utilizacién de las mismas
implique ventajas para la empresa y se logre una mejor compe-
titividad (Bearden, Calcich, Netemeyer y Teel, 1986; Agarwal et
al., 1997). Bajo esta definicion se trabaja en esta investigacion las
caracteristicas que la distinguen (Davis et al., 1989; Vankatesh y
Davis, 1996; Vankatesh, 2000).
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Aspectos de tecnologia de informacion

En el agitado medio empresarial moderno, las tecnologias de
informacion apoyan al empresario en el reto de mantener la
competitividad de un negocio. En este contexto empresarial, las
tecnologias de informacién constituyen una herramienta bésica
para interactuar en el &mbito econémico (Bearden et al., 1986;
Brancheau y Wetherbe, 1990). La informacion se ha convertido
en un nuevo e importante factor de competitividad que obliga
a la utilizacién de herramientas de una forma cada vez mas efi-
ciente (Bearden et al., 1986; Brancheau y Wetherbe, 1990; Swan-
son, 1988).

Una de las principales razones de la alineacion de estrate-
gias de negocios a la tecnologia es que, debido a la globalizacion
y al entorno econémico complejo al que se estan enfrentando
las empresas actualmente, es necesario buscar una ventaja com-
petitiva sustentable a través de una mezcla adecuada de mer-
cadotecnia (producto, precio, plaza y promocién) combinado
con tecnologia (Davenport, 1993; Earl y Fenny, 1995; Agarwal,
1997). La supervivencia de los negocios depende del nivel de
tecnologia de la empresa, ya que, a través de ésta puede desa-
rrollar estrategias que originen ventajas competitivas dificiles
de imitar por los competidores (Agarwal, 1997).

Lo primero que hay que hacer, al considerar el rol de las
tecnologias de informacion, es contar con un ctmulo de pro-
gramas, sistemas y soporte técnico de personal de informatica
que proporcione a los diversos departamentos de las organiza-
ciones soluciones en su manejo de informacién (Thurow, 1991;
Ciborra, 1991; Cash, McFarlan, McKenney y Applegate, 1992).
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Sin embargo, esta actitud esta cambiando. Cada vez son mas
los directivos o personal de las empresas que consideran a las
tecnologias de informaciéon como el medio que permite incre-
mentar la productividad y reducir al mismo tiempo los costos
dentro de una organizacién (Agarwal, 1997; Brancheau et al.,
1990; Vankatesh, 2000).

Existe una mayor toma de conciencia en el sentido de que
las tecnologias de informacion pueden ayudar a manejar el ne-
gocio estratégicamente y que representan la oportunidad para
ayudar, guiar y definir la estrategia del negocio. El uso de tec-
nologias de informacion y de una estrategia corporativa brin-
dan el incremento de utilidades en la empresa para apuntalar
el éxito de la misma, si las tecnologias que se estan utilizando
son las mas adecuadas (Brancheau ef al., 1990; Luftman, Lewis
y Oldach, 1993).

Segun Vankatesh (2000), existen tres factores que expli-
can la integracion de las estrategias de negocios con las tecno-
logias de informacién aplicadas a una empresa. Estos factores
son: 1) la competitividad en la industria, 2) la consolidacién en
el mercado y 3) las estrategias de cambio para anticipar y mini-
mizar en lo posible las amenazas del mercado.

La competitividad en la industria, obliga a recurrir a la
tecnologia de informacion para poder satisfacer en tiempo real
los requerimientos del cliente. La consolidacién se mantiene de-
bido a la competitividad de las empresas que han tenido que
desarrollar sus actividades en multi-sistemas y ambientes mul-
tiples de aplicaciones para poder satisfacer las necesidades de

los clientes, tanto internos, como externos. En lo relativo a las
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estrategias de cambio, las nuevas tecnologias anticipan el com-
portamiento y las anomalias del mercado que permiten consoli-
dar a un tiempo, la competitividad de una empresa en un con-
texto creciente orientado a la globalizacion.

Las tecnologias de informacion ofrecen una serie de he-
rramientas: internet, extranet, groupware, intercambio electroé-
nico, sistemas de informacién de soporte a la decision y siste-
mas de informacién ejecutiva, hardware, software, paquetes
comerciales, etc., como un apoyo a las organizaciones (Earl et
al., 1995; Ciborra, 1991; Thurow, 1991).

Una vez definido lo que son las tecnologias de informa-
cion, la estrategia de la organizacion, es lo que resulta de las
decisiones y acciones necesarias para determinar la vision, la
tecnologia y caracteristicas de alcance de dichas tecnologias de
informacién dentro de la empresa (Thurow, 1991).

Las tecnologias de informacién brindan grandes oportu-
nidades para crear ventajas competitivas (Porter, 1985; Thurow,
1991), dentro de ese consenso se mencionan las dos siguientes:

* Oportunidad para cambiar la manera como una em-

presa compite

* Oportunidad para innovar los procesos de una

organizacion

Dentro de la infraestructura y los procesos de tecnologia
de informacién se tienen tres elementos interrelacionados (Cash
et al., 1992; Luftman et al., 1993):

1. La arquitectura tecnolégica de la empresa, en donde

se especifican las prioridades y politicas que permiten

la integracion de aplicaciones tecnolégicas, asi como los
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mecanismos de autoridad y toma de decisiones con rela-

cion a la tecnologia

2. Los procesos relacionados con el desarrollo de apli-

caciones tecnolégicas, con su administraciéon y con la

operacion de ellas, y

3. Lashabilidades; es decir, las experiencias, competen-

cias, compromisos, valores y normas de la gente encar-

gada de entregar productos y servicios de tecnologia.

Los procesos estan asociados con las tecnologias de in-
formacion, como podria ser el desarrollo de un nuevo sistema,
la impresion de recibos telefénicos, la evaluacion de nuevas so-
luciones informaticas para la organizacioén, o la operacion del
centro de computo, entre otros.

También es necesario concentrarse en descubrir las opor-
tunidades para innovar los procesos de una empresa aprove-
chando las oportunidades que brindan las tecnologias de infor-
macion. Esta perspectiva de innovar pone énfasis en la liga en-
tre las estrategias de la tecnologia y las estrategias de negocios
(llamé&ndola integracién funcional), utilizando a las tecnologias
de informacién como un facilitador para transformar la infraes-
tructura y los procesos del negocio en su contexto administrati-
vo para transformar, optimizar y generar fortalezas y oportuni-
dades en el manejo de la informacién de esa integracion funcio-
nal (Davenport, 1993; Vankatesh, 2000).
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Figura 1. Modelo de investigacién

Facilidad
de uso
- Ha percibida Hl
Caracteristicas de T.L
* Ventaja relativa de
TI
* Compatibilidad de Uso y aceptacién de T.I en
T.L las micro, pequefias y
. g:;mplejidad de medianas empresas
* Voluntad en el exportadaras
manejo de la T.L
. Imageﬂ
H2?
Hb Utilidad
percibida

Fuente: Basado en Karahanna et al. (1999); Thong (1999)

Descripcion de cada uno de los puntos del modelo de
investigacion
Para fines de este estudio, se entiende por caracteristicas, al con-
junto de herramientas claves para usar y aceptar la tecnologia
de informacién (Davis, 1989; Vankatesh, Davis, 1996; Vanka-
tesh, 2000). Las mas representativas son las siguientes:
1. La ventaja relativa de la tecnologia de informacion ( TI ) es el
grado en el cual una innovacién es percibida mejor que

su predecesora (Rogers, 1983; Thong, 1999).
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2. La compatibilidad de tecnologia de informacion es el grado
en el cual una innovacién es percibida como consistente
con la existencia de valores, necesidades y experiencias
pasadas de los adaptadores potenciales (Rogers, 1983).
La compatibilidad con el trabajo existente y su tecnolo-
gia se encamina a adoptar nuevas tecnologias (Thong,
1999).

3. Complejidad de la tecnologia de informacion. Cuando la tec-
nologia es compleja, la percepcién de esa complejidad
anticipa el rechazo o la negativa de adoptarla (Rogers,
1983; Thong, 1999). La complejidad es el grado en el cual
el uso de un sistema o tecnologia de informacién en par-
ticular esta libre de esfuerzo (Karahanna et al., 1999). Los
sistemas o tecnologia percibida como facil de usar y no
compleja, tienen una alta posibilidad de ser aceptada y
utilizada por usuarios potenciales (Moore and Benbasat,
1991). Para Rogers (1983), la complejidad es el grado en
el cual una innovacién es percibida como dificil de usar.
La percepcion de complejidad de la tecnologia de infor-
macion anticipa la influencia negativa o de rechazo de la
decisiéon de llevar a cabo la adopcién de esa tecnologia
(Thong, 1999).

4. Voluntad en el manejo. La aceptacion de una tecnologia
puede ser influenciada por un mandato o una orden.
Esta influencia es reconocida por Moore y Benbasat
(1991), dentro del manejo de la voluntad. Sin embargo,
ésta no forma parte del conjunto original de las caracte-

risticas de innovacién de Rogers (1983). La voluntad es
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la libertad que un individuo tiene para aceptar y utili-
zar algo sin que sea obligado para hacerlo. Esta voluntad
estd asociada con el querer hacer o realizar algo sin que
se tenga la obligacion o mandato para hacerlo (Agarwal
et al., 1997).

La ventaja relativa (utilidad percibida) es el grado en el
cual la adopciéon/uso de innovacion de tecnologia de in-
formacion es percibida como mejor, que utilizar la préc-
tica del reemplazo (Karahanna y Straub, 1999). Capta la
dimension en la cual un adaptador potencial visualiza
la innovacién como una caracteristica de ventaja sobre
los caminos del desempefio de la misma, tareas con di-
ferentes usuarios o empleados (Moore y Benbasat, 1991).
Grado en el cual una innovacién es percibida mejor que
su predecesora (Thong, 1999).

La imagen es el grado en el cual el uso/adopcion de la in-
novacion es percibida como el aumento de nuestra ima-
gen o estatus en el sistema social (Karahanna y Straub,
1999). Capta la percepcién que utilizar una innovacion
contribuira a incrementar el estatus social de un adapta-
dor potencial (Rogers, 1983).

La compatibilidad es el grado en el cual la adopcion de in-
novacion de tecnologia de informacion es compatible con
lo que la gente hace (Karahanna y Straub, 1999). Grado
en el cual una innovacién es percibida como consisten-
te con la existencia de valores, necesidades y experien-
cias pasadas de adaptadores potenciales (Rogers, 1983;

Thong, 1999). Si la tecnologia es compatible en el trabajo
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préctico existente, en las pequefias empresas es mas pro-

bable de adoptarla (Thong, 1999).

La facilidad de uso percibida (Davis et al., 1989) es un deter-
minante significativo del uso después de una hora de usar la
tecnologia de informacién. Esto no tiene un efecto significativo
sobre el uso después de 14 semanas de utilizada la tecnologia
de informaciéon. Thompson, Higgins y Howell (1994) manejan la
facilidad de uso como el grado de influencia sobre la utilizaciéon
por usuarios sin experiencia. Se identifica la facilidad de uso
como una determinante importante de la tecnologia de infor-
macién en uso, a través de la utilidad percibida (Davis, 1989).
Para otros autores, se refiere al grado en el cual la tecnologia de
informacion es percibida como relativamente facil y entendible
para su uso (Igbaria, Zinatelli, Cragg y Cavaye, 1997).

La utilidad percibida, Davis (1983) la define como el grado en
el cual las creencias de una persona que utiliza una tecnologia de in-
formacion en particular aumenta su desempefio. Es considerado como
factor importante en los modelos de TAM ( modelo de aceptacion de
tecnologia) y TRA ( Teoria de Accion Razonada), ya que propone que
la utilidad percibida afecta el uso de la tecnologia de informacion en
relacion a reforzar el valor de los resultados (Davis et al., 1989; Straub
et al., 1995; Szajna, 1996). Para Igbaria et al., (1997) es una prospec-
tiva subjetiva de un usuario que utiliza una tecnologia de informacion
especifica y que incrementara su desempefio dentro de un contexto
organizacional.

El TRA sugiere que la mejor forma de pronosticar la conducta
de actitud (o continuar el uso) es intentar adoptar (continuar su uso) la

tecnologia de informacion. La intencion individual de adoptar la TT es
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determinada por dos factores basicos: primero, interés personal y se-
gundo, por la influencia social. El factor personal, la actitud de adoptar
la TI, se refleja en la evaluacion del desempeiio conductual positivo o
negativo del individuo. El factor social, norma subjetiva, se refiere a la
percepcion individual de las presiones sociales de adoptar o no la T1.
Se puede definir uso y aceptacion de TI como la utilizacion
de hardware computacional y aplicaciones de software que soportan
las aplicaciones, administracion y toma de decisiones en una organi-
zacion (Davis et al., 1985). Esto implica que la tecnologia es utilizada

productivamente y no esta s6lo como un elefante blanco.

Conclusiones

Dadas las consideraciones organizacionales para la optimiza-
cion de los recursos de tecnologia de informacion y el manejo y
administracion de la informacién, el modelo ayuda a visualizar
como se encuentra la situacion relacionada al manejo de las tec-
nologias de informacion en las organizaciones.

Es un modelo tan adaptable que permite integrar de una
manera clara y sencilla cualquier aspecto relacionado con la tec-
nologia de informacién que interese analizar en las organizacio-
nes, como por ejemplo, computadoras, redes, correo electréni-
co, base de datos, ambientes compartidos virtuales, ambientes
Windows, etc., asi también como el uso de la informacién de los
sistemas de informacion que se utilizan en las organizaciones.

Ademas permite entender las percepciones de los usua-
rios de las tecnologias de informacion en las organizaciones,

tales como la facilidad de utilizar la tecnologia, los sistemas y
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equipos, asi también como la utilidad que se puede lograr con

el mismo.

Referencias

Agarwal R., Prasad, J. (1997). The role of innovation charac-
teristics and perceived voluntariness in the acceptance
of information technologies, Decision Science, (Summer),
557-582.

Ajzen, 1., and Fishbein, M. (1980). Understanding attitudes and
predicting social behavior. Englewood Cliff, N.J.: Prentice-
Hall Inc.

Bearden, W. O., Calcich, S. E., Netemeyer, R., and Teel, J.E.
(1986). An exploratory investigation of consumer inno-
vativeness and interpersonal influences. Advances in Cos-
tumer Research, 77-82.

Brancheau, J. C. (1987). The diffusion of information technology :
Testing and extending innovation diffusion theory in the con-
text of end-user computing, Disertacion Doctoral no publi-
cada, University of Minnesota.

Brancheau, J. C., and Wetherbe, ]J. C. (1990). The adoption of
spreadsheet technology: Testing innovation diffusion
theory in the context of end-user computing. Information
Systems Research, (June), 115-143.

Cash, J.I, McFarlan, F.W., McKenney, ].L., y Applegate, L. (1992).
Corporate information systems management: Text andcCases
(Third Edition). Boston, MA: Irwin.

Ciborra, C. U. (Dec. 1991). From thinking to tinkering: The grass-
roots of strategic information systems. Proceedings of the



Modelo de uso y aceptacién de tecnologia de informacion

12th International Conference on Information Systems,
New York.

Compeau, D. R. y Meister, L. (1997). Application of social cog-
nitive theory to training for computer skills, Systems Re-
search, 118-143.

Davenport, T. H. (1993). Process innovation: Reengineering work
through information technology, Harvard Business School
Press.

Davis, F. D. (1983). User Acceptance of Information Technol-
ogy: Systems Characteristics, User Perceptions, and Be-
havior Impacts. International Journal of Man Machine Stud-
ies, (September), 475-487.

Davis G. B. y Olson, M. H. (1985). Management information sys-
tem: Conceptual foundations, structure and development (2d.
Edition). Singapore: Mc Graw Hill.

Davis, F. D. (September 1989). Perceived usefulness, perceived
ease of use and user acceptance of information technol-
ogy. MIS Quarterly, 319-339.

Davis, F. D., Bagozzi, R. y Warshaw, P. R. (1989). User accep-
tance of computer technology. Management Science, (Au-
gust), 319-339.

Earl, M. J., Fenny, D. F. (1995). Is Your CIO Adding Value? The
Mckinsey Quarterly, 6-18.

Igbaria, M., Zinatelli, N., Cragg, P., Cavaye, A. L. M. (1997).
Personal computing acceptance factors in small firms: A
structural equation model. MIS Quarterly, (September),
279-305.

61



62

PROCESOS DE CAMBIO Y DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Karahanna, E., Straub, D. W. (1999). Information technology
adoption across time: A cross-sectional comparison of
pre-adoption and post-adoption beliefs. Information Tech-
nology, MIS Quarterly, (June) 183-213.

Luftman, J. N., Lewis, P. R, y Oldach, S. H. (1993). Transform-
ing the enterprise: The alignment of business and infor-
mation technology strategies. IBM Systems Journal, 32,
545-575.

Moore, G. C.y Benbasat, I. (1996). Integrating diffusion of inno-
vations and theory of reasoned action models to predict
utilization of information technology by end-users. Infor-
mation Systems Research, 132-146.

Moore, G. C. y Benbasat, I. (1991). Development of an instru-
ment to measure the perceptions of adopting and infor-
mation technology innovation. Information Systems Re-
search, (September), 192-223.

Rogers, E. M. (1983). The diffusion of innovations (3™ Edition).
N.Y.: Free Press.

Straub, D., Limayem, M. y Karahanna, E. (1995). Measuring sys-
tem usage: Implications for IS theory testing. Management
Science, (August), 1328-1342.

Swanson, E. B. (1988). Management information systems: Ap-
preciation and involvement. Managements Sciences, 52-
70.

Szajna, B. (January 1996). Empirical evaluation of the revised
technology acceptance model. Management Science, 85-
92.



Modelo de uso y aceptacién de tecnologia de informacion

Thompson, R. L., Higgins, C., y Howell, J]. M. (1994). Influence
of experience on personal computer utilization: Testing a
conceptual model. Journal of Management Information Sys-
tems, (Summer), 125-143.

Thong, J. (1999). An integrated model of information systems
adoption in small business. Journal of Management Infor-
mation Systems, (Spring), 248-267.

Thurow, L. C. (1991). Foreword in the corporation of the 90s: Infor-
mation technology and organizational transformation. Oxford
University Press: Ed. M.S. Scott Morton.

Vankatesh, V., Davis, F. D. (2000). A theorical extension of the
technology acceptance model: four longitudinal field
studies. Management Sciences, 186-204.

Vankatesh,V., and Davis, F. D. (Summer 1996). A model of the
antecedents of perceived ease of use: development and
test. Decision Sciences, 27(3), 451-481.

63



PROCESOS DE CAMBIO Y DESARROLLO ORGANIZACIONAL

64



Contextualizacion versus formalizacion del cambio organizacional

3

Contextualizacion versus formalizacion
del cambio organizacional:

Aplicacion de la Intervencion Socioecondmica
en una pyMe en Hidalgo

Victor Gabriel Sanchez Trejo
Brenda Marcela Briones Rodriguez

Introduccion

En la actualidad, el cambio organizacional se ha convertido en
una necesidad para mejorar el desempefio global de las em-
presas al enfrentarse a un ambiente dindmico, exigente y com-
petitivo. Las organizaciones se ven obligadas a transformarse,
desarrollando competencias de adaptacion y de evolucién para
asegurar su permanencia en el mercado (Kickul, 2001). Sin em-
bargo, es recomendable que este proceso de transformacion sea
deliberado y estructurado para que sus efectos sean permeables
y perennes en toda la organizacion. De esta manera se emplea-
ran los conceptos de contextualizacion y formalizacién del cam-
bio de David (2001) para diferenciar los cambios reconocidos
e integrados por el personal en sus actividades (formalizacion
del cambio) de aquellos cambios que se dan en la organizacion,
pero que no son identificados, o incluso negados, por los acto-

res (contextualizaciéon del cambio).
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En este capitulo se analiza la aplicacion de una interven-
cion socioecondémica (Buono y Savall, 2007; Savall y Zardet,
1995a; Savall y Zardet, 1995b; Savall, 2003; Savall, Zardet y Bon-
net, 2008) en una mediana empresa del Estado de Hidalgo y los
cambios generados, tanto en sus estructuras, como en sus com-
portamientos. El objetivo de su aplicacion fue la identificacion y
reduccion de los principales disfuncionamientos de la organiza-
cién, desarrollando al mismo tiempo su potencial interno.

Las organizaciones se enfrentan dentro de su entorno a
fuertes inercias que dificultan la realizacién de cambios (Han-
nan y Freeman, 1984). En el caso de las pequefias y medianas
empresas (PYMEs), Galan, Monje y Zuiiga-Vicente (2009:59) ex-
ponen que estas empresas deben desarrollar ventajas competi-
tivas para “asegurar su sobrevivencia sobre todo porque estan
mas expuestas a la turbulencia de su exterior”. La generacién de
cambios organizacionales, dentro de estas empresas, que logren
una mejora de su desempefo global (econémico, organizacio-
nal y social) se justifica en la importancia que este estrato tiene
a nivel econémico y social. Es innegable su aportacién al PIB, al
empleo (CIPI, 2003, INEGI, 2004) y a la construccion del desa-
rrollo regional (Julien, 1997; Suérez, 2001). Sin embargo, estas
empresas presentan problemas significativos de orden financie-
ro, administrativo y de gestion (Dussel, 2004; Kauffman, 2001;
Briones, 2006; Sdnchez, 2006) que afectan su desarrollo nacional
y estatal (Martinez, Sanchez, Somohano, Garcia y Marin, 2007;
Saavedra, Hernandez, Mendoza, Jiménez, Herndndez, Vazquez
y Navarrete, 2007).
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En una primera seccién se analiza el concepto de cambio
dentro de las organizaciones y la manera en que el potencial
interno funciona como un catalizador del cambio dentro de la
Teoria Socioeconémica (Savall y Zardet, 1995a; Savall y Zardet,
1995b; Savall et al., 2008). Finalmente, se presentan los resulta-
dos alcanzados tanto en las estructuras como en los comporta-
mientos de una mediana empresa por la aplicacion de la inter-

vencidén socioecondmica.

La relacion entre cambio organizacional y el potencial
interno en las organizaciones

Los cambios en una organizaciéon pueden presentarse de di-
versas formas, tanto a nivel estructural (un nuevo sistema de
produccién, la implantacién de un certificado de calidad...),
como en los comportamientos (modificacién en las recompen-
sas/sanciones del personal, modificacion en el estilo de lideraz-
go...). Sin embargo, este proceso de transformacion se realiza,
en muchas ocasiones, sin un diagnoéstico inicial que identifique
las necesidades de la organizacién, efectuando modificaciones
reactivas que generan resistencias en el personal.

Hannan y Freeman (1984) consideran que el concepto de
cambio organizacional puede explicarse desde tres elementos
tedricos:

a) La Ecologia de poblaciones, explica que las variaciones pro-
vienen en la creacién de nuevas organizaciones o formas
organizacionales que reemplazan a las antiguas.

b) La Teoria de la Adaptacion Racional considera que los cam-

bios, tanto en la estrategia, como en la estructura de la
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empresa, son respuestas a las oportunidades o amenazas

del medio ambiente externo. Esta teoria se complementa,

segun los autores, con las teorias de la contingencia, la

Teoria de los Recursos o la escuela institucionalista de Di

Maggio,

c) La Teoria de la Transformacion Arbitraria expone por su
parte, que los cambios organizacionales son producto de
reestructuraciones en los procesos endégenos, los cuales
son deseados por los dirigentes de la empresa y justifica-
dos por su medio ambiente.

Se observa asi que el cambio no se explica desde la in-
tencionalidad propia de los actores, sino que también existen
fuerzas exteriores que impulsan al cambio o movimientos ar-
bitrarios internos que dan inicio a cambios no planeados. En
este sentido, Jabes (2006) considera que los primeros enfoques
del cambio organizacional pusieron un énfasis importante en la
planeacion dentro de sus procesos, resaltando tres enfoques:

1. EI enfoque psico-socioldgico, ejemplificado por el mo-

delo de la dindmica de grupos de Lewin o la investiga-

cién-accion. El comportamiento del individuo se vuelve
un elemento crucial dentro del proceso de cambio, al ser
un acelerador o un opositor del mismo cambio. La par-
ticipacion de los actores es necesaria para alcanzar los
objetivos identificados por la direccién y la planeaciéon
de actividades debe incluir la colaboracion del personal.

2. Elenfoque sistémico, los trabajos del Instituto de Tavis-

tock en Londres mostraron la complejidad dentro de una

organizacion, a través de las relaciones que existen entre
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las nociones técnicas y las variables sociales. Para este

enfoque, el cambio organizacional debe tomar en cuenta

los niveles econémicos, individuales, técnicos y sociales
de manera simultanea para lograr una mayor eficacia.

3. El enfoque del desarrollo organizacional busca un cam-

bio planeado que aporte mejoras a la organizacion de la

empresa. Los actores participan con sus conocimientos

y comportamientos para facilitar el cambio identificado

y programado por la empresa. El involucramiento del

personal se logra, a través de diversas técnicas como el

grupo de sensibilizacion (T-group), la administraciéon por
objetivos, la retroalimentaciéon o los grupos de trabajo
que buscaran dar mas eficacia a los individuos o a los
grupos dentro de una organizacion. En este contexto,

Sainsaulieu (1987) considera que no hay cambio en los

comportamientos del personal, sin que se hayan modi-

ficado las estructuras, desde los enriquecimientos de las
tareas, hasta los métodos de gestion y el proceso de toma
de decisiones de los dirigentes.

Por otro lado, el origen de un cambio también puede ser
emergente, no planeado. Sobre este punto, Arellano (2000) con-
sidera que todo cambio dentro de una organizacion “es mas un
proceso (movimiento entre los actores y las estructuras) que
una decision racional”. Sin olvidar que el propietario-dirigente
de una PYME presenta una “insuficiencia de medios” (Varraut,
1999) para conducir su organizacion, lo que dificulta la realiza-
cién de un proceso longitudinal para transformar su empresa,

seguin las necesidades internas y externas del medio ambiente.
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En ambos casos (cambio planeado o cambio emergente),
las estructuras de la organizacion como los comportamientos
de sus actores se veran modificados, generando nuevas inte-
racciones entre los elementos humanos y materiales de la or-
ganizacion, asi como un aprendizaje organizacional formal o
informal. Sin embargo, diversos obstaculos pueden aparecer en
el desarrollo de un cambio, estos obstaculos provienen princi-
palmente de los comportamientos o competencias del personal:
desconocimiento de la intencién de los dirigentes, mala adapta-
cion, resistencia, simulacion... Estos comportamientos pueden
impactar negativamente en el desarrollo de los cambios afec-
tando, por consiguiente, el desempefio de la organizacion.

Ahora bien, la necesidad del cambio en cualquier em-
presa se incrementa en tiempos de inestabilidad o turbulencia
macroeconémica, lo que lleva a la necesidad de desarrollos tec-
nolégicos en la empresa (Galan et al., 2009) que pueden apli-
carse tanto en el producto, en el proceso o a nivel de sistema
organizacional. En esta 16gica, se puede considerar que el factor
humano es un elemento primordial en la gestion del cambio al
poder convertirse en el potencial interno para la empresa. La
organizaciéon debe incluir en todo proyecto de transformacién
la movilizacion y la implicacién de los actores como elementos
clave para la realizacion de los objetivos.

Para Cristallini (2001), el cambio se genera a partir de la
energia de transformacion del personal y de las organizaciones.
La energia es la decisiéon de un individuo de actuar, con la fi-
nalidad de transformar su ambiente. Por lo tanto, David (2000)

considera que el cambio es toda transformacién intencional del
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sistema realizada por un grupo de actores. En este mismo senti-
do, Crozier y Friedberg (2004) determinan que el cambio en las
organizaciones tiene una relacion directa con las perspectivas
de los actores, la divergencia de sus intereses, su resistencia al
cambio, el poder informal y el sistema.

De esta manera, las percepciones del factor humano son
muy importantes dentro de los procesos de un cambio orga-
nizacional, planeado o emergente, porque el rechazo al cam-
bio generado, o la negaciéon del cambio existente pueden afec-
tar fuertemente a otros procesos futuros dentro de la empresa.
Para evitar esta resistencia dentro del cambio organizacional,
es necesario que el cambio sea aceptado por los actores, y tanto
en sus prdcticas, como en sus procesos. Sobre este aspecto, Da-
vid (2001:205) considera que el cambio organizacional debe ser
al mismo tiempo contextualizado y formalizado en la empresa.
Seguin el mismo autor, “la formalizacién del cambio se logra
cuando la novedad (el cambio) es definida en detalle explici-
tamente por la organizaciéon. En cambio, la contextualizacion
mide el grado de adecuacién y de adaptacién, independiente-
mente de su grado de formalizacién”. Para lograr una contex-
tualizaciéon y/o una formalizacién de los cambios profundos
en la organizacion, los actores involucrados en las acciones de
cambio deberan realizar un gran esfuerzo de aprendizaje y de

implicacion.
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Figura 1. Grado de contextualizacion y formalizacién del cam-

bio en una organizacién

Investigacién-intervencion

Contextualizacién del cambio

\ 4

Formalizacién del cambio

Fuente: David (2001)

De no conseguir un equilibrio entre ambas formas del
cambio, se podria adquirir un cambio formalizado que sea
incorporado en los manuales de la organizacién, pero sin ser
practicado por el personal, o por el contrario, se tendria un cam-
bio contextualizado, que forme parte de la vida cotidiana del
personal, pero que no sea registrado. En este caso, se corre el
riesgo que la rotacién del personal o la rutina organizacional
dentro de una empresa conlleve a una desintegracion paulatina

del cambio adquirido.
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El potencial interno de la empresa dentro de la Teoria
Socioecondmica.

La Teoria Socioeconémica, desarrollada por el profesor Henri
Savall y el Instituto de Socioeconomia de Empresas y Organiza-
ciones (ISEOR) en Lyon Francia, considera a la empresa como
un sistema bipolar y complejo, constituido por estructuras y
comportamientos (Savall y Zardet, 1995a; Buono y Savall, 2007),
existiendo una interaccién constante entre estos elementos. Esta
interaccion es, por lo general, dspera, generando un funciona-
miento distinto al esperado. A esta diferencia entre funciona-
miento deseado y funcionamiento real se le conoce como dis-
funcionamiento, el cual afecta el desempefio de las empresas y
genera costos ocultos (Savall y Zardet, 1995b).

La Teoria Socioeconémica considera que la contabilidad
tradicional presenta fuertes limites para la toma de decisiones
dentro de la empresa, al no incorporar los costos ocultos y su
impacto en el desempefio econémico (Savall et al., 2008). Asi
mismo, posiciona el factor humano al centro de la estrategia de
la organizacion, ya que este elemento puede constituir una ba-
rrera importante para el desemperio global de la organizacion,
a través de los disfuncionamientos que genera, o por el contra-
rio, puede convertirse en el apalancamiento estratégico de la
empresa por el potencial interno que puede aportarle (Savall,
2003).

Para poder regular su desempefio y disminuir los efectos
de los disfuncionamientos, la empresa debe iniciar con un pro-
yecto de intervencién socioeconémica (Savall y Zardet 1995a;

Savall et al., 2008) que alterna tres ejes de accién (figura 2) para
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estimular, mediante un cambio organizacional, la energia de los

miembros de la empresa y disminuir los disfuncionamientos y

costos ocultos respectivos.

Figura 2. Modelo de fuerzas de impulso del cambio

organizacional

Tres ejes de pilotaje

Herramientas operativas

F 3

——Flan de acciones prioritarias

—— Gestién del tiempo

—— Matriz de competencias

—— Tablero de conducei dn

——Flan de acciones estratégicaas internas y
ey tamas

1 1 1 1 L

Estrategla _£ pjagndstico Froyects Implemen tacién Evaluacin

Reglas del jusgo

Redistribucién de recursoes

Foliicade recursos
humanos

Decisiones estrategicas

Fuente: Savall y Zardet (2005b)

—— Contrato de actividad periddicamente negociable

Tacticas y procesos de implementacion

El eje de ticticas y procesos de implementacion constituye la

dindamica del cambio en cuatro etapas sucesivas. Su objetivo es

la identificacion de los disfuncionamientos de la empresa y el es-

tablecimiento de acciones para su resolucion. El eje de herramien-

tas operativas busca una permanencia de los cambios obtenidos
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por la empresa y constituye, al mismo tiempo, un apoyo para
la jerarquia en la aplicacién de acciones y en la toma de deci-
siones. En cuanto al eje de decisiones estratégicas, éste define la
particularidad de la empresa y la importancia de la reflexion de
los actores sobre su realidad. Los elementos de este altimo eje
deben ser permanentemente reconsiderados dentro de un pro-
yecto de cambio, ya que corresponden al nivel de integracién y
movilizacién de los actores de la empresa.

El objetivo global de una intervenciéon socioeconémica es
la creacion de opciones estratégicas innovadoras, el fortaleci-
miento de los equipos de trabajo y la cohesion de la estrategia
interna y externa de la empresa (Savall y Zardet, 1995b). Los
cambios en los comportamientos y en las estructuras, genera-
dos por las decisiones de los actores, forman una nueva concep-
cion de la organizacion, la cual toma en cuenta la energia de su
personal, desarrollando su potencial interno.

Asi mismo, Savall y Zardet (1996) consideran que es po-
sible obtener dos tipos de resultados a partir de un proyecto de
intervencion socioeconomica:

+ Para los actores de la empresa, se modifica la imagen
que tienen del funcionamiento y del desemperio de la
empresa, asi como sus conductas sociales dentro de la
misma;

* Para los investigadores-interventores, se obtienen
nuevas observaciones que permiten consolidar las hi-
poétesis existentes o formular nuevas hipotesis.

La participacién de los investigadores (en este caso, agen-

tes de cambio que promueven acciones colectivas) dentro de
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una organizacion ha sido la concepcién, junto con los actores
de la empresa, de un proyecto de transformacién para mejorar
la administracion estratégica en la empresa estudiada. Este tipo
de administracion favorece el cambio organizacional a partir de
dos fases (Arellano, 2000):
* Una discusion entre los actores y los grupos clave para
dar un sentido y una direccién a la organizacién, y
* Una generacion de la racionalidad, a través de ideas y
planes, que sean comunes a toda la organizacion.
A continuacién, se presenta la aplicaciéon de la interven-
cién socioeconémica en una mediana empresa, asi como los
niveles de contextualizacién y formalizacién de los cambios

alcanzados.

Investigacion intervencion socioecondmica en una
mediana empresa

a) Antecedentes de la intervencion

En esta seccion se describen las actividades realizadas en una
empresa donde se aplicé el método de investigacion-interven-
cion, a través de laimplementacion de la Teoria Socioeconémica.
Se trata de una mediana empresa ubicada en la Ciudad de Pa-
chuca, Hidalgo, cuya actividad es la produccién y comercializa-
cion de productos de consumo de calidad repartidos en 4 areas:
pan tradicional y pasteleria; quesos y charcuteria; vinos, licores
y abarrotes; y rosticerfa. Esta empresa inici6 sus actividades en
el afio de 1991 con un sélo establecimiento y en la actualidad
cuenta con una casa matriz y tres sucursales repartidas en Pa-

chuca, con 90 trabajadores distribuidos de la siguiente manera:
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1 gerente, 5 personas de staff, 10 encargados de sucursal y 74
trabajadores de base. Es importante indicar que los encargados
de sucursal fueron anteriormente personal de base y obtuvie-
ron este nombramiento por sus niveles de responsabilidad y
conocimiento de la empresa.

La empresa obtuvo en 1997 el Premio Estatal de la Ca-
lidad. En esta época, el nivel de rotaciéon del personal no era
significativo y la empresa contaba con un alto reconocimiento
regional por la calidad de sus productos y servicios. Sin embar-
go, a principios del afio 2000, la empresa observé una disminu-
cion regular de sus ventas y utilidades, por lo que invirtié en la
formacion del personal, especificamente en las habilidades de
ventas y atencion a clientes, sin un diagnéstico que establecie-
ra las necesidades especificas de formacion. Estas acciones no
tuvieron el impacto deseado, debido a que el personal no en-
contré una utilidad directa de los cursos, esta situacion generé
descontentos hacia la empresa y resistencias hacia las mejoras
planeadas por la empresa.

Los motivos por los que el proyecto de intervencién pro-
puesto por los investigadores fue aceptado en la empresa, estan
relacionados directamente con este antecedente y por los pro-
blemas que la empresa enfrentaba en esos momentos, entre los
cuales se encuentran, segtin la opinién del gerente:

* Un mercado saturado y altamente competitivo por la

llegada de grandes cadenas comerciales,

+ La falta de inversion inmaterial,

* Una rotacién de personal elevada de aproximadamen-

te 25%, originada principalmente por los bajos salarios
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de la empresa y por la constituciéon de su personal,
compuesto mayoritariamente de mujeres solteras con
dificultad para mantener un empleo estable,

* Problemas en el control interno de los productos, de-
bido al alto nivel de robo regular de los productos, asi
como, a la merma importante de ciertos productos,
principalmente en panaderia (errores en el conteo de
piezas, pan no vendido, etc.).

De esta manera, la aplicacién de la Teoria Socioeconé-
mica en esta empresa tuvo como objetivo generar un cambio
organizacional en sus estructuras y comportamientos, median-
te la aplicacion del triple eje de intervencién: Proceso-Herra-
mientas-Politicas (cf. Figura 2. Tres ejes de pilotaje de la Teoria
Socioeconémica) que aportara mejoras en su desempefio eco-
némico, social y organizacional. Adicionalmente, el método de
investigacion-intervencion sirvié como un canalizador de los
conocimientos obtenidos en la aplicacién de la Teoria Socioeco-
némica y en la interacciéon del investigador con los actores. El
proceso de intervencion tuvo una duracion de 3 afios con etapas
de permanencia en la empresa de aproximadamente 3 meses
por ano y de alternancia en el laboratorio de investigacion. El
cuadro 1 muestra la calendarizacién de las actividades del pro-

ceso de intervencion.



Cuadro 1. Calendario de actividades de la Teoria Socioecono-
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mica en la empresa

ISE Primer afio Siegundo Tercer afio
afio
- Proyecto - Proyecto
Eje de tacticas | - Diagnéstico - Aplicacién | - Aplicacion
y procesos - Proyecto - Evaluacién | - Evaluacién
parcial final
-PAP
- Plan de acciones - Tablero de
Eje de estratégicas in- control
. -PAP .
herramientas | ternas y externas | Tablero de |~ Matriz de
(formacion y (PAIENTEX) competen-
L . control .
aplicacion) - Plan de acciones cias
prioritarias (PAP) - Gestion del
tiempo

Eje de decisio-
nes politicas

Discusion sobre la estrategia de la

politica de recursos humanos.

Fuente: Elaboracién propia

b) Aplicacion del eje de procesos

En el primer afio se realizaron entrevistas semi-directi-
vas, individuales y colectivas, al 60% del personal dentro de la
etapa de diagndstico con el objetivo de identificar los disfuncio-
namientos de la organizacion y las causas que los generan. Me-

diante esta actividad se identificaron 6 problemas importantes

en la empresa:

* Disminucién de los resultados inmediatos y falta de

creacion de potencial.

empresa y la
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* Poco seguimiento de los procedimientos generales y
ausencia de reglas y procedimientos particulares.

* Ausencia de dispositivos de comunicacién, coordina-
cion y concertacion.

+ Existencia de un clima de trabajo negativo.

* Problemas generados por la falta de formacion del
personal.

* Problemas en la gestion del tiempo del personal refle-
jados en un fuerte deslizamiento de funciones.

Los disfuncionamientos censados fueron presentados
ante la direccion y una parte del personal entrevistado, median-
te la técnica de efecto-espejo (Savall y Zardet, 1995b). Esta técnica
tiene como objetivo crear un impacto en el personal al enfren-
tarlos a los disfuncionamientos expresados por ellos mismos,
buscando que exista una aceptacion de esta realidad construida
(verse en un espejo), asi como un interés por emprender accio-
nes de mejora.

La segunda etapa del eje de procesos es el proyecto en
donde se clasifican los disfuncionamientos identificados en te-
maticas comunes para analizarse en grupos de proyecto. La em-
presa creo a lo largo de la intervencién 7 grupos de trabajo con
objetivos y disfuncionamientos especificos:

* 3 grupos por area funcional: tienda, panaderia y salchi-
noneria. Sus objetivos fueron la identificaciéon de accio-
nes de mejora particulares que resolvieran disfuncio-
namientos especificos a cada area funcional.

* 3 grupos de trabajo tematicos: manual de funciones, eva-
luacion interna y sequridad. Estos grupos horizontales
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tuvieron como objetivo identificar soluciones a los
problemas generales de la empresa.

* 1 grupo directivo, el cual reuni6 al gerente de la em-
presa con sus mandos intermedios para identificar las
acciones estratégicas internas y externas de la empresa
por desarrollar a corto y mediano plazos.

Los primeros 6 grupos trabajaron con reuniones quince-
nales durante 3 meses aproximadamente y presentaron acciones
de mejora que fueron evaluadas por el gerente. Las siguientes ac-
ciones se autorizaron para su aplicacion en la empresa y fueron
incluidas dentro de los nuevos manuales de funciones y proce-
dimientos de la empresa:

* Elaboracion de un formato de pedido. Los grupos de
proyecto por area elaboraron un formato para la en-
trega de los pedidos de productos con la finalidad de
facilitar la comunicacién entre encargados de area y
encargados de sucursal. Esta accion surge porque di-
versos conflictos se presentaban frecuentemente entre
la casa matriz y las sucursales por la entrega incom-
pleta o tardia del producto. Este formato agiliz6 el
abastecimiento y la entrega de productos en las su-
cursales, ademas, se mejor6 el ambiente de trabajo, al
evitar discusiones y conflictos entre encargados por la
falta de mercancia.

* Entrega de los pedidos del drea de salchichoneria en cajas
cerradas con una lista de los productos contenidos. Existian
quejas por parte de los encargados de robo de produc-

tos durante el trayecto casa matriz-sucursales. De esta
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manera, al entregar las cajas selladas, los encargados
recibian la totalidad del producto enviado, reduciendo
los conflictos a causa de los extravios de mercancia y
evitando suspicacias en contra de los choferes.
Seleccion de un dia a la semana para atender a los proveedo-
res de las diferentes dreas. Anteriormente, los productos
eran entregados en cualquier momento del dia y de la
semana ocasionando pérdidas de tiempo a los encar-
gados de drea y desatencion a los clientes. Con esta
politica, los mandos intermedios evitaron sobre-tiem-
pos ocasionados por las interrupciones constantes.
Renovacion de los manuales de funciones de la empresa
para capacitar de manera integral al nuevo personal. Los
manuales con los que contaba la empresa no estaban
actualizados, ni eran utilizados por los encargados de
area, por lo que se incorporaron nuevas actividades
y se especificaron las funciones para contar con una
herramienta ttil en la formacion inicial del personal.
Estos manuales sirvieron de base para el llenado de
la herramienta matriz de competencia que identifica
las necesidades de capacitaciéon del personal en la
empresa.

Elaboracion de un formato de evaluacion para las tiendas y
el personal. El responsable de la aplicacion de este for-
mato es el director general, quien evaltia cada sucursal
y entrevista al personal para discutir sobre problemas

particulares.
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Por su parte, el grupo directivo tuvo dos objetivos. En
primer lugar, analizar los problemas entre matriz y sucursa-
les mediante una coordinacién mas eficaz y una comunicacion
constante entre los responsables de sucursal, y en segundo lu-
gar, disefar y discutir las acciones necesarias para elaborar una
planeacion estratégica a mediano plazo, relacionada con las ac-
tividades propuestas por los 6 grupos de trabajo. Inicialmente
este grupo tenia una duracién de vida de 4 a 6 meses con una
reunién por mes para cumplir con los objetivos planteados. Sin
embargo, al cabo de los 6 meses, los encargados de area solici-
taron al gerente la posibilidad de continuar con estas reuniones
de forma permanente.

Los argumentos identificados fueron que este dispositivo
aument6 de manera considerable la comunicacién y la calidad
en el contenido de la informacién analizada entre encargados y
el gerente, asi como entre los mismos encargados. Anteriormen-
te, los encargados de sucursal disponian de 20 minutos en un
sOlo dia para informar al dirigente sobre los principales hechos
ocurridos durante la semana. Esta practica hacia dificil el anali-
sis de los puntos importantes, o de las sugerencias pertinentes.
La formacién del grupo directivo permitié una discusién mas
amplia de las acciones estratégicas y se compartieron informa-
ciones y experiencias entre sus miembros. En la evaluacion par-

cial realizada en la empresa, el dirigente manifesto:

Es posible percibir (en el grupo directivo) una buena dindmi-
ca y una integracion de los responsables. Ellos supieron que

era posible comunicarse claramente con una autoridad cierta,
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ejercida por el dirigente. La comunicacion es mds vasta entre

ellos.

Por otro lado, la participacion de los mandos medios en
este proceso aumenté su motivacion e involucramiento, al no
ser s6lo considerados como encargados de sucursal, sino como
un elemento importante en la estrategia de la empresa. De esta
manera, se redujo el aislamiento de mandos medios, aumentan-
do la comunicacién sobre problemas estratégicos y operativos
que se presentaban en las diferentes sucursales de la empresa.
Sin embargo, un afio posterior a la intervencion, este dispositi-
vo se fue abandonando poco a poco por olvido de la gerencia,
por falta de exigencia de los encargados y por la llegada de nue-
vos encargados a la empresa, restaurdndose el antiguo procedi-
miento de comunicacién directivo.

Finalmente, a través de la etapa de evaluacion del eje de
procesos de la Teoria Socioeconémica se observé la existencia
de cambios dentro de la empresa, con respecto al diagnéstico
inicial:

* El grupo de proyecto directivo tomé desde su forma-
cién un lugar importante en la organizaciéon y comu-
nicaciéon de la empresa. La informacion era, durante el
tiempo que permaneci6 activo el grupo, actualizada y
compartida entre la direccién y los mandos interme-
dios de la empresa.

* Los grupos de proyecto generaron una dindmica orga-
nizacional reflejada particularmente en la integracion
de actores en la solucién de disfuncionamientos y en

la disminucién de los conflictos entre el personal.
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* El personal de base mostré una mayor implicacién y

colaboracion en las actividades de la empresa.

En relacion al eje de las herramientas operativas, la empre-
sa aplico el plan de acciones estratégicas internas y externas,
la matriz de competencias y la gestion del tiempo. Con estas
herramientas la empresa facilit6 la adecuaciéon de algunos cam-
bios provenientes de los grupos de proyecto y su respectiva for-
malizacién en algunas competencias del personal.

El eje de las decisiones estratégicas también se modific6 por
cambios en el comportamiento del gerente de la empresa como
resultado del diagnéstico socioeconémico. El gerente modificé
su caracter, teniendo mas tolerancia hacia los problemas de la
empresa y soluciondndolos de manera personal con los involu-
crados y no colectivamente. El personal también modificé sus
comportamientos, mostrando una mayor participacion en los
grupos de proyecto, ya que provenian de disfuncionamientos

expresados por ellos mismos.

Conclusiones

Para las PYMES, el cambio organizacional es una necesidad
constante para limitar los efectos de la turbulencia macroeco-
némica a la que se enfrentan y para asegurar su sobrevivencia.
El cambio puede ser planeado, deliberado o presionado por su
exterior. Sin embargo, en cualquiera de estos casos, es necesario
que el cambio sea al mismo tiempo, contextualizado y formali-
zado en la empresa, de acuerdo a los conceptos de David (2001).
Es decir, al mismo tiempo debe ser reconocido y aplicado por
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los actores de la empresa, asi como registrado en las nuevas po-
liticas y procedimientos.

El factor humano es un elemento esencial para la gestion
del cambio que puede constituirse en una barrera que frene su
aplicacion o un catalizador que facilite su desarrollo en la em-
presa. De esta manera, los trabajadores constituyen una fuen-
te de potencial interno que debe ser estimulado para generar
una dindmica organizacional. En el caso de la mediana empresa
estudiada en este capitulo, la aplicacién de la intervencion so-
cioecondémica generd, a partir del diagnéstico de sus disfun-
cionamientos, un proceso de cambio participativo, tanto en los
grupos de proyecto, como en el grupo directivo. Este proceso
fue aceptado y aplicado en la empresa de acuerdo a las carac-
teristicas de la Teoria de la Transformacién Arbitraria (Hannan
y Freeman, 1984), al presentarse modificaciones incrementales,
o microcambios, que en un periodo longitudinal alteraron de
manera significativa las estructuras y comportamientos de la
empresa.

Ahora bien, vemos que los diversos cambios adoptados
por la empresa, no tuvieron la misma longevidad o penetracion
dentro de la empresa. Si bien es cierto que las reuniones del
grupo directivo aportaban un cambio importante en la forma
de comunicar la estrategia de la empresa, el hecho de no haber
formalizado este dispositivo, hizo que al paso del tiempo se ol-
vidara su utilidad y se retomara la centralizacién de la decisién
que existia antes de la intervencion.

Por otro lado, los cambios relacionados con la operaciéon

de la empresa y que fueron producto de los grupos de proyecto
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(formatos de pedido, el sellado de las cajas, etc.), tuvieron una
mayor adecuacion en las actividades y perennidad al ser inclui-
dos en los manuales de funciones. Sin embargo, a pesar de los
disfuncionamientos que se resolvieron, principalmente conflic-
tos entre areas funcionales, estos cambios s6lo impactan direc-
tamente en el desempefio organizacional y social, sin llegar a
verse resultados en el nivel econémico dentro de la empresa.
De esta manera, vemos que todo proyecto de cambio
organizacional impulsado por la empresa, puede ser efimero
si no se realiza un aprendizaje y una integracién del personal
(contextualizacion del cambio) acompafiado de una formaliza-
cion de estos cambios en nuevas reglas de operacion dentro de
la empresa. De lo contrario, los resultados alcanzados pueden
verse afectados por el paso del tiempo, por la rutina organiza-
cional o por el desaprovechamiento del potencial interno de la

empresa.
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Introduccion

Desde finales del siglo XX, gran cantidad de retos enfrentaban
las organizaciones econdémicas. La globalizacién, la formacion
de bloques regionales, el rapido avance de la ciencia y la tecno-
logia, el desarrollo de las telecomunicaciones, etc. han afectado
la forma de operar y de competir de las empresas en el mundo.

La globalizacion en las economias ha implicado la glo-
balizaciéon de la produccion -que conlleva la participacién de
empresas de diversos tamafios en varias partes del mundo- y de
pautas del consumo. Por otro lado, el rdpido avance de la tecno-
logia, su dispersion a nivel mundial y los costos que esto requie-
re, han hecho necesarias la interacciéon y la cooperacion de gran
cantidad de empresas que desean competir a escala mundial,
llegando a diversos confines del planeta.

En efecto, las condiciones actuales de la economia global

hacen que las empresas incurran cada vez en mayores costos
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fijos ante la necesidad de contar con la maquinaria y equipo
que hagan maés eficiente su operacion. Requieren también de
grandes inversiones para desarrollo de ciencia y tecnologia, asi
como para poder conocer rapidamente las necesidades y los
cambios en los gustos de los consumidores de los mercados que
atiende (en el mundo). La necesidad de expandirse a nuevos
mercados implica también costos, ya que es necesario conocer
la cultura, la idiosincrasia, los gustos y preferencias, los tipos
de consumidores, la historia econémica particular, las politicas
gubernamentales, etc.

Es por ello que el desempefo individual y aislado de las
empresas hoy en dia no es posible. No es suficiente un eleva-
do nivel tecnolégico ni el liderazgo en las ramas industriales o
comerciales que se atienden, ni una gran capacidad financiera.
Nunca sera posible tener todo el conocimiento (de nuevos mer-
cados, nuevos productos, nuevas necesidades, etc.), ni todo el
capital necesario para las inversiones que se requieren. Es im-
prescindible la cooperacion entre las empresas: grandes, media-
nas, pequefias, nacionales, incluso entre las rivales, en diversas
partes y en distintos aspectos. Como menciona Porter (1995:147)
“En la actualidad el mercado mundial convierte el esquema de coope-
racion en elemento esencial en la buisqueda del éxito en los negocios a
nivel mundial. La union de las fuerzas de las corporaciones ha permi-
tido acelerar los cambios en los mercados y conducir al mismo tiempo
a una mayor estabilidad asi como a mayores oportunidades”.

Este capitulo aborda la importancia de las alianzas. Para
entender la importancia que tienen en el desempefio y creci-

miento de las empresas, es necesario, en principio, ver cudles
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son los principales cambios que se dan en el entorno econémico
actual. Posteriormente, se aborda el analisis tedrico de las alian-
zas en las que se les define, se plantean sus objetivos y su cla-
sificacion. Finalmente se ven casos de alianzas en varias partes
del mundo y en México. También se trata la relevancia creciente
que va teniendo el establecimiento de acuerdos empresariales
entre pequefias empresas para su desarrollo y el de las regiones

en las que se insertan.

Las alianzas empresariales en la economia global

El establecimiento de acuerdos entre empresas no es reciente,
constituye una de las formas mas antiguas de actividad en los
negocios. Desde finales del siglo pasado se llevaban a cabo, aun-
que en ese entonces se les consideraba nocivos para el desarrollo
de la competencia, debido a que las empresas participantes po-
dian ofrecer bienes a menores precios, gracias a las economias
que lograban al unirse, lo que llevaba a la desaparicién de las
unidades productivas menos eficientes. Ya sin competencia de
por medio, podian establecer precios mas altos en el mercado,
afectando asi a los consumidores. El establecimiento de acuer-
dos entre las empresas (del mismo giro econémico) o las fusio-
nes que implicaran el establecimiento de monopolios eran, por
tanto, mal vistos para el desempefio de la libre competencia. En
el plano internacional, “las empresas de paises desarrollados forma-
ron alianzas con empresas de paises menos desarrollados para Ilevar
a cabo actividades de comercializacion en nuevos mercados” (Porter,
1991:436)

93



PROCESOS DE CAMBIO Y DESARROLLO ORGANIZACIONAL

94

Hoy en dia, la idea de que las alianzas afectan a la com-
petencia y a los consumidores se ha modificado. Sin dejar de
reconocer que, efectivamente, puede haber afectacion hacia los
consumidores en el entorno actual de globalizacién, de intensi-
ficacién de la competencia, las alianzas son consideradas indis-
pensables para poder competir y crecer. Tres son los factores
que las hacen imprescindibles (Kinichi, 1993):

a) La convergencia de las necesidades y preferencias del

consumidor.

b) La dispersion de la tecnologia.

c) La importancia de los costos fijos.

El primer punto refiere la globalizaciéon de los gustos y
preferencias de los consumidores en los paises desarrollados
en el mundo. Esto es, independientemente de la nacionalidad,
los consumidores desean los mismos estilos de vida y el mismo
tipo de productos a los menores precios posibles, al tener acceso
a informacion similar proveniente de varios medios de comu-
nicacion y de informacion actual, que influyen en su manera de
ver e interpretar el mundo. ;Cémo es posible atender de ma-
nera rapida y eficiente a los mercados en las distantes regiones
geograficas del mundo?

El segundo punto destaca la realidad actual: ninguna tec-
nologia por sofisticada que sea puede protegerse de la compe-
tencia, ni tampoco puede ser mantenida en secreto por largo
tiempo. Por el contrario, es la dispersion de la tecnologia la que
permite su propio avance, la generacion de efectivo, la disminu-
cion de costos y el «empuje» hacia una tecnologia superior. Gra-

cias a ella, se dispone de mejor informacién sobre los productos
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en la medida que hay mas consumidores expresando dudas,
gustos, necesidades y preferencias.

La dispersion de la tecnologia es, por tanto, no sélo un
hecho en si mismo, sino una necesidad de las empresas - pues
eso permite su permanencia, su crecimiento, un mejor conoci-
miento y un mayor desarrollo tecnolégico. En la medida que se
tengan mas consumidores, la empresa se desarrollard en mayor
medida.

Los costos fijos han aumentado en las empresas, debido
a la automatizacion creciente que se da en los procesos produc-
tivos, organizacionales, distributivos, etc. Pero no sélo se han
incrementado por lo anterior, la investigacion y desarrollo ha
empezado a ser un alto costo fijo ante la necesidad de contar
con instalaciones, laboratorios propios que permitan mantener
cierta posicion en los mercados globales. Ademads, hay otros
gastos importantes como son los derivados de la construccion
y mantenimiento de una marca (Kinichi, 1993) y los gastos de
operacion que permitan la realizacién de las ventas.

En suma, las nuevas condiciones que se enfrentan en una
economia global hacen practicamente imposible la operacién de
las empresas de manera aislada. La convergencia en los gustos
de los consumidores exige que los bienes y servicios estén a su
disposicion de manera inmediata, ;sera posible construir empre-
sas filiales propias en todas las partes del mundo? El desarrollo
tecnoldgico y su rédpida dispersion requieren de la realizacion
del producto, de constante conocimiento e informacién. Esto no
puede hacerse sélo, por el contrario, la permanencia y el creci-

miento estdn en funcién de la vinculacién con otras empresas
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-incluso rivales-. El aumento de costos fijos dificilmente pueden
ser absorbidos por una empresa, asi sea de las mas poderosas
en términos econdmicos o tecnolégicos. Los crecientes costos,
en cambio, pueden ser compartidos por otras empresas, ya sea
en la misma rama de actividad, o como proveedora o distribui-
dora, dentro de la cadena de produccion.

En la siguiente seccion se abordara la conceptualizacion
de las alianzas, sus objetivos, sus principales problematicas y

algunos tipos de ellas.

Marco conceptual

Las alianzas entre las empresas han sido estudiadas bajo di-
versas denominaciones: acuerdos, coaliciones, convenios, aso-
ciaciones, relaciones cooperativas, etc. Todas ellas expresan la
existencia de relaciones privilegiadas entre las empresas que
dan lugar a acciones encaminadas al logro de ventajas para las
participantes.

Entre las aportaciones que se han hecho para conceptua-

lizar y/o entender qué es una alianza estan las siguientes:

* Son sociedades entre empresas, en las que combinan
sus recursos, capacidades y aptitudes centrales para
cubrir los intereses mutuos de desarrollo, fabricacion
o distribuciéon de bienes o servicios, permiten a las
empresas compartir los riesgos y los recursos que se
necesitan para entrar en los mercados internaciona-
les. Ademads pueden facilitar el desarrollo de nuevas

actitudes centrales que contribuyen a la competitivi-



Alianzas, fortalecimirnto de competitividad en las empresas

dad estratégica de la empresa en el futuro (Jarrillo y
Martinez, 2000).

* Son toda la variedad de convenios entre los cuales es-
tdn las empresas mixtas, las concesiones de licencias,
los acuerdos de suministro a largo plazo y otras for-
mas de relaciones inter-societarias. Constituyen una
herramienta eficaz para poner en practica las estrate-
gias mundiales (Porter, 1991).

* Son todo convenio oficial u oficioso concertado para
instaurar un cierto grado de colaboracién entre ellas y
que incluye una toma de participacion de capital o la
creacion de nuevas sociedades, asi como los arreglos
sin toma de participaciéon (Chesnais, 1988).

+ Las alianzas pueden estudiarse bajo el enfoque de la
Teoria de Juegos. Estas asociaciones equivalen a un
juego cuya suma es no nula. No hay ganadores y per-
dedores, sino s6lo ganadores con ganancias més ele-
vadas en un mercado definido como concurrencial o
concertado (Perroux, 1987).

* Desde la perspectiva de los costos de transaccién y de
las relaciones contractuales, son una integracion de
caracter organizacional y contractual que permite a la
empresa eludir el mecanismo de la formacién de pre-
cios (Coase, 1972).

En términos generales, las alianzas consisten en el estable-

cimiento -formal o informal- de relaciones entre empresas que
incluyen transacciones de recursos intelectuales y /o materiales,

con objetivos determinados, que dan lugar a una variedad de
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estructuras organizativas que influyen en la posicién competi-
tiva de las participantes. Los socios en una alianza cooperan sin
perder su identidad. En este proceso esas empresas mejoran su
posicién en sus mercados, pueden acceder a otros, se fortalecen
y pueden aumentar sus ganancias.

No todo vinculo establecido entre las empresas puede
ser considerado como una alianza. Para que esto se dé deberan
cumplirse las siguientes condiciones (Porter, 1995):

4) Existir un engranaje firme entre socios.

5) Existir un verdadero interés en el futuro del aliado.

Toda compafiia se comprometerd a reconocer que
su desarrollo futuro se encuentra relacionado con el
éxito del socio.

6) Verse como un asunto estratégico, con horizontes de
tiempo a largo plazo y ventajas competitivas muy
significativas.

7) Existir un real y continuo apoyo de los altos ejecuti-
vos para que una alianza pueda existir.

8) La asociacion tenderd a ser altamente colaborativa y
de coordinacion.

La alianza constituye un medio para el fortalecimiento y
para el logro de ventajas competitivas para la empresa y no es
un fin en si mismo. Las alianzas pueden seguir una direccion
horizontal, vertical o conglomeral. La primera se da cuando
las relaciones se establecen - con ciertos objetivos'- entre empre-

sas en la misma actividad; la segunda, cuando se vinculan empresas

1/ Entre los objetivos pueden estar el compartir los costos generados por investiga-
cién y desarrollo tecnolégico, mejoramiento tecnolégico, posibilidad de desarrollar

nuevos productos, mejor conocimiento de las necesidades del consumidor, etc.
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integrantes de una cadena productiva (proveedoras o compradoras de
otra) y la ultima, cuando la alianza se establece entre empresas que
no tienen relacion alguna con las actividades a las que se dedican.
Estas ultimas, por cierto, son poco frecuentes, pues se ha visto que las
empresas tienden a asociarse con otras que se encuentran en la misma
rama de actividad.

El establecimiento de las alianzas no implica la armonia y la
solucion total a los problemas. Estos ultimos pueden presentarse, por
ejemplo, en la toma de decisiones, debido a la diferente cultura em-
presarial, talentos y activos de las empresas que deben operar bajo
una direccidon compartida. También puede ser que no exista un interés
real de uno (o varios) de los socios en las necesidades de los otros, lo
que deteriora la confianza y los beneficios que pueden lograrse. Otro
aspecto importante son los rapidos cambios que se presentan dia a dia
en el entorno econdmico, politico, social, de conocimientos, etc., que
obligan a adecuaciones a las condiciones inicialmente planteadas en
el establecimiento de una alianza. Si esto no se hace, seguramente se
presentaran problemas que pueden terminar en deterioro de las ventas,
de la imagen de la empresa, en la desaparicion de la alianza e inclusive
en una competencia mas fuerte tratando de captar los consumidores de
la otra empresa. Finalmente, existe siempre la posibilidad de la absor-
cion por parte de la organizacion econdmica mas poderosa (Badaraco,
1995).

El establecimiento de las alianzas estratégicas actuales se aso-
cia a las formas de competencia innovativa en donde la cooperacion,
y no la actitud aislada e individual, lleva a resultados positivos para el

desarrollo de las empresas.
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Tabla. 1 Objetivos de las alianzas

Objetivos Porcentaje
Convenios sencillos 79.7
1.Transferencia de tecnologia 13.3
2.Integracién de actividades I+D* 19.3
3.Integraciéon de la Produccion 19.7]
4 Suministros 6.4
5.Comercializacion 16.5
6.0tros 4.5
Convenios complejos 20.3
2+3%* 5.3
2+5 3.1
3+5 3.8
2+3+5 2
1+3 1.2
Otros Combinados 4.9

*Tnvestigacion y Desarrollo
**Ge refiere a la combinacion de los nimeros

marcados en los convenios sencillos

Fuente: Bueno y Morcillo (1994)

Los objetivos que se persiguen en el establecimiento de
alianzas son variados. Mariti y Smiley (1983) encontraron que el
motivo fundamental es el acceso a la tecnologia; Ricotta (1988)
por su parte, al estudiar mas de 1,800 convenios establecidos en-
tre 1982 y 1985 en paises industrializados, not6 que habia gran
cantidad de objetivos, por ello consideré conveniente clasificar
los convenios en sencillos y complejos. Los primeros se daban
cuando un sélo objetivo guiaba las alianzas, mientras que los
segundos cuando habia dos o mas objetivos presentes en esos
acuerdos (Tabla 1).
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Obsérvese que se dieron mas convenios sencillos (casi
80%) que complejos (20.3%) y que fueron la integracién de acti-
vidades de investigacion y desarrollo, la integracién de la pro-
duccién y la comercializacion, los objetivos mas importantes
para ellos. Los objetivos tecnolégicos, comerciales y de proce-
sos industriales y lo que se persigue con ellos se presentan en el

cuadro 1.

Cuadro 1. Principales objetivos de las alianzas empresariales

Objetivos Objetivos Objetivos
tecnolégicos comerciales industriales
L Proyecto C*O- 1. Acceso a nue- 1. Economias
mun de I+D

vos mercados de Escala

2. Sinergias
2. Transferencia | 2. Control de cana- | positivas
tecnologica les de distribucion | 3. Ampliacién de

cuota de mercado

*Investigacién y Desarrollo

Fuente: Bueno y Morcillo (1994)

El logro de cada uno de estos objetivos permite mantener
la competitividad y la fortaleza de las empresas.

Otros estudios encuentran razones similares para el es-
tablecimiento de la alianza. Badaraco (1995) expone que son: a)
reduccién de costos, b) reduccién del riesgo, c) aumento de la
velocidad de comercializacion, d) adquisicion de flexibilidad, e)
control y neutralizacién de competidores, y f) canalizar la mi-

gracién del conocimiento.
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Para que una alianza sea exitosa no es suficiente que el
contrato celebrado entre las empresas socias, sea elaborado cla-
ramente especificando compromisos, metas, responsabilidades,
participacion accionaria en la sociedad, etc. Como toda relacion,
una alianza o un acuerdo exige de la confianza y el interés en las
necesidades y deseos de cada uno de los socios. En términos ge-
nerales, para que las alianzas puedan cumplirse deberdn darse
las siguientes condiciones bésicas:

1. Conocimiento de parte de los directivos de los recur-

sos con que cuentan las respectivas empresas.

2. Conocimiento de los futuros socios y su grado de

COmMpromiso.

3. Confianza mutua entre los socios.

4. Buena predisposicion para aprender de las otras

empresas.

5. Flujo de informacién perfecta y privilegiada entre las

empresas participantes.

6. Gestion y direccion con rigor y creatividad.

7. Evitar una excesiva dependencia.

8. Conocer las opciones de posibles alianzas.

Las alianzas seran fructiferas y duraderas si se establece,
ademas de un compromiso serio de largo plazo que involucre
inversiones e interdependencia entre los socios (Kanter, 1990),
la flexibilidad de cada una de las partes involucradas para hacer
las modificaciones necesarias derivadas de cambios en el entor-
no econémico, politico, social, tecnolégico, etc.

Existen diversas clasificaciones que se describen en los

cuadros 2y 3:
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Cuadro 2. Clasificacion de las alianzas, segtn Porter

Alianzas Representan la forma mas sencilla y basica de
estratégicas todas las alianzas.

Asociaciones en Son una fase mas complicada que las alianzas,
participacion tienen todas las caracteristicas de una alianza
estratégica y ademads participan en un capital
social minoritario.

Alianzas de Son sistemas de alianzas multiples en las que
Franquicias los socios estan unidos a través de contratos de
licencias o permisos que enlazan.

Asociaciones Son alianzas formalizadas que unen a dos
0 mas organizaciones independientes y que
dan como resultado la creaciéon de una nueva
entidad

Fuente: Porter (1995)

Cuadro 3. Clasificacion de alianzas, segtin Bueno y Morcillo

Joint ventures Se refieren a una relacién empresarial de for-
ma conjunta y de manera temporal entre los
socios que comparten el capital. Esta férmula
permite a cada uno de los participantes apren-
der del otro y mejorar de esta forma sus com-
petencias respectivas.

Toma de partici- | Se aplica generalmente en los casos de rela-
. s . v .
acion cruzada ciones entre un proveedor y un cliente con el
objeto de favorecer un cierto control de opera-
ciones. Este tipo de alianzas conserva la iden-
tidad y autonomia de los socios
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Agrupaciones de | Tienen una expresion muy clara en la Agru-
interés econémico | paciéon Europea de Interés Econémico (AEIE).
Las empresas miembros de esta asociaciéon
llevan a cabo un contrato en el que se estable-
ce la solidaridad y la responsabilidad de las
obligaciones contraidas. La AFEIE permite a
las empresas contratantes estar representadas
en distintos mercados exteriores sin grandes
necesidades de recursos y asumiendo escasos

riesgos.
Acuerdos de Se clasifican atendiendo a diversos criterios:
cooperacion la forma legal que adoptan, las actividades

en la cadena de valor, la produccién, la co-
mercializacién, la tecnologia, la compra de
mercancias, al objetivo econémico, al &mbito
industrial (intra o interindustrial), al area geo-
grafica (nacional e internacional) y al tamafio
de la empresa (pequefia, mediana o grande).
Algunos ejemplos de estos tipos de acuerdos
son a) la Corporate Venturing, b) los acuerdos
de complementariedad, c) los multilaterales
y d) acuerdos de cooperacién entre pequefas
empresas.

Fuente: Bueno y Morcillo (1994)

Las alianzas en el mundo

En los altimos afos, ante la creciente competencia provocada
por la globalizacién, las alianzas se han convertido en la mejor
forma de permanencia y crecimiento para las empresas, inclui-

das las mas grandes del planeta®. Estos cambios se estan dando en

2 / Los expertos estiman que mas del 50% de las transacciones financieras mundiales son producto de las
alianzas y fusiones. Tan s6lo en Estados Unidos en 1996 se concentraron mas de 10 mil alianzas estraté-

gicas por un valor de 659 mil millones de dolares, de acuerdo a la revista Fortune (Pérez ,1997).
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torno a fronteras econdmicas mas que a fronteras politicas, deriva-
das de agrupamientos regionales en varias partes del mundo, mediante
tratados diversos: el de libre comercio con Estados Unidos, Canadé y
México, la Comunidad Econémica Europea, el Mercado Comun An-
dino y el Mercado del Cono Sur en América Latina. Las empresas, por
tanto, tienen que adaptarse a la dindmica de los mercados mundiales
que ofrecen nuevas oportunidades y retos para los negocios.

Aunque no del agrado completo de empresas que des-
confian tener socios, el nimero de acuerdos que se han consti-
tuido en el mundo se ha incrementado en casi todas las indus-
trias, adoptando las forma de joint ventures en las que se han
establecido alianzas de proveedores, franquicias y consorcios
en el ramo de la investigaciéon y desarrollo (Porter, 1995). Por
primera vez en la historia de Japén, los presupuestos de inves-
tigacion y desarrollo de las 50 empresas mas grandes de dicho
pais superaron a las inversiones en maquinas y equipos.

Este tipo de operaciones han sido llevadas a cabo en pai-
ses industrializados y en los semiindustrializados por empresas
en diversos sectores industriales, ante las posibilidades de per-
der mercado, desaparecer, como estrategia de crecimiento o para
lograr un mejor posicionamiento que permita el fortalecimiento.
Sobre todo, las que se encuentran en sectores con amplios desa-
rrollos tecnolégicos se han visto obligadas a establecer alianzas
estratégicas en diversas partes del mundo, como por ejemplo,
IBM que ha establecido una de las alianzas estratégicas con mas
éxito dentro del ramo de la alta tecnologia. En el siguiente cua-
dro se ilustran las alianzas que ha establecido esta empresa, las

aportaciones de sus socios y las metas perseguidas.
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Cuadro 4. Alianzas establecidas por la empresa IBM

Empresas | Aportaciones Metas
sociales
‘ Instalacion de  PC's Penetrac19n en el merca‘do
Ferrantil ara IBM en Ferrantil | P22 el sistema operativo
p de PS/2 PC’s
Participaciéon desarrollada
Toshiba Desarrollo de LCD’s | de los costos y acceso a la
tecnologia de Toshiba
DEC Dese}rrollo conjunto Construir posiciones com-
. de sistemas de opera- L
Apolio ciones para estaciones petitivas contra Sun vy
HP P AT&T
de trabajo
Siemens Desarrollo de 64 Mbit | Participaciéon desarrollada
DRAM de los costos
Microsoft Desarrollo  Conjunto Mgorar la posicién compe-
de Software titiva en el negocio de PC

Fuente: Ramirez (1999)

Otro ejemplo es el de las aerolineas. Desde mayo de 1998

se integraron bloques formados por varias compafiias dedica-

das al transporte aéreo de pasajeros. Los objetivos perseguidos

son multiples como puede verse en el cuadro 5:
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Cuadro 5. Objetivos perseguidos por las lineas aéreas

Empresas sociales | Pais de Origen | Objetivos
njted Airlands Estados Unidos | Las tres alian-
utthansa Alemania I’
Star Scandinavian . zas tienen
Airli Suecia nexos entre
Alliance irlines System ]
élr Canada %analda sus programas
arig rasi
Thar"Airwais Tailandia de viajeros
American Airlines | Estados Unidos frecuentes y de
British Airways eino Unido transferencia
One Word |-&athay Pacific Hong Kong ,
San?dlan Airlines Xan?c] a de pasajeros
antas ustria :
Finnair Finlandia yltanfas. Enl
algunos vuelos
Continental Air- ) &
. Estados Unidos | comparten
lines Northwest .
Royal Dutch Holanda c6digos.
Airlines KI.M i
Air France Francia Otro objetivo
que persiguen
las aerolineas
es ofrecer al
viajero opor-
tunidades en
grupo, que
Wings en forma in-
dividual no
Alitalia Italia podrian cubrir,

como vuelos
en todo el glo-
bo terraqueo.

Mejorar el
servicio al
solicitar a los
pasajeros me-

Fuente: Rojas (1999)

nos requisitos
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El trabajo coordinado y cooperativo de estas empresas
permite ofrecer servicios globales y simplificacion de la forma
en que se viaja, desarrollar ofertas y productos iguales. Estas
alianzas han permitido también integrar un cédigo compartido
de diversos vuelos, lo que les permite el acceso a nuevos merca-
dos sin necesidad de erogar grandes cantidades para ampliar su
flota e infraestructura en servicio. Todo ello, redittia en mayores
beneficios y menores costos para las empresas.

El establecimiento de los acuerdos estéd presente también
en paises en desarrollo que tienen empresas de clase mundial.

El caso de México es tratado en el apartado siguiente.

Las alianzas en México

En México, la liberalizacién comercial y la desregulacién econé-
mica iniciadas en los afios “80 significaron cambios importan-
tes en el ambiente corporativo de las empresas: se fortalecieron
grupos importantes como Alfa y se crearon otros como Carso,
que paulatinamente abarcaron mayores porciones de mercado,
desplazando a pequefias y medianas empresas. Desde finales
de la década de los afios ‘80 y, sobre todo, con el ingreso de
Meéxico al Tratado de Libre Comercio para América del Norte,
el proceso de alianzas y fusiones cobré un nuevo impetu.

La btusqueda de los socios para crecer, modernizarse y
llegar a nuevos mercados, se hizo indispensable. Por un lado,
muchas de las grandes empresas consideraron que algunas de
las amenazas del entorno global podian neutralizarse con las
asociaciones o alianzas estratégicas (Rico, 1997). Por otro lado,

a nivel interno, debido a la problematica para acceder al crédito
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y a su alto costo, aunado a la dificultad de llevar a cabo inves-
tigacion y desarrollo tecnolégico propio, propiciaron que las
alianzas se convirtieran en una alternativa para alcanzar niveles
competitivos y permanecer en el mercado.

Las alianzas se dieron en los sectores comercial, indus-
trial, de telecomunicaciones, el agroindustrial, de bienes de con-
sumo y el de bebidas y refrescos, en los que se esperaba una
fuerte competencia (Stigler, 1998). En mayor medida se estable-
cieron entre empresas grandes de capital privado nacional y/o
foréneo.

A partir de 1993 el gobierno comenz6 a interesarse en el
tema de las alianzas estratégicas y fue hasta que México ingresé
a la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econo-
mico (OCDE) que se impuls6é una Ley Federal de Competencia
Econdmica, la cual establecié que cualquier concentracion, cuyo
monto superara el equivalente a 12 millones de salarios mini-
mos diarios o que implicara una fusién de relevancia para un
mercado determinado, debia ser notificada a la Comisién Fede-
ral de Competencia (6rgano creado en el mismo afo y facultado
para aprobar las alianzas).

Segun esta comision, el namero de alianzas ha aumenta-
do, de 258 en el afio 1999 a 296 en el afio 2000. A pesar de ello, el
monto financiero de las alianzas en México no representa mu-
cho todavia, si bien su impacto en la economia del pais es cada
vez mayor: en 1999, su valor represent6 5.8 % del PIB, mientras
que para 2000 superd6 el 6.2 % (Dussel, 2002).

Sobre el interés que tienen los empresarios del pais por

este tipo de operaciones, se vio en una encuesta que existe en
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México sobre alianzas estratégicas - realizada en 2004 por The
Conference Board de New York y el Centro de Estudios Econémi-
cos del Sector Privado (CEESP)- que mas del 80% de los empre-
sarios mexicanos desearia pactar alianzas de comercializacién
para abrirse puertas a nuevos mercados. Reconociendo que uno
de los principales problemas que hay que superar es la depen-
dencia de las organizaciones mexicanas, respecto al gobierno;
dicha situacion no permite actuar de forma libre, sin presiones
y con espiritu critico y creativo a la hora de tomar decisiones.
Son las grandes empresas las que se han favorecido por
estas operaciones. En resultados de otras exploraciones de gru-
pos de capital privado nacional que controlan a grandes em-
presas importantes en el pais, Garcia De Alba (2003) encontré
que casi la mitad de ellos habian establecido alianzas con otras
empresas, generalmente de capital foraneo. Algunas de ellas

fueron las que se muestran en el cuadro 6.

Cuadro 6. Alianzas de empresas de capital privado nacional

Empresa nacional Socios Pais de origen
ICA Instituto Mexica- México

no del Petrdleo

Chemical Was- Estados Unidos

te Management
VITRO Corning Inc. Estados Unidos
BIMBO Sara Lee Corporation  Estados Unidos
CIFRA Wall Mart Estados Unidos
TM.M.* La naval Espafia
PROESA-BANAMEX | Valero Estados Unidos

*Transportaciéon Maritima Mexicana **antes subsidiaria del ALFA
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Otro hallazgo interesante es el que se da en el sector de
las telecomunicaciones en México. Existen tres grandes alianzas
internacionales que son: Global One con Telmex, Concert con
Avantel y World Paterns con Alestra. En el caso de Telmex, se
trata de una alianza global que, integrada en el megaproyec-
to denominado Global One desde 1996, lucha por una posicion
ventajosa en el mundo de las telecomunicaciones. El objetivo
primordial de Global One, es integrar servicios globales de voz,
datos, mensajeria e imagenes en tres segmentos clave de merca-
do: operadoras telefonicas, mercado empresarial o corporativo
y consumidor estdndar. Global One, al igual que sus competi-
dores, trata de obtener ventaja de su presencia regional a través
de sus socios.

Lo fundamental para quienes integran la alianza es que
sus mercados de origen ya estdn desarrollados y la lucha por
conseguir los nuevos se encuentra en vias de desarrollo. Para
Telmex esta alianza significa aprovechar recursos y tiempo que
se eliminan con la infraestructura de sus socios extranjeros. Asi,
pueden concentrarse en las ventas y no en la operacion de la in-
fraestructura, ademas de contar con la experiencia acumulada
(conocimientos) de estos socios.

Con Global One, los clientes preferenciales de Telmex
contarfan con un portafolio mas amplio de servicios, debido a
que su meta principal es retener a los grandes usuarios y en-
frentar de mejor manera las ofertas de la competencia.

Segtin Porter (1995) el establecimiento de alianzas en Méxi-
co, no ha carecido de problemas. Entre los ejemplos de fracasos

estan las de:
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* Liverpool y K-Mart
* Gigante y Carrefour
* Auchan y Comercial Mexicana

Estos fracasos no implican que este tipo de practicas no
sirvan. Por el contrario, conllevan una ensefianza y un apren-
dizaje no sélo para las empresas que participaron en ellas, sino
para las demas. Las causas pueden ser variadas: falta de clari-
dad en metas y objetivos, una falta de compromiso y responsa-
bilidad, falta de flexibilidad, autoridad no compartida, proble-
mas financieros, diferencia en la cultura organizacional, etc.

En suma, en México la mayoria de las alianzas se han rea-
lizado por empresas de gran tamafio, sus objetivos primordiales
han sido acceder a la tecnologia, a nuevos mercados, compartir
costos y rendimientos sobre su inversion. Hay que destacar que
las alianzas que establecen las empresas nacionales con las ex-
tranjeras obedece a una légica global de competencia mundial,
donde las empresas de otros paises buscan nuevos mercados,
oportunidades de negocios y de inversién, conocimiento de los
cambios en los gustos y preferencias, etc. Asi, es una necesidad
de esas empresas el contar con socios que conozcan bien el mer-
cado nacional en todos sus planos. Hacerla de manera indepen-
diente implicaria altos costos que dificilmente podrian cubrir en

cada pais que llegan.

Las alianzas entre pequeinas empresas

El establecimiento de alianzas entre empresas pequenas no es
muy frecuente. Hay factores que explican esta situacién: temor

a perder el control y el negocio mismo, falta de informacién



Alianzas, fortalecimirnto de competitividad en las empresas

sobre las ventajas de lograr un tamafio mayor, una mejor cali-
dad, disefios, cultura empresarial, etc.

Dada la desconfianza en el establecimiento de acuerdos,
el papel del Estado es importante para la difusion de las venta-
jas y el desarrollo de relaciones de cooperacion entre empresas,
como en Japon, Italia, Inglaterra, Holanda, Chile y Brasil. Esto
no quiere decir que el Estado deba asumir de manera paterna-
lista la direccién, control y coordinacién de las actividades de
las pequefias empresas, pero se ha visto la eficacia de su parti-
cipacion por medio de programas que estimulan la asociacion y
establecimiento de alianzas.

El gobierno de Chile, por ejemplo, ha impulsado a las
empresas a actuar colectivamente a través de Proyectos de Fo-
mento (PROFO) desde 1990. Estos han buscado crear pequefas
redes de empresas, promoviendo el binomio cooperaciéon- com-
petencia directa entre ellas, aumentando la disposiciéon de ser-
vicios para que las economias locales en las que se ubican las
agrupaciones, actien como estimulos para el desarrollo (Hum-
prey y Schmitz, 1995).

En el éxito de los PROFO fue determinante reconocer:

+ Elmayor problema de las pequefias firmas era el aisla-

miento y no el tamafio.

* Que los apoyos estatales en servicios necesitaban ser

mejorados.

* Que los grupos dindmicos de empresas podian tener

un impacto positivo en la localidad.

* Que la cooperacion entre el sector publico y privado

era esencial.
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Los PROFO chilenos han involucrado un enfoque colec-
tivo y una estrategia de capacidad acumulativa conjuntamente
enfocada al consumidor. En estos programas son parte impor-
tante los créditos y asociaciones de ahorro, los comités de ex-
portacion, los centros de disefio y las incubadoras de pequenas
empresas.

Los primeros resultados de PROFO excedieron las expec-
tativas, ya que las empresas, ademas de que trabajaron juntas,
también tomaron iniciativas en productos y desarrollo de pro-
cesos, desarrollo de recursos humanos, ventas y finanzas. Esto
ha estimulado altos estandares a los proveedores, lo que lleva a
que aumenten sus capacidades y que, inclusive, se desarrollen
programas especialmente dirigidos a mercados de exportacion
(a través de ferias comerciales). Otro de los resultados intere-
santes es que se ha incrementado la innovacién de productos y
procesos en las empresas participantes dentro de un marco de
cooperacion y competencia.

En el caso de México, el interés y el apoyo al estableci-
miento de agrupaciones y asociaciones entre pequefias empre-
sas es reciente. Hasta principios de la década de los afios 90,
el modelo econémico favorecié siempre el crecimiento de las
grandes empresas. Los escasos vinculos que se establecieron,
se rompieron o debilitaron cuando la economia nacional abri6
indiscriminadamente sus fronteras.

Aunque el establecimiento de acuerdos a nivel de micro
0 pequefa empresa es aun incipiente, existen regiones y activi-
dades econémicas en el pais que favorecen el establecimiento

de asociaciones que, de llevarse a cabo, significarian beneficios
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y crecimiento para las empresas y las regiones en las que se
insertan.

Uno de los casos més conocidos es el de Le6én, Guanajua-
to, donde una gran cantidad de empresas se encuentra cada
vez mds organizada, cuentan con centros de btisqueda de infor-
macion sobre tendencias de moda, situaciéon de la competencia
(nacional e internacional), cambios en la demanda, etc. A nivel
formal o informal se han establecido un conjunto de acuerdos
que les permiten ser mas competitivas.

Jalisco, como otros Estados, cuenta con gran cantidad de
actividades econémicas llevadas a cabo por pequefas y micro
empresas en las distintas regiones que lo conforman. Empresas
en la actividad mueblera y en la produccién de aves y huevo,
muestran disposicién a la cooperacion, para el mejoramiento en
los productos, mayores mercados y menores costos. Estas ven-
tajas son reconocidas por estas pequefias empresas.

Otro aspecto importante a destacar, es el referido a la im-
portancia que tienen las empresas integradoras. Manteniéndose
independientes, tienen entre sus objetivos el apoyo y ayuda mu-
tua para la adquisicién de materia prima, maquinaria y equipo,
cuyo costo es inaccesible para la empresa individual. También
funcionan en los casos en los que las empresas grandes realizan
pedidos fuertes que una sola unidad econémica no puede satis-
facer. Es decir, se establece una alianza o acuerdo temporal para
abastecer un pedido especifico.

La participacion del Estado en el establecimiento de
acuerdos de cooperaciéon y fomento de alianzas entre empre-

sas pequenas, se remonta al sexenio pasado con el impulso al
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establecimiento de empresas integradoras, uniones solidarias
y de crédito. Actualmente, Nacional Financiera, apoya la crea-
cion de alianzas estratégicas entre empresas, tanto nacionales,
como extranjeras, como un medio para incrementar la compe-
titividad, el acceso a nuevos mercados, lineas de productos y
procesos, sistemas de produccién, materias primas y recursos
financieros. Todo esto, mediante operaciones de coinversion,
subcontratacion, licencias de fabricacién, alianza comercial en-
tre productores, fusiones y adquisiciones, servicios de asesoria
e informacién, recursos financieros, servicio de ingenieria fi-
nanciera, servicios de tesoreria, servicios fiduciarios y servicios
de informacién econémica, sectorial y de mercados. Los apoyos
abarcan, desde la capacitacion al empresario en las alternativas
de alianzas estratégicas con empresas extranjeras, hasta la iden-
tificacion de posibles socios y la formalizacion de los convenios
correspondientes.

También existen empresas privadas que apoyan el esta-
blecimiento de alianzas entre las empresas micro y pequenas.
El Centro Integrador de Negocios para el Desarrollo Integral
del Empresario Mexicano S.A de C.V (CINE DIEM), surgido en
1995, constituye un buen ejemplo de empresa integradora de
servicios con cobertura nacional que agrupa a micros, pequefas
y medianas empresas del pais. Su objetivo es fomentar alianzas
estratégicas, otorgar capacitacion a nivel empresarial en sus di-
versas areas y brindar asesoria especializada. Su mision es la
formacion integral del empresario y la promocién de conceptos
que permitan desarrollar empresas mas competitivas en el am-

bito nacional e internacional.
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Cuenta con més de 120 empresas asociadas de diversos
giros y tamafios, de las cuales se han ido iniciando proyectos de
creacion de empresas integradoras. Esta organizacion es parte
fundamental del proceso de difusién y creacion de empresas
integradoras en México.

En suma, las alianzas entre pequefias empresas estin
apenas comenzando. Son muchos los obstaculos y los retos que
habran de enfrentar para que puedan dar lugar a ventajas para
los participantes en ellas. El primer reto sera superar la actitud
individual y el temor a la pérdida del control. Por ello, sera im-
portante el acceso a la informacién, al conocimiento de las ex-
periencias, las ventajas y los beneficios que han tenido empre-
sas pequefas exitosas en otras partes del mundo. Las empresas
pequenas se enfrentan a muchos problemas de distinta indole:
econdmica, tecnolégica, de eficiencia. La solucién no es el aisla-
miento, sino la unién. En ello, el papel del Estado sera impor-
tante para la difusién de las ventajas, de la organizacién, de las

distintas formas que asumen los acuerdos entre las empresas.

Conclusiones

Los rapidos cambios que se presentan en la economia mexicana,
derivados de las tendencias de la globalizacion de los mercados
productivos, financieros y del avance tecnolégico, colocan a las
empresas en una situaciéon de extrema fragilidad. Las empre-
sas deberdn considerar modificaciones hacia el interior y hacia
el exterior. Al interior, la revisién de formas tradicionales de
producir, de organizar y de comercializar. Al exterior, deberan

considerarse la conveniencia de establecer relaciones con otras
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empresas, ya que el aislamiento no constituye proteccién algu-
na ante la mayor competencia y los retos que implica la actual
economia.

El establecimiento de relaciones cercanas de cooperacion-
competencia entre empresas de varias partes del mundo ha po-
sibilitado, no sélo la supervivencia, sino incluso el crecimiento,
en la medida que se pueden conjuntar capacidades (gerencia-
les, materiales, financieras, de creatividad, etc.) tan importantes
para promover el aprendizaje, el conocimiento, la innovacién,
el desarrollo de nuevos productos y la conquista de nuevos
mercados.

La experiencia en otras regiones del mundo, ha mostrado
los beneficios del establecimiento de acuerdos de cooperacion
y de alianzas entre empresas pequefias. Su potencial de desa-
rrollo puede aumentar si logran llegar a acuerdos en los que
se superan intereses individuales y se buscan los medios mas
adecuados para alcanzar estandares de calidad, de trabajo y de
disefio que son estimulados, gracias a procesos de competen-
cia y cooperacién y no en base al aislamiento. Es cada vez mas
reconocida la importancia que tiene la comunicacién, la rela-
cion efectiva entre las empresas, la organizaciéon empresarial en
la promocién de los productos (mediante ferias, exposiciones,
etc.) en la conquista de nuevos mercados nacionales e interna-
cionales sin que por ello se pierda la independencia y la capaci-
dad de progreso.

Sera importante superar los temores y cambiar la forma
de concebir los negocios, buscando una mayor participacién y

comunicacién con otros empresarios, con el fin de encontrar las
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ventajas que pueden derivarse de las agrupaciones o asociacio-
nes. Esto, ademas posibilitard el desarrollo econémico regional,
manifestdndose en mejores niveles de vida. En suma, las em-

presas se encuentran entre dos posibilidades: aislarse o aliarse.
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Alternativas de permanencia y crecimiento de la industria maquiladora electrénica

Alternativas de permanencia y crecimiento
de la industria maquiladora electrénica en la
zona metropolitana de Guadalajara, Jalisco

Francisco Ernesto Navarrete Baez

Introduccion

La ciudad de Guadalajara, Jalisco, desde los afios 60 se vio muy
favorecida por varias empresas transnacionales, principalmen-
te del giro electrénico, que decidieron ubicar sus instalaciones
de manufactura dentro de esta zona. Podemos mencionar, las
desarrolladoras de equipo fotografico, de computacién a gran
escala, de produccion de impresoras de matriz de puntos y
ensamble de microcomputadoras (antecedente de las compu-
tadoras personales), por mencionar algunas. Todas ellas logra-
ron desarrollar varios productos que serian vendidos en todo
el mundo. Aunque incipiente en un principio, estas industrias
lograron fortalecerse y crecer a lo largo del tiempo, muchas de
ellas atn persisten y se siguen robusteciendo.

A mediados de la década de los 90, la regiéon de Guada-
lajara se convirtié en el foco industrial electrénico por excelen-

cia del pais. Las grandes empresas de desarrollo de tecnologia

5
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electrénica voltearon su vista hacia esta zona. Desde los afios 60
y 70 se instalaron empresas como IBM de México, en el corredor
industrial de El Salto, Kodak Mexicana, ubicada en Zapopan, o
bien Motorola, localizada en las cercanias del poblado de El Co-
1li Escobar (1986). A mediados de los 70 se instal6 Hewlett Pac-
kard de México, en Zapopan, con su primera planta de micro-
computadoras y de impresoras de matriz de punto. Otro grupo
de empresas se interesaron en instalarse en la zona metropolita-
na de Guadalajara durante los 80 y principios de los afios 90. La
mayoria de éstas, como proveedoras de las grandes firmas de
productos electrénicos.

A partir de estos antecedentes y de acuerdo al Plan Estatal
de Desarrollo de Jalisco (1995-2001), y en base a la situacién eco-
noémica del pais que se vivia en esos tiempos, donde las tasas de
interés se elevaron por encima del 50%, y el peso sufrié una de-
valuacion con respecto al délar de mas del 60%, muchas empre-
sas vieron limitadas sus operaciones, por las deudas contraidas
en ddlares, el encarecimiento de materia prima y la contraccion
del mercado de consumo, cerrando sus instalaciones algunas
de ellas, y el recorte de personal. La economia se vio limitada y
restringida, habia poco dinero circulante y mucha especulacion.
Basado en este escenario, este Plan Estatal de Desarrollo tomd
cierta orientacion y buscé atraer empresas del giro electrénico
que pudieran reactivar la economia de la region, contando con
la infraestructura que se tenia en la zona, y con la experiencia
que de ésta habia emanado.

Parte de la informacién que aqui se presenta esta ba-

sada en entrevistas personales que se hicieron a dos grandes
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magquiladoras electrénicas de la region, cuyo objetivo fue co-
nocer de primera instancia qué estaba pasando en su interior.
La metodologia para la primera maquiladora fue conversar con
dos personas de los Departamentos de Recursos Humanos y
Relaciones Publicas, donde se les preguntd concretamente qué
planes de accién a corto y mediano plazo tenian para ser com-
petentes frente a la amenaza mundial, qué politicas se estaban
implementando y qué proceder tenian las mismas. También se
pidi6é autorizacion para entrevistar a aproximadamente diez
operarios de linea con mas de 2 afios de antigtiedad, con pre-
guntas relacionadas con la motivacion hoy en dia, en base a las
nuevas politicas organizacionales, con respecto a cuando entra-
ron a laborar, qué cambios significativos observaban y cuales
eran sus expectativas de empleo. Ambas se realizaron entre fi-
nales del afio 2007 e inicios del 2008.

Para la segunda maquiladora se entrevisté a alrededor
de cinco ex-empleados que habian permanecido trabajando con
base por mas de 10 afios. Se hicieron preguntas relacionadas con
la situacién por la cual habian sido despedidos, y si volvieron
a ser recontratados, para hacer casi las mismas actividades, por
un tercero. Asi mismo, se les cuestion6 sobre sus perspectivas
actuales ante el empleo. Estas entrevistas fueron hechas en el
afio 2003, meses después de ocurridos estos cambios.

Todas estas entrevistas se hicieron con la metodologia de
preguntas abiertas donde se permitiera al entrevistado respon-
der libremente. Las entrevistas a operarios se hicieron bajo el

permisoy consentimiento del Departamento de Recursos Huma-
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nos. En todas las encuestas se ha guardado la confidencialidad

de las respuestas y se han mantenido anénimas.

Instauracion de El Valle del Silicio Mexicano

Clave fueron los afos 90, donde se firmaron maltiples acuerdos
estatales y municipales con distintas firmas manufactureras,
la mayoria del giro electrénico. El propésito inicial fue atraer
a estas empresas para que generaran puestos de trabajo, tan-
to directos como indirectos, a cambio de ciertas facilidades que
otorgaban los distintos gobiernos. El ingrediente més atractivo
que se planted, y atn sigue vigente, es la cercania con el mer-
cado mas grande de consumo: los Estados Unidos de América,
ubicado a no mas de 24 horas de entrega via terrestre. Cerca
del 90% de las exportaciones que realiza nuestro pais se dirigen
a este mercado, y el sector de productos electronicos no es la
excepcion.

Otra ventaja atractiva es la clasificacion del salario con
base al INEGI (2008), dentro del tabulador de los salarios mi-
nimos generales federales, donde Jalisco esta clasificado como
zona B (actualmente de $53.26 pesos diarios'), lo que lo hace al-
tamente competitivo con respecto a otras zonas industriales del pais,
como pudieran ser la Ciudad de México, el Estado de México o las
ciudades fronterizas del norte, cuyo salario minimo esta ubicado en
la zona A ($54.80 al dia). Entendiendo a estos salarios minimos ge-
nerales como el punto de partida para salarios de obreros dentro de
las maquiladoras, donde actualmente, en esta region, el salario de un

operario oscila entre $70 y $100 pesos diarios.

1 / De acuerdo al Diario Oficial de la Federacién publicado el 23/ diciembre/2008.
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De acuerdo con los datos provenientes del Gobierno del
Estado de Jalisco (2007), la zona metropolitana de Guadalajara
cuenta con una infraestructura adecuada: un aeropuerto inter-
nacional, autopistas que conectan con las principales ciudades
del pais y puertos fronterizos. Ademas de estar situada a s6lo 3
horas del puerto de Manzanillo, la entrada maritima principal
de productos asiéticos.

Otro factor importante que hay que destacar es que, a
principios de los afios 90, se produjo el fenémeno a nivel mun-
dial de aplicacién a gran escala de la administracion de los de-
nominados niveles de fabricacién, donde el “duefio” del pro-
ducto, o desarrollador de una patente, conocido como OEM,
(Original Equipment Manufacturer), ya no seria mas el fabricante
de su propio producto, sino que el proceso productivo seria en-
tregado a un tercero que es un especialista en la fabricacion a
grandes voltimenes, aprovechando las economias de escalas in-
teriores y la mano de obra intensiva y barata, denominado Ma-
nufactura Contratada (MC), o Maquiladora (Navarrete, 2004).

De esta forma, el objetivo principal de los gobiernos
locales, seria atraer a grandes maquiladoras a nivel mundial,
donde se produjeran fuertes volimenes de productos finales o
subensambles electronicos que alimentaran principalmente al
mercado estadounidense. Se tomé como ancla a las empresas
establecidas y estables, y que ademds seguian este modelo de
fabricacion (a excepcion, en esos tiempos, de IBM de México).
La principal produccion ha sido la de tarjetas electronicas bajo
la Técnica de Montaje Superficial, conocida comtanmente en el
medio como SMT (Surface Mounting Technology).
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Con todos estos antecedentes, decenas de empresas elec-
trénicas se instalaron en la region, principalmente en la Zona
Metropolitana de Guadalajara. La tabla 1 muestra las principa-
les empresas maquiladoras del giro electrénico que se instala-
ron en la zona, incluyendo algunos datos importantes como nu-
mero de empleados, participacion, productos finales, situacion

actual y trabajo realizado en las mismas.

Tabla 1. Industria maquiladora electrénica en Guadalajara

Nombre Pais de Ano Numero Nu- Observaciones
proce- de deem-  mero
dencia inicio pleados de tra-
baja-
dores
Solectron EUA 1997 5,100 4,050
Yamaver EUA 1996 450 380 Subcomponen-
tes electronicos
Dovatron EUA 1996 Comprado y
cerrado por
Celestica
Flextronics EUA 1997 14,000 11,400
Jabil circuit EUA 1997 3,500 2,950
LiteOn (antes Taiwan 1997 Cerrado
Natsteel) en 2001
Universal EUA 1998 850 Cambi6 de
Scientific razon social
Industrial por Mexico
Scientific
Avex EUA 1998 500 425
Electronics
Mexikor Espana 1998 830 760
Benchmark EUA 1999 1,200 1,000
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Omni Singapur 2000 Cerro opera-
ciones locales
en 2002
Sanmina (an- EUA 1992 4,200 3,700 Incluye 4 cam-
tes SCI) pus en ZMG
Foxcom China 2002 150 120 Operando en
las instalacio-
nes de HP
USI Taiwan 1999 410 375 Valor estimado
Electronics
Pemstar EUA 1999 1,800 1,250  Cerr6 opera-
ciones locales
en 2004
Celestica Cana- 5 Solo tratos
da/ comerciales
EUA
Poder Digital ~ Mex/ 2000 350 310 Estimado a
EUA dic. 2003
Telect EUA 1997 230 195
SERIIE EUA No
proporcionado
VOGT Alema- 2001 60 45
Electronics nia
Mexico México 2002 80 65 Reciente
Scientific operacion
Totales 33,175 26,915

Fuente: A partir de Cadelec (2003), Canieti Occidente (2003), Dussel
(2003), SEPROE Jalisco (2003), Secretaria de Economia (2003) y entre-

vistas a empleados de distintas maquiladoras 2003-2005. (*) Antes de la

fusién con Flextronics y Solectron en septiembre de 2007.

Las empresas instaladas en esta region han hecho sinergia

y atraido a un gran namero de proveedores de materias primas.

Para 2003, la cantidad de trabajos directos es bastante conside-

rable (33,175), lo que contribuy6 fuertemente a solidificar este
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rubro y que otras invirtieran en esta zona. Desafortunadamente
muchas de ellas, han cerrados sus puertas y el namero de em-
presas maquiladoras electrénicas se ha reducido.

La regiéon se autonombré como el Valle del Silicio en
Meéxico, ya que poseia, segin Dussel (2003), la produccion de
mas del 50% de articulos electrénicos que generaba el pais en-
tero. Ademas de equipararse, en cierta forma, con la famosa
zona en el area del norte del estado de California, en Estados
Unidos. La tabla 2 nos da un mejor panorama a nivel nacional

de esta situacion:

Tabla 2. Comportamiento de la industria maquiladora electré-

nica a nivel nacional

Afo Numero Personal
de plantas contratado
estableci-
das

1980 200 61,393

1983 201 71,163

1997 136 86,014

1998 139 89,714

1999 144 94,001

2000 159 104,648

2001 167 92,253

2002 164 90,992

2005 172 116,719

2006 170 127,614

Fuente: INEGI (2007)?
2 / Los datos obtenidos en la base de datos de INEGI contempla el rubro: ensamble

de maquinaria, aparatos y articulos eléctricos y electrénicos.
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Podemos observar en la grafica 1, que el nimero de em-
presas maquiladoras electronicas tuvo en descenso muy signi-
ficativo en la segunda mitad de los 90, ya que muchas habian
cerrados sus operaciones, debido a la crisis econémica suscita-
da en 1995. Después vemos un repunte muy importante hasta
mantenerse por arriba de las 150 plantas operando en la zona y
que a partir de ahi se ha mantenido casi sin variaciones. Algu-

nas han cerrado, pero a su vez, otras se han instalado.

Grafica 1. Namero de maquiladoras electrénicas instaladas en

México
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Fuente: INEGI (2007)

En la grafica 2, podemos observar que el niimero de em-
pleos ha ido en aumento, a pesar del numero de plantas que
ha cerrado sus puertas, se ha mantenido estable en los tltimos

afios. Comenzando en los 80 con un poco mas de 60 mil puestos,
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mantenerse alrededor de los 90 mil para el afio 2000, y ahora
tener cerca de los 130 mil. Esto implica que las maquiladoras
electrénicas han robustecido sus procesos y han tenido mayor
participacion en este negocio a nivel mundial, lo que indica ma-
yor demanda de mano de obra intensiva y la creaciéon de mas

puestos de trabajo en los tltimos seis afios.

Grafica 2. Personal contratado en las maquiladoras electréni-

cas instaladas en México
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Fuente: INEGI (2007)

Antes de continuar este analisis, es importante tratar de
definir qué es la industria maquiladora y sobretodo la indus-
tria maquiladora electrénica. No existe una sola definicién, los

distintos organismos que la regulan, componen o la estudian,
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no se han podido poner de acuerdo. Encontramos definiciones
de la Secretaria de Promocién Econémica de Jalisco (SEPROE),
de la Camara Nacional de la Industria Electrénica, de Teleco-
municaciones e Informatica (CANIETI), la Cadena Productiva
de la Electréonica, A.C. CADELEC, la Secretaria de Economia,
y el Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e Informaética
(INEGI).

Tratando de ubicar y limitar al objeto de estudio, pode-
mos ver que, de acuerdo con De la O (2002), la industria elec-
tronica de la zona metropolitana de Guadalajara se vuelve com-
pleja y poco cohesionada para su estudio. Partiremos entonces
de estudiar y analizar s6lo a las empresas maquiladoras que ge-
neran productos electrénicos, ya sean componentes o produc-
tos finales. Y definiremos como maquiladora, a las empresas
de manufactura contratadas por un OEM, o sea, terceros que
le fabrican y distribuyen a una marca original. En resumen, se
considerardn a empresas sin importar su esquema legal, sino de
acuerdo a que maquilen un producto final o elaboren compo-

nentes electrénicos para un OEM.

El negocio electronico y la industria maquiladora elec-
tronica en el siglo XXI

La industria maquiladora electrénica surge a finales de la dé-
cada de los ‘90, donde empez6 a ser muy fuerte la propuesta
competitiva que tenifan otros paises maquiladores en el mun-
do. Debemos recordar que Europa del Este, con la desintegra-
cion de la Union Soviética y su régimen, decide competir con

mano de obra intensiva y barata. Asi, muchos de estos paises
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abrieron sus puertas, como lo habia hecho México anteriormen-
te, a grandes firmas maquiladoras mundiales, principalmente
en Hungria, Checoslovaquia, Rumania, Polonia (antes de entrar
a la Unién Europea), Moldavia, entre los principales paises. El
mercado de Europa, y bajo la idiosincrasia misma del europeo,
sigue siendo abastecido por productos y componentes electro-
nicos manufacturados por paises europeos. México comenzé a
perder terreno en las exportaciones hacia Europa. En el mer-
cado oriental, China empez6 a quitarle mercado a México, no
sOlo en la industria electrdnica, sino en otras mas como la textil
y el calzado, que golpearon fuertemente a la regién. Muchas
plantas maquiladoras y OEM trasladaron su produccién hacia
China, a la vez, otros paises asidticos también quitaron grandes
negocios, como Taiwén, Tailandia, Indonesia, Filipinas y ulti-
mamente, la India.

Sin politicas federales claras de comercio, una ley fiscal
con multiples obstdculos, que para tratar de evitar o reducir
el contrabando, desaceler6 y golpe6 el ritmo de trabajo de las
magquiladoras; con un gobierno estatal y municipal rebasados,
al no poder retener a estos grandes corporativos, decenas de
empresas en la region se vieron obligadas a cerrar. Las pocas
que permanecieron, redujeron su volumen de produccién casi
al 50%.

Este fenémeno, que comenz6 en la segunda mitad de los
afnos 90 y lleg6 a su pico maximo en el afio 2000. Ocasioné que,
segtn datos de INEGI (2006), de haber 3,600 maquiladoras ins-
taladas en el pais, se redujo a 2,700, un 25% menos. De generar

mas de 1 millén 300 mil empleos directos, en el afio 2000 decay6
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a cerca de 1 millén 50 mil (casi 20% menos empleos). En el caso
del Estado de Jalisco, se registr6 una disminucién de 125 a 90
plantas, mas del 25% fueron cerradas, y relacionado con el em-
pleo disminuy6 de cerca de 45 mil empleos a inicamente 31 mil
empleos (una disminucién de casi 30%) al afio 2000.

Estos cambios golpearon la economia de la region. El pe-
riodo que sigui6 al afio 2000, fue de ajuste, principalmente a la
baja. Aunque algunas maquiladoras electrénicas se mantuvie-
ron en pie, otras cerraron. Algunas se vieron obligadas a dis-
minuir sus fuentes de empleo a mas de la mitad. Si en 1998, la
magquiladora electrénica més grande de la regién dio empleo a
maés de 12 mil trabajadores, ésta misma, el afio pasado, no llega-
ba a mas de 2 mil empleos, o sea que se redujo hasta un 15% de
su capacidad empleadora.

Grandes proyectos se vinieron abajo, como ejemplo mas
notorio, se tiene a la consola de videojuegos Xbox de Microsoft.
El plan original era elaborar 8 de cada 10 videojuegos Xbox que
hubiera en el mundo (el otro 20% se haria en un planta de Eu-
ropa del Este). De acuerdo a las entrevistas que se hicieron a
distintos trabajadores’, el proceso de arranque fue muy demandante,
fue casi un afio que los cientos de trabajadores asignados a este pro-
yecto estuvieron laborando a marchas forzadas de 14 o 15 horas al
dia, incluyendo fines de semana, para que quedara listo el arranque en
las fechas acordadas. Se instalaron mas de 18 lineas de ensamble en
3 turnos 7 dias a la semana. En teoria, éste seria el proyecto de mayor
envergadura hecho jamés en Jalisco. Pero ;qué pasd? Que no durd

mas de un afo activo en la planta de esta ciudad. A los 10.5 meses, se

3 / Se entrevistaron a trabajadores con mandos intermedios: 2 ingenieros de proce-

sos, 2 ingenieros de producto, 1 supervisor de linea y 3 ingenieros de calidad.
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tomo la decision de que el negocio completo se trasladara a China, no
importando las consecuencias que esta decision tuvo sobre la region.
De acuerdo con las entrevistas realizadas al Departamento de Personal
de esta maquiladora, més de 4 mil empleados fueron despedidos, sin
la posibilidad de reubicarlos; decenas de proveedores locales y de
otras regiones, donde muchos habian ampliado sus instalaciones para
abastecer a este negocio, se vinieron abajo. No hubo ningln intento
por hacer que se detuviera. De la noche a la mafiana ya no existia, y

esto fue un duro golpe al Valle de Silicio en México.

Desarrollo del concepto de clusters

Se han planteado varias opciones de solucién a este grave pro-
blema. Una alternativa de solucion a esta salida intempestiva de
empresas maquiladoras en la regién de Jalisco, fue el tratar de
desarrollar los denominados Clusters.

Se habl6é mucho, por varios medios, del intento y forta-
lecimiento de los denominados Clusters que no son otra cosa,
segin Bueno (2005), que agrupar a los distintos productos y
proveedores, para que se protejan entre si en cuanto a producir
y consumir los propios articulos generados. Basado en protec-
cion del Estado, una o varias empresas anclas, que incluye a
grandes OEM, donde hay un estimulo a una red de proveedu-
ria endégena en manos el Gobierno y empresarios extranjeros
residentes en México, planta productiva diversificada y con
politicas de reduccién de costos, basada en convenios de gran-
des consumos. Por lo tanto, al realizar estos Clusters, el merca-
do regional, y por lo tanto, la planta laboral se vio fortalecida

y segura.La realidad en la regién de Jalisco, es que, no se ha
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podido establecer ningtin Cluster como es debido. Los distintos
gobiernos (federales, estatales y municipales), han convocado
a las empresas, a través de sus representantes en las camaras
o gremios para establecerse como clusters, pero la realidad es
que no ha habido un acuerdo. Desafortunadamente, cada quien
vigila solo sus intereses organizacionales y personales, y poco o
nada les interesa la regién y su fortalecimiento.

Los pocos intentos hechos, s6lo han beneficiado al pro-
motor, al ser él quien establece las condiciones de operacion,
fechas de realizacién y duracion, lo que ha hecho imposible su
permanencia. Esta situacion ha provocado que pierdan terreno
local, llegando algunas a trasladarse a otras regiones.

Ejemplos verdaderos de Clusters existen en China, India,
Irlanda y Taiwéan, como paises dedicados principalmente a la
maquila, pero tenemos casos de Clusters mexicanos con mucho
éxito como son los de la industria automotriz, el de la cuen-
ca Toluca, Lerma y Puebla, con mas de 30 afios (Bueno, 2005).
También el Cluster automotriz de la zona norte del pais, en la
denominada cuenca Ramos Arizpe, Saltillo y Monterrey, con
maés de 15 afios operando a grandes niveles. Esto significa que
los Clusters pueden ser una alternativa de solucién para estabi-
lizar la industria manufacturera y por lo tanto, la planta laboral,
y que México bien puede adoptar este esquema en cualquier
localidad y en cualquier ramo industrial, pero quiza falte vo-
luntad de hacerlo.

El altimo gran impacto a la industria de la electrénica de
la region, fue el cambio estructural hecho por el IBM de México,

en el afio 2001, cuando decidi6 sacar su manufactura integral al
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esquema de nivel de fabricaciéon por una maquiladora. IBM se
convirtié, por razones financieras, en una planta costosa, ino-
perante y lenta a responder a las necesidades actuales. Se tom6
la decision de que los productos elaborados internamente los
hiciera un tercero, en las mismas instalaciones, pero a un cos-
to mas razonable. Negocios monopoélicos como los lectores de
disco duro (conocidos como Sliders) hubieron de ser vendidos
a su mas grande competidor, debido a su inoperatividad, a los
altos costos e incompetencia para incrementar la eficiencia de
produccion. Pero ;qué pasé con los miles de empleos -normal-
mente seguros y duraderos - que habia generado? Hubo gran-
des recortes de personal, muchos de éstos con casi treinta afios
de antigiiedad, decenas de trabajadores que estaban a punto
de conseguir su jubilacion por antigtiedad. De acuerdo con las
entrevistas que se hicieron con algunos de estos empleados en
el 2003, se nos comentd que fueron recontratados por la ma-
quiladora que contraté IBM, para hacer las mismas actividades
que venian haciendo, pero con un salario 3 veces menor al que
tenian, con mayores responsabilidades y con menos recursos
para hacerlo. Hoy en dia, se conservan en esta planta la mitad
de los empleos que alguna vez generd. La mayoria bajo el es-
quema de maquiladora o subcontratacién. Cabe mencionar que
hubo un crecimiento importante en los tltimos 5 afios en cuanto
al negocio de desarrollo de software, donde se emplea a mas de
1,000 empleados, pero la mayoria bajo el esquema de subcon-

tratacion por agencia.
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Escenario actual de la industria electronica nacional

Los intentos por reactivar esta industria han sido varios, se ha
visto y se debe reconocer el interés y participaciéon por parte
de los gobiernos, y de las mismas maquiladoras ubicadas en
la region para su resurgimiento. Ha habido negocios que han
llegado muy fuertes, pero no han perdurado. Los equipos de
trabajo siguen desarticulados y las reglas del negocio siguen
cambiando, desafortunadamente en contra de las politicas que
se siguen en la region.

Varias maquiladoras cerraron sus puertas, otras se fusio-
naron o fueron compradas por una mayor. Otras tienen maés
del 50% de su capacidad de produccioén ociosa, y muy pocas
estdn trabajando alrededor del 75% de su capacidad, que se en-
tenderia como buena. No es debido a una recesion, sino que la
produccién se ha trasladado a otros paises, debido a su gran
competitividad de precios, como son la India, los paises Balca-
nicos, y las ex republicas soviéticas pequefas (Armenia, Geor-
gia, Bielorrusia, etc.).

Hace un par de afios se planted en la regién, y a nivel
nacional, que no se trabaja competitivamente en cuanto a mano
de obra, ya que la mexicana en promedio es cara con respecto a
otros paises; la tabla 3 muestra esto comparado con otros paises,
asi que debemos competir con otros argumentos. Las iniciati-
vas y esfuerzos se abocaron a fabricar productos mas allad de
la mano de obra mexicana intensiva y supuestamente barata.
No més manufactura, y se acufi6 el nombre de Mentefactura, o
sea mano de obra intensiva, pero que aportara algo mds que

un simple ensamble, y no sélo ser un trabajador que sigue un
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método de trabajo preestablecido, con un nivel educativo supe-

rior, capacitado y adiestrado para operar maquinas y equipos

mas complejos y por ende, mayor valor agregado al producto.

Tabla 3. Costos de salario por hora en délares americanos

Pais 1976 1982 2000
Estados Unidos 3.35 6.50 19.50
Alemania 3.36 7.27 28.80
Japon 0.99 3.83 18.05
Francia 1.74 5.22 19.50
Meéxico 0.47 0.96 1.80
Taiwan - 0.66 5.00
Singapur - 1.02 7.60
Corea del Sur - 0.95 5.30
Argentina 0.44 0.33 2.25
China - - 0.70
Bulgaria - - 0.60
Rumania - - 0.80
Rusia - - 1.00
Manufactura contratada EUA - - 11.00

Fuente: Bureau of Labor Statistics (2004)

De esta forma, tanto gobiernos como empresarios, se han

dedicado a atraer nuevamente a OEM’s que deseen desarrollar

sus productos en la region. Sabedores que serian mas caros en

producirse, pero que su precio de venta y mercado los podrian

justificar.
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De acuerdo a De la O (2003), y a las entrevistas realizadas
a empresarios de esta industria entre 2004 y 2007, muestran que
la realidad es que la Mentefactura apenas empieza a dar frutos.
Hay algunos negocios que si han prosperado, y que siguen vi-
gentes, otros se han mantenido, y algunos, desafortunadamen-

te, ya cerraron.

La politica privada y pablica en el 2007: aio clave para
la industria maquiladora electrdénica de Jalisco

Los intentos han sido muchos. Hay que reconocer el gran es-
fuerzo que estan haciendo las plantas maquiladoras electréni-
cas de la region, a través de sus directores por tratar que los
negocios se queden en esta zona.

El afio 2006 fue cuando el mercado mexicano fue invadi-
do por productos de procedencia china (Secretaria de Economia,
2007), en especial aquellos que han contenido algiin componen-
te electronico: juguetes, videojuegos, televisores, reproductores
de CD’s, DVD’s y celulares, entre otros.

La integracion de manufactura es casi en su totalidad de
origen chino, a través de un intermediario distribuidor, que le-
galmente, o lo peor, ilegalmente, desplazé a los manufacturados
en forma total o parcial. Debido a esta invasion, y al revisarse
que la mayoria de los productos eran ingresados al pais legal-
mente, con el pago de impuestos y aranceles (Dussel, 2007), y
no poder hacer casi nada ante este tipo de competitividad, los
industriales de Jalisco, junto con el Gobierno Estatal y apoyados
fuertemente por el Gobierno Federal (no olvidar que el Secreta-
rio de Economia Federal, provenia de Jalisco), decidié brindar
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apoyo parareactivar la industria electrénica que en esos tiempos
estaba pasando nuevamente por una baja muy pronunciada.
La tabla 4 nos muestra el desarrollo de la industria maqui-

ladora en general en el Estado de Jalisco del afio 2000 al 2006.

Tabla 4. Establecimiento de maquiladoras en Jalisco

Afio Num. Num.
maquiladoras empleados
2000 106 29,784
2001 122 29,412
2002 120 30,875
2003 116 30,855
2004 103 29,847
2005 94 45,056
2006 95 48,675

Fuente: INEGI (2007)

Podemos observar, en la gréfica 3 que, aunque ha dismi-
nuido el namero de plantas maquiladoras en més del 10%, el
namero de empleados ha ido en aumento en casi el 65% a partir
del afio 2000, lo que refleja la estabilidad de las maquiladoras,
donde se ha atraido mas negocios y generado mayores voltme-
nes de produccién, permitiendo contratar personal y los recor-
tes masivos han casi desaparecido.

El por qué del aumento de personal, es muy similar a lo
sucedido a nivel nacional, las maquiladoras se han robustecido
fuertemente en todos sus procesos. Han experimentado gran-
des cambios a su favor, ya que el proceso de aseguramiento de
la calidad y el tiempo de entrega de los productos se han ido
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perfeccionando, lo que ha hecho que mas OEM contraten con
un mayor namero de unidades a producir, por consiguiente, se

ha necesitado mayor personal para atender esta demanda.

Grafica 3. Maquiladoras establecidas en el Estado de Jalisco
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También hubo cambios importantes en la alta direcciéon
de cada maquiladora, con personal que tiene una mejor vision
de negocio, mejor conocimiento de los procesos, y hasta un cier-
to nivel de conciencia de tener que fabricar sus productos bajo
un esquema competitivo; con sentido un poco mas humano,
donde le han dado un valor prioritario a su personal.

Los antiguos directores fueron reemplazados, ya que su
mentalidad estaba ubicada cuando esta industria era muy gene-
rosa: sin competencia y con esquema de costos poco exigentes,
sin poder adaptarse a las necesidades actuales

Para mediados de 2006 se plante6, a través de los dis-
tintos 6rganos que agrupan a estas maquiladoras, tener un es-
quema competitivo a nivel mundial, produciendo productos de
mejor calidad, aplicando esquemas laborales de Mentefactura,
orientando el reclutamiento, la seleccién y la capacitacion del
trabajador hacia métodos y procedimientos donde destaque la
mano de obra calificada, basado en las competencias laborales
y donde el trabajador, se sienta satisfecho, al ver que su trabajo,
empefio y desempefio sean retribuidos.

Por parte de las dreas de procesos productivos, se reac-
tivaron los esquemas ya conocidos, pero poco aplicados como:
Lean Manufacturing, definida como una filosofia de gestién en-
focada a la reduccion de los siete tipos de desperdicio como
son sobreproduccion, tiempo de espera, transporte, exceso de
procesado, inventario, movimiento y defectos (IMAI, 2000),
logrando una reduccion considerable de costos, mejorando la
competitividad. Casi la totalidad de estas industrias maquila-

doras electronicas estd trabajando con estas disciplinas en todas
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sus areas y la capacitacion ha sido reorientada a todos los nive-
les para que todo trabajador sepa qué hacer y cémo evitar los
desperdicios, obteniendo una reduccion de costos en todas las
areas.

Otra aplicaciéon que han seguido algunas maquiladoras
electrénicas es el de Seis Sigma. De acuerdo al IMAI (2007) es un
enfoque revolucionario de gestién que mide y mejora la calidad
del producto, llevandolo a limites muy cercanos a la perfeccion®.
Aunque no se han alcanzado las cifras idoneas, muchas estan en nive-
les de calidad impensables todavia hace 5 afios, donde la consecuencia
mayor es la reduccion de costos.

Estas herramientas de origen japonés son parte del trabajo y la
vida diaria de estas empresas. Se han visto aplicaciones y conjugacio-
nes de las mismas como Lean Sigma, servicio esbelto, Kaisen, Modelo
Toyota, entre otras, que han servido como impulsores de empresas que
comienzan a competir bajo estos esquemas de costos.

Ademas de estos dos cambios dentro de los procesos internos
de las organizaciones, debemos agregarle otro no menos importante:
un cambio en el desarrollo organizacional y humano de la empresa.
Los Departamentos de Recursos Humanos capacitaron al personal
con estas herramientas. Muchos empresarios no asimilaban qué era
exactamente lo que estas técnicas japonesas podian brindar a sus em-
presas, fue necesario romper paradigmas laborales y administrativos
de como hacer las cosas y como poderlas medir objetivamente, ya que
el modelo tradicional de organizacion del trabajo (Taylorismo —For-

dismo) no lo podia hacer.

4 / 6 Sigma, en términos de calidad significa llegar a tener sélo 3.8 partes defectuosas

en un volumen de un millén de partes producidas.
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Ahora se enfoca a incrementar la satisfaccion del traba-
jador, bajo un esquema de competencia interna sana, buscando
la retribucién correcta; aunque no se han alcanzado los niveles
deseados, ya hay un gran avance.

En cuanto a salario integrado, se busca otorgar un suel-
do por encima (20%) de lo que marca el mercado regional, un
paquete de prestaciones superiores a lo que marca la Ley Fe-
deral del Trabajo, como fondo de ahorro, porcentaje de prima
vacacional superior, méas horas de capacitacién anual, servicio
de comedor, transporte gratuito, caja de ahorro, y un plan de
desarrollo integral para el trabajador a mediano y largo plazos.

Anteriormente no se podia ni siquiera contemplar estos
avances, ya que todo este esquema de salario integrado encare-
ceria los costos de produccion, por lo que no se ofrecia, dejando
como consecuencia niveles altos de rotacion de personal, siendo
superiores al 15%, segtin argumentaron los entrevistados, costos
de reclutamiento, selecciéon y capacitacion de personal, paros o
ritmos mds lentos de produccién, grandes lotes de desperdicio,
material por retrabajar, clima organizacional débil, entre otros
problemas.

Hoy en dia, aunque no se han podido alcanzar los esque-
mas ideales, podemos observar que la rotaciéon de personal ha
disminuido a indices del 8% (casi la mitad), la capacitacion pro-
dujo efectos inmediatos, ya que todos los trabajadores estaban
en la misma sintonia y se podia trabajar en todas las &reas con
estos procedimientos.

También se institucionalizaron encuestas de clima laboral

en forma anual o semestral, permitiendo recopilar informacion
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cualitativa fundamental para reorientar la administracion. Se
han tomado en cuenta muchas sugerencias y se ha visto refleja-
do dentro de la organizacion. También se han considerado los
datos proporcionados por las encuestas de salida de los traba-
jadores que dejan por voluntad propia a la organizacién, con el
fin de conocer las causas del abandono y corregir los errores.

Al entrevistar a algunos operarios, se puede notar la me-
joria en cuanto a satisfaccion de personal, se sienten méas com-
prometidos con la organizacién, saben hacia dénde van y sien-
ten que pueden tener crecimiento dentro de la misma. También
observamos que su permanencia en la empresa es de mas de
dos afios y que han ascendido de puesto al menos un escalaféon
(Navarrete, 2004).

Estas grandes directrices que se hicieron en todos los ni-
veles y que comenzaron desde el afio 2006 dieron resultados
significativos e inmediatos en el 2007. Ya que segin CANIETI
y SEPROE (2007), el 90% de las Maquiladoras Electrénicas de
la region han incrementado sus volimenes de produccién en al
menos 25% y otras han llegado casi a duplicarse.

Las cuatro maquiladoras electrénicas mas grandes de la
region se han ampliado en los 2 tiltimos afios, también en al me-
nos 25% mas de su capacidad (ya sea agregando mas turnos de
produccion, més lineas de ensamble, o bien construido nuevas
naves industriales). Lo que indica que, no sé6lo se han podido
mantener los volimenes de produccién, si no que con estos in-
crementos han despertado el interés de grandes OEM.

Por otro lado, la contratacién de personal, en especial de

mano de obra calificada, se ha incrementado, de acuerdo a la
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Secretaria del Trabajo Estatal y corroborado con datos del Ins-
tituto Mexicano del Seguro Social (IMSS) regional (2007) se han
creado del 2006 al 2007 mas de 15 mil nuevos puestos de trabajo
sOlo en esta tipo de industria.

Otro dato importante es que durante el afio pasado se re-
dujeron los emplazamientos a huelga a 4,403, de los cuales s6lo
117 estallaron y 83 fueron desistidas, todas las demds fueron
satisfactoriamente resueltas.

El gobierno estatal ha participado activamente desde
hace varios afios, a través de su Secretaria de Administraciéon y
su Departamento de Desarrollo de Personal y Capacitacién, con
multiples cursos y seminarios de actualizacién, destacando las
Jornadas para la Calidad, donde se invita a todo tipo de empre-
sas a un costo muy bajo y financiable. Se ha invitado a destaca-
das empresas de capacitacion y consultoria, haciendo un segui-
miento personalizado a posteriori de cada empresa que asi lo

solicite, ademads de contar con fondos para su crecimiento.

Conclusiones

Hemos podido observar a través de este analisis longitudinal,
que la Industria Maquiladora Electrénica de esta regién se ha
visto transformada a lo largo de mas de 40 afios, especialmen-
te en la altima década. Podemos decir que esta industria se ha
reinventado para poder subsistir, de estar al punto del colapso
y la desaparicion, ha resurgido para volver a posicionarse. Aun-
que el camino todavia es largo, podemos asegurar que va por

buen camino, se han alcanzado en todos los campos, especial-



Alternativas de permanencia y crecimiento de la industria maquiladora electrénica

mente en la reorganizacién empresarial, y la consideracion del
factor humano como pilar de su desarrollo.

(Qué le espera para mantener su permanencia y contri-
buir con un crecimiento? Sus objetivos primarios estan enca-
minados a la mega fusién. En el tiempo que se escriben estas
lineas, hemos tenido conocimiento de la compra de Solectron
por parte de Flextronics, donde se ha absorbido a mas de 4 mil
empleados, siendo en total 2 plantas bajo la misma razén social
de mas de 18 mil trabajadores, sin duda, la de mayor enverga-
dura de esta zona. Por otro lado, también se dio la compra de la
empresa electrénica Siemens-VDO por parte del gigante aleman
Continental, que agrupard a uno de los mayores productores de
partes automotrices electrénicas del continente.

Con estas fusiones podemos ver una mayor competitivi-
dad y compatibilidad de procesos y generacién de productos, lo
que haré que se consolide este sector, y por supuesto, mantener
los altos indices de calidad que ha distinguido a la regién y no
olvidar la politica de reduccion de costos permanentes en todas
las areas.

Por altimo, se debera trabajar mejor en la consolidaciéon
de los clusters, ya que éstos no han respondido adecuadamente
y su mision por la cual fueron creados, no se ha llevado a cabo.
Se necesita mayor participacion e involucramiento por parte de

todos los responsables de los mismos.
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Algunas reflexiones en torno al concepto del liderazgo

Algunas reflexiones en torno
al concepto del liderazgo *

José Luis Pariente Fragoso

Introduccion

No cabe duda que el liderazgo es un asunto de moda, y no sé6lo
en los &mbitos administrativos, gerenciales u organizacionales.
Permitaseme ilustrar lo anterior con un ejemplo muy simple:
Una btusqueda rapida en Amazon.com arroj6 266,099 resultados
para libros que contuvieran en su titulo la palabra “leadership”,
mientras que una consulta similar en Google arrojo la cifra de
186 millones de referencias para el término en inglés mientras
que los resultados en espafiol de la palabra “liderazgo”, arroja-

ron poco mas de diez millones de ligas'. Esta diferencia en espafiol

* El presente capitulo es una versioén revisada y actualizada de una conferencia dic-
tada por el autor enla III Catedera CUMEX Agustin Reyes Ponce, en la Universidad
Auténoma de San Luis Potosi, y posteriormente presentada como ponencia en el XIII
Congreso Internacional de Contaduria y Administracién, en la Facultad de Contadu-
ria y Administracién de la UNAM.

1 / Como es obvio, aqui también cabe hacer la aclaracién de que la busqueda en Go-
ogle incluye desde publicidad de productos con caracteristicas misticas y religiosas

hasta innumerables ofertas de cursos y seminarios sobre el tema.
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es tan notoria que la consulta en la oferta de una conocida libreria en
linea de la ciudad de México, solo arrojo 125 titulos que contuvieran la
palabra “liderazgo”, aunque hay que hacer la aclaracion que un buen
numero de ellos son mas “chatarra administrativa” que investigacio-
nes serias sobre el tema.

Lo anterior nos permite también insistir en los origenes anglo-
sajones del término. De acuerdo con Bass (1990:11), si bien el término
leader existe en el idioma inglés desde el afio 1300, la palabra /ea-
dership no aparecid en dicho idioma hasta la primera mitad del siglo
XIX, en escritos relacionados con la influencia politica y el control del
Parlamento Britanico.

En espaiiol, la consulta de la palabra “liderazgo” en el diccio-
nario de la Real Academia Espafiola (2008) nos remite a la palabra
“liderato”, que significa “condicion de lider”; por lo que es necesario
ir a la palabra “lider”, misma de la que se indica que proviene del in-
glés leader, guia y que define como “Persona a la que un grupo sigue

reconociéndola como jefe u orientadora.”

El problema del constructo

Si bien las definiciones en los diccionarios nos orientan acerca
del concepto general de un término utilizado en el habla co-
mun, no nos precisan de manera clara su significado, y menos
aun podemos usarlo como tal para efectos de investigacion en
donde, de acuerdo a los cdnones, necesitamos no sélo precisar
las variables que lo componen, sino, ademas, hacerlas operati-
vas. Ya desde hace varias décadas, Stogdill (1974:259) advertia
que “existen tantas definiciones de liderazgo como personas

que han intentado definir el concepto”, por lo que en vez de
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tratar de escoger alguna en particular, trataremos mejor de cen-
trar la atencion en las caracteristicas o elementos que parecen
estar presentes en la mayoria de las que pueden consultarse en
cualquier texto especializado acerca del tema.

A las imprecisiones anterior podemos también afiadir lo
que algunos autores han denominado “la fatil disputa” entre
el liderazgo y la gestion o la administraciéon. El “Good guy”
(v.g. lider) contra el “Bad guy” (v.g. administrador), “distinciéon
que es una nocién romantica y que no ayuda en nada.” (Rost,
1991, citado por Jackson, 2005). Distincién por cierto reforzada
por uno de los mas reconocidos y respetados especialistas en el
tema (Bennis, 1994) y autor también de una de las frases mas
conocidas y que mejor resumen este discutido punto: “los ad-
ministradores hacen correctas las cosas, mientras que los lideres
hacen las cosas correctas” (Bennis and Nanus, 1985:21), aunque
ya Zaleznik desde 1977, con su famoso articulo publicado en la
Harvard Business Review, habia delegado a los administradores
los papeles mas mecanicos y rutinarios del proceso al afirmar
que los lideres se ocupan de la visién y la direccién de los cam-
bios, mientras que los administradores se encargan de monito-
rear los avances y resolver problemas.

Sin embargo, y a pesar de la abundante literatura en la
que se ha discutido el tema, la distincién entre los dos conceptos
es aun difusa. A fin de cuentas, y como opinan otros reconoci-
dos expertos en el tema, el liderazgo es, o deberia ser, un pa-
pel fundamental del administrador (Drucker, 1955; Mintzberg,
1975).
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Asi las cosas, y con objeto de llegar a un mejor entendi-
miento del término, trataremos de hacer una somera descrip-
cion de las principales teorias tradicionales que han tratado de
explicar el fenémeno y resumir los resultados que las investiga-
ciones han arrojado al respecto de cada una de ellas para, en un
apartado posterior, revisar las tendencias maés recientes y sus

posibles implicaciones para la investigacion.

Teorias tradicionales acerca del liderazgo

Con objeto de llevar un orden en la descripcién, daremos un
breve repaso a las teorias tradicionales agrupandolas en las si-
guientes grandes categorias:
* El gran hombre y el carisma
+ La teoria de los rasgos y las habilidades
* El comportamiento de los lideres y los estilos de
liderazgo
+ Elliderazgo situacional y los modelos normativos para
la toma de decisiones
* Modelos contingentes

* Modelos transaccionales y liderazgo transformacional

La teoria del gran hombre. El carisma

Los lideres nacen, no se hacen, y surgen cuando existe una nece-
sidad de ellos. Esta idea del gran hombre predominé en los es-
tudios iniciales del liderazgo y se relacioné estrechamente con
el concepto del carisma, palabra de origen griego (xapwopa), que
significa “don del cielo”. El gran hombre, el lider, ya venia dota-
do de esa mistica cualidad que lo hacia ser distinto a los demas

mortales y le otorgaba la capacidad de dirigirlos. Se centr6 en el
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estudio de las grandes figuras de la humanidad, por lo general,
de carécter religioso, politico o militar.

Max Weber (1964), al hablar de los tipos de dominacioén,
en su obra péstuma Economia y sociedad, contemplé la carisma-
tica como una de las tres formas bésicas de autoridad, junto con
la tradicional y la racional-legal. De acuerdo con Weber, el caris-
ma es una cierta cualidad de una personalidad individual, por
virtud de la cual es considerada aparte de personas ordinarias y
tratada como dotada con poderes o cualidades sobrenaturales,

suprahumanas o al menos especificamente excepcionales.

La teoria de los rasgos y las habilidades

Relacionada con la teoria del gran hombre, supone que las per-
sonas nacen con ciertas caracteristicas o rasgos que las hacen
especiales para ser lideres.

El propésito fundamental de las investigaciones en esta
corriente se orienté a descubrir cudles eran las principales ca-
racteristicas y habilidades que distinguian a los grandes lideres,
bajo el supuesto de que si ellas se encontraban también en otras
personas, entonces éstas podrian potencialmente convertirse en
lideres. Uno de los primeros investigadores en este campo fue
Stogdill (1974), quien identificé diversos rasgos y habilidades
importantes en los lideres, aunque también lleg6 a la conclusion
de que lo importante no eran los rasgos en si, sino el que éstos
guardaran una adecuada correspondencia con las caracteristi-
cas, las actividades y las metas de sus seguidores.

McCall y Lombardo (1983), por su parte, investigaron

tanto a los lideres exitosos como a los que no lo fueron, e iden-
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tificaron cuatro rasgos principales debido a los cuales podria
atribuirse dicho éxito o fracaso:

* Estabilidad emocional y compostura: Calmos, seguros y

previsibles, en especial bajo condiciones de estrés.

* Reconocimiento de los errores: Tomar la responsabilidad

por los errores, mas que tratar de encubrirlos

* Buenas habilidades interpersonales: Capaces de comu-

nicar y convencer a los demaés sin recurrir a medidas
coercitivas o negativas

» Amplitud intelectual: Capacidad de comprender una

amplia gama de 4reas de conocimiento, en vez de una
reducida &rea de especializacion.

Desde los trabajos pioneros de Stogdill hasta nuestros
dias se han hecho innumerables estudios acerca de los diferen-
tes rasgos y habilidades que caracterizan a los lideres. Los ras-
gos heredados, que en un principio dominaron la teoria, fueron
poco a poco desplazados por las habilidades aprendidas y la
importancia de los factores situacionales.

Siguiendo esta misma corriente, pero ya en fechas mas
recientes, Kouzes y Posner (2003) desarrollaron un instrumento
(The Leadership Practices Inventory) con objeto de preguntar a
las personas, de una lista de caracteristicas comunes a los lide-
res, cudles de ellas, en su experiencia como seguidores, serian
las siete que mas admiraban y que estarian dispuestas a seguir
gustosamente. Después de veinte afios de investigaciones, y
encuestar a 75,000 personas, llegaron a la determinacién de las
siguientes: Honestidad, ver hacia adelante, ser competente, ins-

pirador, inteligente, justo y tolerante
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Una de las aplicaciones précticas de la teoria de los ras-
gos es que se convirtié en un elemento importante para la se-
leccién del personal que va a ocupar posiciones de mando en
las organizaciones, y no obstante la diversidad de conclusiones
al respecto, algunas caracteristicas y habilidades han resultado

consistentes en muchos de los estudios.

El comportamiento de los lideres
En este apartado podemos agrupar los estudios relacionados
con los estilos de liderazgo y los modelos bidimensionales deri-

vados de los mismos.

Los estilos de liderazgo

Desde 1939, Kurt Lewin y sus colegas llevaron a cabo
experimentos grupales con nifios acerca del liderazgo en los
procesos de toma de decisiones. En ellos, Lewin identificé tres
diferentes estilos de liderazgo que se convirtieron en referentes
para muchos estudios posteriores (White and Lippit, 1960):

Autocratico. El lider toma decisiones sin consultar con los
seguidores. Fue el que provocoé el mayor nivel de descontento
en sus experimentos.

Democrético. El lider involucra a sus seguidores en los
procesos de toma de decisiones, aunque sea él quien al final
toma la decision.

Laissez-faire. Término tomado de la primera parte de
una conocida frase francesa que puede traducirse como: “dejar
hacer-dejar pasar”, y que indica un tipo de liderazgo en el cual
son los seguidores los que toman sus propias decisiones con
una minima o ninguna participacion de lider, aunque a fin de

cuentas éste sea el responsable por los resultados.
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Entre estos primeros estudios relacionados con el com-
portamiento de los lideres destacan los realizados a mediados
de los afios cuarenta por la Universidad del Estado de Ohio. El
grupo responsable disefié un cuestionario Leader Behavior Des-
cription Questionnaire (LBDQ)* enfocado en dos aspectos principa-
les en los que los lideres llevaban a cabo sus actividades: la “estructu-
ra inicial” y las “consideraciones con los trabajadores”. Un hallazgo
importante en estos estudios fue el hecho de que las dos dimensio-
nes no so6lo son independientes, sino que coexisten en mayor 0 menor

proporcion.

Los estudios de la Universidad de Michigan

Los investigadores de la Universidad de Michigan se
concentraron en el estudio de lo que denominaron “efectividad
del liderazgo” y trataron de medir dicha efectividad. Llegaron a
la conclusion de que existen muy diversas maneras de ser efec-
tivos, pero algunos lideres se orientan mas hacia la “produc-
cion”, en tanto que otros lo hacen hacia los “empleados”.

Rensis Likert, uno de los principales exponentes de esta
escuela, en New Patterns of Management (1961) sefialé que los
mejores supervisores centraban su atencién primaria en los
aspectos humanos de los problemas que tenian sus suboirdi-
nados, asi como en sus esfuerzos para crear grupos de trabajo
efectivos con metas de alto desempefio. Como una anticipa-

cion al moderno concepto del “empowerment”, sefialé que los

2 / La investigacion se basa en los cuestionarios a los dirigentes y subordina-
dos. Estos son conocidos como el Leader Behavior Descripction Questionnaire
(LDBQ) y el Supervisor Behavior Description Questionnaire (Supervisor Beha-
vior Descripcién Cuestionario) (SDBQ). Para 1962, el LDBQ iba en la version
XIL
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administradores efectivos eran los que especificaban las metas,
pero también otorgaban a sus empleados la libertad necesaria
para alcanzarlas.

Basado en sus estudios, Likert desarroll6 una tabla de
caracteristicas organizacionales y de desempefio de diferentes
sistemas administrativos, que publicé en 1967 en su libro The
Human Organization, conocido como Sistema 4.

Las variables de este sistema coinciden en mayor menor
medida con los resultados de la Universidad de Ohio y conver-
gieron en el modelo desarrollado por Blake y Mouton (1964),
y conocido en la literatura administrativa como la “rejilla” o el
“grid” gerencial.> En su modelo, estos dltimos autores utilizan
las dos variables con escalas del 1 al 9 para crear un sistema
coordenado en el que el eje de las abscisas (X) representa la
“Preocupacion por la producciéon”, mientras que el eje de las
ordenadas (Y) se refiere a la “Preocupacion por las relaciones”,
e identifican en dicha rejilla cinco estilos predominantes que
denominaron: “Empobrecido”, “Club Campestre”, “De tarea”,
“En medio del camino” y “Equipo”.

Contemporéneos a estos estudios, durante los altimos
afnos 50 y principios de los 60, Cartwright y Zander (1960) se
preocuparon por estudiar diversos grupos de trabajadores. Los
autores encontraron que sus objetivos grupales caian dentro de
dos grandes categorias, que denominaron: “logro de los objeti-
vos del grupo”, relacionados con la consecucién de las tareas, y
“mantenimiento de las fortalezas del grupo”, relacionados con

la preocupacioén hacia los aspectos humanos.

3 / Posteriormente, el modelo fue ampliado por el mismo Blake y McCanse (1991).
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El modelo de Tannenbaum y Schmidt

Un par de décadas mas tarde, Robert Tannenbaum y Wa-
rren Schmidt (1958) escribieron un articulo que fue publicado en
la The Harvard Business Review, y que lleg6 a convertirse en uno
de los “clasicos” de esta revista. La relevancia del articulo radi-
ca en la importancia que le dieron los autores a la posibilidad de
que fuera el propio lider el que escogiera su estilo de liderazgo
a partir de un “continuum” entre las ya conocidas variables de
“orientacion a la tarea” y “orientacion a las relaciones”.

De acuerdo a Yukl (2006), desde la década de los 50 hasta
mediados de los ochenta, las investigaciones acerca del com-
portamiento del lider estuvieron dominadas por dos grandes
categorias (preocupacion por los subordinados y preocupacion
por la tarea) que se midieron con objeto de correlacionar los
criterios de efectividad de los lideres con la satisfaccién y el
desempefio de los subordinados. Los resultados indican que los
lideres efectivos utilizan los patrones de comportamiento que
son mas adecuados con la situacién y que reflejan alta preocu-
pacion tanto por la tarea como por los subordinados. Investiga-
ciones mas recientes se han enfocado en una tercera categoria
general relacionada basicamente con los procesos de cambio e

innovacion.

El liderazgo situacional y los modelos normativos

Tannenbaum y Schmidt (1958) también identificaron tres fuer-
zas que conducen a la accién en el liderazgo: las fuerzas de la
situacion, las fuerzas de los seguidores y las fuerzas en el lider.
Maier (1963), por otro lado, sefial6 que los dirigentes no sélo

toman en consideraciéon la probabilidad de que un seguidor
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acepte una sugerencia, sino también las consecuencias de esas
acciones. Por ejemplo, es més probable que un lider cambie su
estilo a uno mas autoritario si considera que el fracaso de la ac-

cién puede tener consecuencias graves.

Liderazgo situacional de Hersey y Blanchard

En 1969, Paul Hersey y Ken Blanchard publicaron un
articulo titulado La teoria del ciclo de vida del liderazgo: ; Existe un
mejor estilo de liderazgo? En él proponian un modelo basado en
las siguientes consideraciones:

* Los lideres pueden cambiar sus métodos de

liderazgos.

* La efectividad del lider depende de cémo su estilo de
liderazgo interrelaciona con la situacion.

* La madurez (aceptacion de la responsabilidad por sus
acciones) y el nivel de preparacion (capacidad) de un
empleado para hacer una determinada tarea son los
factores situacionales mas importantes.

+ Por lo anterior, el estilo de liderazgo debe ser seleccio-
nado de acuerdo con la madurez de los seguidores y
su nivel de preparacion.

El modelo utiliza las mismas dimensiones que ya se ha-
bian utilizado en los esudios anteriores, esto es, el enfoque en la
tarea y el enfoque en las relaciones. En funcién de ellas, Hersey
y Blanchard especifican cuatro comportamientos especificos del
lider que van cambiando de acuerdo al nivel de madurez de los
seguidores.

Aungque se ha criticado que el modelo no es mas que una

adaptacion del grid de Blake y Mouton, los autores sostienen
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que mientras este altimo enfatiza la preocupacion por la pro-
duccioén o por la gente, que son dimensiones a nivel de actitudes,
su modelo se basa en el comportamiento. El instrumento LEAD
(Leader Effectiveness & Adaptability Description) desarrollado a
partir del modelo*, es ampliamente utilizado en las intervenciones
de consultoria para la deteccion de los estilos de liderazgo y para me-

dir la eficacia de los mismos.

Modelo participativo de Vroom y Yetton

A principios de los afios 70, Victor Vroom y Phillip Yetton
(1973) desarrollaron un modelo de corte normativo centrado en
la participacién del lider, con objeto de relacionar el liderazgo y
la participacion en la toma de decisiones.

El modelo, definido como una especie de arbol de deci-
siones, proporciona una serie secuencial de reglas (normas) que
el lider debe seguir para determinar la forma y cantidad de par-
ticipacion en estos procesos, segtin lo determinen los diferentes
tipos de situaciones. De él derivan los cinco tipos de liderazgo
que los autores denominaron: Autocratico I y II, Consultivo I y
II'y Grupo L.

En un trabajo mas reciente, Vroom y Artur Jago (1988)
propusieron una revision el modelo anterior, que si bien man-
tiene los mismos cinco estilos de liderazgo, amplia las variables

de contingencia a doce.

Modelos contingentes
La teoria contingente, a menudo confundida con la teoria situa-

cional, comparte con ella tnicamente la importancia otorgada

4 / El instrumento fue disefiado por el Center for Leadership Studies, Inc., para evaluar

los cuatro estilos de liderazgo propuestos por Hersey y Blanchard.
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a las situaciones especificas en las que se da el proceso de lide-
razgo. La principal diferencia es que la teoria situacional tien-
de a enfocarse mas en el comportamiento que deben adoptar
los lideres de acuerdo a la situacion especifica, mientras que la
teoria contingente es mas un modelo de probabilistico de tipo
condicional si-entonces (Luthans, 1976), que propone compor-
tamientos con mayor probabilidad de éxito dependiendo de

una amplia gama de factores contingentes.

Modelo de Fiedler o Teoria del Ultimo Compaiiero de
Trabajo Preferido (LPC)

En 1967, Fred Fiedler, de la Universidad de Washington,
pregunto6 a los lideres con cuél de los colaboradores con los que
trabajaba normalmente menos desearian volver a trabajar; que
clasificaran a esa persona en un rango de escalas bipolares entre
factores positivos (amigable, colaborador, etc.) y negativos (no
amigable, no colaborador, etc.) y que sumaran los resultados.
Los altos LPC por lo general sugerian que el lider tenia una alta
orientacion hacia las relaciones humanas, mientras que los bajos
LPC indicaban una orientaciéon predominante hacia las tareas.

De manera complementaria, Fiedler identifico tres fac-
tores relacionados con el lider, la estructura de la tarea y los
seguidores:

* Relaciones lider-miembros: Se refiere al grado de confian-

za mutua, respeto, confianza y cooperacion.

* Estructura de la tarea: Se refiere al grado en que las ta-

reas son claras y estan bien estructuradas.

* Posicion de poder del lider: Se refiere al grado de poder

legitimo (autoridad) detentada por el lider.
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La orientacion del liderazgo con mayores probabilidades
de éxito, dependiendo de las posibles combinaciones de los tres
factores se refleja en una gréfica. Por lo general, un alto LPC es
mejor cuando las relaciones lider-miembro son pobres, excepto
cuando la tarea no esta bien estructurada y el poder legitimo del
lider es débil. En este caso, un bajo LPC es preferible.

Posteriormente, la Teoria de los Recursos Cognitivos
(CRT) modificé el modelo original afiadiendo algunos rasgos
del lider y sefialando la importancia de factores como el estrés
para la efectividad del lider (Fiedler y Garcia, 1987).

Teoria del camino-meta

Desarrollada por Robert House (1971), 1a teoria del cami-
no-meta es un modelo que combina elementos de los estudios
de la Universidad Estatal de Ohio y de la teoria motivacional
de las expectativas. El término “camino-meta” proviene de la
creencia de que los lideres efectivos deben esclarecer el camino
para ayudar a sus subalternos a que vayan desde donde se en-
cuentran, hasta la consecucion de las metas de su trabajo y que
la jornada por el camino sea mas facil al reducir obstaculos y
dificultades.

La esencia de la teoria es que el rol del lider es apoyar
a sus subalternos para alcanzar sus metas, y proporcionar la
direccién necesaria y/o el apoyo para asegurarse de que sus
metas sean compatibles con los objetivos generales del grupo o
de la organizacién. Los factores contingentes pueden deberse al
ambiente (estructura de las tareas, sistema de autoridad formal,
grupo de trabajo), o a los propios subordinados (locus de con-

trol, experiencia y habilidad percibida).
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El modelo asume que los seguidores actian de manera
totalmente racional y que, dependiendo de la situacién, selec-
cionaran el método apropiado. El comportamiento de un lider
serd aceptable para sus subordinados en la medida que lo con-
templen como una fuente inmediata de satisfaccién o como un
medio para alguna satisfaccién futura. Las investigaciones con
el modelo apoyan en buena medida la l6gica subyacente en el

mismo.

Modelos transaccionales y liderazgo transformacional
En este ultimo apartado, dentro de las teorias que hemos con-
siderado “tradicionales” analizaremos brevemente la teoria del

intercambio lider-miembro y el liderazgo tranformacional.

Teoria del intercambio lider-miembro (LMX)

La teoria del intercambio lider-miembro, también conoci-
da como teoria LMX (teoria de la vinculaciéon de datos vertica-
les), describe como los lideres mantienen su posicién en el gru-
po mediante una serie de acuerdos tacitos de intercambio con
sus miembros. Ocupa un lugar importante porque se enfoca en
la relacién diddica lider-miembro y asi fue conocida original-
mente como teorfa VDL (Vertical Dyad Linkage) (Dansereau,
Graen & Haga, 1975).

La teoria parte del supuesto que el liderazgo no es algo
que los dirigentes simplemente “llevan a cabo” hacia sus subor-
dinados, sino que es un proceso que estd centrado en las inte-
racciones entre ambos; por lo anterior, no es posible aplicar un
“liderazgo promedio” a todos los seguidores, dado que cada
uno de ellos presenta una personalidad y unas competencias

distintas, amén de que también varian las circunstancias, grados
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de compromiso y ambientes de trabajo presentes en cada accién

especifica.

Liderazgo transformacional

El liderazgo transformacional se basa en algunos prin-
cipios basicos como los siguientes: a) Las personas seguirdn a
quien los inspire; b) Una persona con visién y pasiéon puede
lograr grandes cosas; y c) La mejor forma de lograr que las cosas
se hagan es mediante la inyeccion de altas dosis de entusiasmo
y energia. Dos de los modelos mds conocidos en este apartado
son el de Burns y el de Bass.

Teoria del liderazgo transformacional de Burns. James

MacGregor Burns (1978) introdujo los conceptos de lideraz-
go transformacional y liderazgo transaccional en sus trabajos
acerca del liderazgo politico. La caracteristica principal de los
dos tipos de liderazgo es lo que mutuamente se ofrecen lide-
res y seguidores. El liderazgo transformacional, a diferencia del
transaccional, ofrece un propésito que trasciende las metas a
corto plazo y se enfoca en necesidades intrinsecas del més alto
orden.

Teoria del liderazgo transformacional de Bass. Bernard

M. Bass, uno de los mas conocidos y respetados especialistas
en liderazgo, fue Distinguished Professor Emeritus of Organi-
zational Behavior en la Universidad de Binghamton, en Nueva
York. Bass falleci6 en octubre del ano pasado, mientras con-
cluia la que sera la cuarta ediciéon de su conocida obra Bass &
Stogdill s Handbook of Leadership. Defini6 el liderazgo transfor-
macional en términos de cémo los lideres afectan a los seguido-

res que estdn destinados a confiar, admirar y respetar al lider
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transformacional. Para Bass, el carisma es necesario, pero no su-
ficiente. También ha sefialado que el auténtico liderazgo trans-
formacional se sustenta en bases morales.

En su obra (1985), identific tres maneras en las cuales los
lideres pueden transformar a sus seguidores:

* Aumentar la conciencia de la importancia y el valor

de la tarea.

+ Conseguir que se concentren primero en las metas u
objetivos del equipo o la organizacion, en lugar de sus
propios intereses.

+ Activar sus necesidades de mayor orden.

Uno de los instrumentos mas utilizados en las investiga-
ciones en este campo es el cuestionario desarrollado por Bass y
Avolio (1989) para medir los tipos de liderazgo tansformacio-
nal, transaccional y laissez-faire, denominado Multifactor Lea-
dership Questionnaire (MLQ).

Las investigaciones acerca del liderazgo transformacional
indican que los procesos emocionales son tan importantes como
los racionales y que las acciones simbdlicas son tan importantes

como los comportamientos instrumentales (Yukl, 2006).

Nuevas direcciones en el liderazgo

En este apartado analizaremos de manera muy sucinta algunas
importantes nuevas direcciones que han venido cobrando im-

portancia en el campo del liderazgo:

Liderazgo y emociones
Los trabajos de Goleman acerca de la inteligencia emocional se

extendieron al campo del liderazgo con la aparicién de un libro
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escrito en colaboracion con Boyatzis y McKee (2002). Al respec-
to, afirman los autores: “La realidad [del liderazgo] es mucho
mas sencilla: los lideres son personas que saben manejar sus
emociones” (2002:31), y afiaden mas adelante: “la clave del li-
derazgo primal se asienta en las competencias de la inteligencia
emocional que poseen los lideres, es decir, en el modo en que
gestionan la relacion consigo mismos y con los demas” (2002:34,

italicas en el original).

Liderazgo y cultura

El estudio de las variables que definen las distintas culturas
nacionales (Hofstede, 1980, 1991, Hampden-Turner & Trom-
penaars, 1993; Trompenaars & Hampden-Turner, 1997), se han
extendido también a los aspectos del liderazgo.

Concebido en 1991 por Robert J. House, de la Escuela
Wharton de la Universidad de Pennsylvania, el proyecto GLO-
BE (acréonimo de Global Leadership and Organizational Behavior
Effectiveness) es un esfuerzo transcultural que involucra direc-
tamente a 170 investigadores representantes de 62 culturas
mundiales. El grupo recopilé datos de 17,300 administradores
medios en 951 organizaciones, utilizando métodos cualitativos
para derivar de ellos instrumentos cuantitativos (House et al.,
2004).

El trabajo es importante para una mejor comprension del
fenémeno del liderazgo, pues como afirma un reconocido au-
tor: “Los trabajos tedricos y las aplicaciones practicas en con-
textos no estadounidenses inevitablemente moveran las teorias

del liderazgo lejos de su excesivamente americanos énfasis y
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prejuicios hacia una mayor perspectiva internacional.” (Burns,
J. M, citado por Jackson, 2005).

Por otro lado, un enfoque complementario en este campo,
el liderazgo transcultural (Graen & Hui, 1999), también se enfo-
ca en la busqueda de personas que puedan aprender cémo:

* Transcender su aculturaciéon nativa y respetar las muy

diferentes culturas.

* Construir asociaciones transculturales de respeto y

obligaciones mutuos.

* Involucrarse en la resolucién de problemas creativos

transculturales para resolver conflictos.

* Ayudar a construir terceras culturas en varias

operaciones.

Los resultados del proyecto GLOBE han sido publicados
ya en dos libros (House, R. et al., 2004; Chhokar et al., 2007), y
de acuerdo a sus autores, existen ciertas précticas de liderazgo
que pueden funcionar adecuadamente en cualquier pais, mien-
tras que otras pueden llegar a ser inconvenientes o incluso re-
pudiadas por algunas culturas. De ahi la importancia para los
gerentes que trabajan en un mundo globalizado de conocer las
culturas y las practicas de liderazgo de los paises o regiones
en las que sus organizaciones tengan relaciones comerciales de

algtn tipo.

Liderazgo distribuido

Otra corriente importante en la actualidad es la que se
conoce como liderazgo “distribuido”. Joseph Raelin, autor del
libro Creating Leaderful Organizacions. How to bring out leadership

in everyone, afirma al respecto: “En las organizaciones del siglo
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XXI necesitamos establecer comunidades donde todos compar-
tan la experiencia de actuar como lideres, no consecutivamente,
sino al mismo tiempo y de manera colectiva.”. (Raelin, 2003:xi,
traducido del inglés).

Por su parte, Jeffrey Nielsen prefiere denominarla “orga-
nizacion basada en pares”: “El modelo analiza el caso del fin del
liderazgo como comtnmente lo conocemos —esto es, adminis-
tracion basada en el rango— e introduce un método para desa-
rrollar una organizaciéon en una verdadera sociedad de pares.
Llamo a este modelo la organizacién basada en pares”. (Niel-

sen, 2004:x, traducido del inglés).

Liderazgo y equidad de sexo

No obstante la creciente participacién de las mujeres en la aca-
demia y en el ambito de los negocios, ha sido hasta décadas
muy recientes que éstas han podido rebasar el “techo de cristal”
(Cuadrado et al., 1990), ilustrativa metéfora creada en la década
de los afios 70 para sehalar las limitaciones a las que tenian que
enfrentarse las mujeres en los &mbitos laborales, y se han puesto
a la par con sus colegas masculinos. Sin embargo, es importante
destacar las enormes desigualdades que una cultura eminente-
mente masculina marca todavia en numerosas culturas y pai-
ses en pleno siglo XXI. En nuestro propio ambito cultural latino
subsisten importantes factores limitantes, como la desigualdad
salarial e inclusive la prevaleciente discriminacién en muchos
centros de trabajo. Por fortuna, existe ya un importante y cre-
ciente interés por la igualdad de sexo en los aspectos del traba-
jo, en especial en nuestro continente, como pueden ilustrar, por

citar s6lo dos ejemplos, los estudios de la CEPAL (1999) acerca
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de la participacion, el liderazgo y la equidad de género en Amé-
rica Latina y el Caribe, o la reciente creacion en el CUCEA, de la
catedra UNESCO: Género, Liderazgo y Equidad, a cargo de la

Dra. Elia Marum.

Liderazgo por valores

Aunque el término “por valores” se ha prestado a diversas dis-
cusiones®, como bien apunta Adel Safty: “El liderazgo debe significar
un conjunto de valores dedicados a promover el desarrollo humano
para el bien comun de las personas en un entorno democratico, tanto
a nivel nacional como internacional.”(Safty, 2003, citado por Jackson,
2005).

En 1997, Garcia y Dolan publicaron un libro titulado Di-
reccion por valores. De acuerdo con Garcia (s/f.:2): “El térmi-
no “Direccién por Valores” (DpV) aplicado a la direcciéon de
empresas fue acufiado a finales del siglo pasado, en 1997, por
los profesores Salvador Garcia y Shimon Dolan en Barcelona,
el mismo afio que lo hicieron sus colegas norteamericanos Ken
Blanchard y Michael O’Connor® en San Francisco, varios afios
antes de que se empezara a hablar en el mundo de Responsabi-
lidad Social de la Empresa (RSE).”

Los autores denominan “triaxial” al modelo que pro-
ponen y combinan en él, de manera equilibrada, tres clases de
valores: Los valores econémicos, de control o “préxicos”; los
valores emocionales, de desarrollo, “poiéticos”, creativos o ge-
nerativos; y los valores éticos (p.ej. la dignidad, la autenticidad

o la responsabilidad social).

5 / Stephen Covey, por ejemplo, establece una importante distincion entre valores y
principios (Covey, 1992).

6 / El autor se refiere al libro de Blanchard y O"Connor (1997). Managing by Values.
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Dentro de este importante apartado podriamos incluir el
trabajo desarrollado por Chris Lowney (2004), titulado en in-
glés Heroic Leadership y traducido al espafiol como El liderazgo al
estilo de los Jesuitas. El modelo que propone el autor se sustenta
en los cuatro grandes pilares que han hecho perdurable el éxi-
to de esa corporacion religiosa: Autoconocimiento, creatividad,

amor y heroismo.

Liderazgo como arte

La metéafora del arte ha sido también utilizada desde hace algin
tiempo para el estudio del liderazgo. El arte, ya sea entendido
en su origen etimolégico de “habilidad o capacidad para hacer
bien las cosas” (De Pree, 1987) o como metéafora para las dife-
rentes disciplinas artisticas, es una poderosa herramienta cogni-
tiva para comprender y estudiar el fenémeno. El arte en el lugar
de trabajo, dice Max DePree (1992), es como tocar jazz; es mas
un arte que una ciencia.

Aparte de la musica, el liderazgo, ha sido también anali-
zado retomando el carisma como acto teatral (Gardner y Avo-
lio, 1998), considerando el proceso de gerencia montado teatral-
mente en actos de bastidores, guion, ambientacién y puesta en
escena;

En su libro The three faces of leadership, Mary Jo Hatch, Mo-
nika Kostera y Andrzej K. KoZzminski, parten de la premisa que
los lideres de negocios estan evolucionando en la direccién del
arte y la espiritualidad, una trayectoria que cae bajo el espec-
tro mas amplio de la que denominan “estética administrativa”.
(Hatch et al., 2005:vii).
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Para demostrarlo, analizan las entrevistas a 30 CEOs’ que
durante el periodo 1989 a 1998, llevo a cabo y publicé la Harvard Bu-
siness Review (HBR). Para el analisis, utilizaron tres estrategias me-
todologicas de corte cualitativo: la narracion de historias, la metafora
del teatro y la metafora de los dioses del Olimpo.®

Hatch et al. (2005:133) concluyen que “los lideres de negocios
exitosos no son sélo administradores racionales disciplinados, sino
que también son artistas creativos y sacerdotes inspiradores que estan
nutridos por arquetipos, simbolos y mitos a los que tienen acceso me-

diante una conciencia mitoldgica.” Y justifican lo anterior al afirmar:

La cara del sacerdote inspira fe y motiva la transformacion
mientras que la cara del artista provee la vision y el coraje
creativo para imaginar el cambio y presentarlo de manera se-
ductiva a los otros. Pero no hay que olvidar la importancia del
balance entre las tres caras del liderazgo. EIl poder seductivo
del artista y la apariencia inspiradora del sacerdote debe ser
temperada por la disciplina del administrador, de otro modo
los resultados prdcticos no resultardn de las emociones y mo-

tivaciones combinadas por el lider (2005:135).

Algunas conclusiones preliminares

No obstante la diversidad de enfoques, conceptos y modelos

acerca del liderazgo a lo largo de las dltimas décadas, podemos

7 / CEOs es el acronimo de Chief Executive Officer, expresion en inglés que se refiere
alos més altos ejecutivos en una organizacion.

8 / La metéfora de los dioses del Olimpo fue propuesta por Charles Handy en su
libro Gods of Management (1978). Existe traduccion al espafiol: Los dioses de la Admi-
nistracion (1983).
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acotar algunas conclusiones generales que resumen los hallaz-
gos més significativos en el campo (Jackson, 2007):

* El liderazgo no puede ensefiarse, pero puede
aprenderse.

* No hay sustituto para el aprendizaje de la experiencia,
pero debe estar situado en un modelo de desarrollo de
liderazgo planificado e integrado.

+ El aprendizaje de la experiencia es afectado por el ta-
mafio del reto, la variedad de la tarea y la calidad de la
retroalimentacion.

* Las teorias del liderazgo ayudan a los lideres a tomar
conciencia de su desarrollo como lideres, retan sus su-
puestos y les abren nuevos horizontes.

El liderazgo, afirma Grint (citado por Jackson, 2005), “no
es s0lo un escenario tedrico, sino uno con graves consecuencias
para todos nosotros, y los limites del liderazgo --lo que los lide-
res pueden hacer y lo que los seguidores les permiten hacer--
son aspectos fundamentales de este escenario. El liderazgo, en
efecto, es demasiado importante para dejarse a los lideres.”

Las organizaciones actuales, por otro lado, enfrentan im-
portantes retos derivados de las nuevas opciones de los mer-
cados y del impacto de las tecnologias de la informacion y las
comunicaciones. Estas tltimas, en especial, estdn provocando
cambios drasticos que no sélo impactan en las relaciones tra-
dicionales cara a cara del liderazgo, sino que imponen nue-
vas condiciones de separacion fisica que sin duda impactan
en los modelos tradicionales aqui analizados. Una nueva for-

ma de liderazgo estd surgiendo y aduefandose de d&mbitos tan
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importantes como los negocios y la educacion. Nos referimos al

liderazgo a través de la red.

El liderazgo en la red

Las teorias tradicionales del liderazgo se han desarrollado en
un contexto de interacciones cara a cara; sin embargo, de ma-
nera creciente, estas relaciones se estan haciendo impersonales
y se estdn dando mediadas por las nuevas tecnologias, por lo
que necesariamente comienzan a aparecer nuevos estudios
que analizan estos entornos a distancia con objeto de proponer
nuevas formas de entender el liderazgo en la red, o como ya lo
denominan algunos autores, el E-leadership (Hardgrove, 2001;
Avolio, Kahai & Dodge, 2001; Kahai, Sosik & Avolio, 2004).

Los métodos y técnicas utilizados

Un asunto de importancia para la investigacion en el tema es,
sin duda, el uso de los métodos. En su mayoria, los estudios
realizados desde mediados del siglo pasado se han concentrado
en la utilizacién de los siguientes (Yukl, 2006):

Aplicacién de encuestas. El mas utilizado. Se han desa-

rrollado cuestionarios muy conocidos en el medio para su utili-
zacion en los estudios del liderazgo (Bass y Avolio, 1990; Con-
ger y Kanungo, 1994, 1998), pero la mayoria han utilizado el
MLQ o versiones modificadas del mismo.

Cuasi-experimentos de laboratorio. No obstante las ven-

tajas de los métodos cuasi-experimentales sobre la aplicaciéon de
encuestas o los estudios descriptivos, en la literatura analizada
sOlo se reportan algunas investigaciones para estudiar el lide-

razgo carismatico y transformacional.
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Cuasi-experimentos de campo. A diferencia de los ex-
perimentos de laboratorio, que por lo general se llevan a cabo
con estudiantes en condiciones controladas, los experimentos
de campo se realizan en las situaciones normales de trabajo de
las organizaciones. Las técnicas mas utilizadas manipulan el
comportamiento de los lideres con objeto de observar las con-
secuencias en los subordinados y los resultados obtenidos han
sido moderadamente exitosos.

Estudios descriptivos y comparativos. Los estudios des-

criptivos se han utilizado con objeto de identificar estilos de
liderazgo o comparar el comportamiento de los lideres en di-
ferentes situaciones. El andlisis de contenido se ha utilizado
también para identificar rasgos y habilidades de los lideres. Por
lo general, estos estudios se llevan a cabo utilizando diversas
técnicas de entrevista, tanto con los lideres como con los segui-
dores, asi como registros de observaciones.

Estudios intensivos de caso. Otro tipo de investigaciones

descriptivas han sido los estudios a profundidad de lideres ca-
rismaticos, en algunos casos de corte longitudinal y por perio-
dos largos de tiempo.

No obstante la variedad de los métodos utilizados, es
importante destacar el hecho, ya sefialado por House y Adit-
ya (1997:409) en su articulo The social scientific study of leader-
ship-Quo vadis?, de que la proporcién dominante de los estudios
analizados hasta finales del siglo pasado se centraban en “las
relaciones entre los lideres y sus seguidores e ignoraban en gran
medida asuntos tales como el tipo de cultura y de organizacio-

nes en la cual se daban estos procesos, asi como las variables
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externas, los pares y el tipo de productos o servicios que pro-

porcionaban estas organizaciones.”

El gen del liderazgo

Alo largo de casi ocho décadas de investigacion acerca del lide-
razgo, las preocupaciones centrales han sido las caracteristicas
y los comportamientos del lider, la influencia de los seguidores
y las condiciones especificas en las que se presenta el fenémeno.
Hoy en dia nos preocupan, ademas, las cuestiones relaciona-
das con el sexo, la multiculturalidad y el liderazgo compartido
y en red. Sin embargo, es interesante constatar que los temas
con los que se inici6 el camino vuelven a aparecer al compas de
los avances de la ciencia. Un caso interesante es el del carisma.
Pareciera que los dramaéticos adelantos en las ciencias biol6gi-
cas con sus descubrimientos acerca del genoma humano y la
identificacion de los cromosomas, estan poniendo de nuevo en
el tapete la discusién de cuanto es lo que traemos como carga
genética y cuanto lo que adquirimos en los procesos de sociali-
zacion. La vieja disputa acerca de si los lideres nacen o se hacen
revive con los adelantos de la ciencia. No seria pues aventurado
suponer que una de las variables primeramente estudiadas y
que todavia gozan de gran influencia en la actualidad, el caris-
ma (Conger y Kanungo, 1998), pudiera deberse, al fin y al cabo,
a un don del cielo, a un elemento congénito: el “gen del lideraz-
go” (Levicki, 1998).
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Hacia un modelo conceptual

¢Qué es entonces el liderazgo? Iniciamos este breve recorrido
sefialando la advertencia de Stogdill (1974) en el sentido de la
existencia de tantas definiciones de liderazgo como autores que
se han propuesto precisar el concepto. En el ANEXO 1 hemos
concentrado una muestra que consideramos representativa de
las definiciones mas conocidas del término. Es nuestro proposi-
to, después de este sintético repaso por las teorias y corrientes
mas tradicionales, asi como por algunas de las mds recientes
que hemos considerado relevantes para su estudio, poder llegar
a sintetizar sus propuestas y conjuntarlas con los principales
conceptos extraidos de la muestra de definiciones recopiladas,
para tratar de encontrar algunos conceptos comunes a todas
ellas. Con base en lo anterior, y a manera de propuesta prelimi-
nar, podemos identificar por lo menos cinco componentes clave
para una definiciéon mas completa del término. El liderazgo, por
tanto, es un fenémeno que involucra al menos los siguientes
componentes esenciales:

* Proceso interpersonal de influencia.

* Relacion entre una persona (lider) y un grupo especi-

fico (seguidores).

» Entorno cultural relativamente delimitado.

* Situacion particular.

* Logro de un propésito comdn como criterio para la

efectividad del proceso.
En la Figura 1 ilustramos un sencillo modelo conceptual

que representa las variables mencionadas.
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Figura 1. Modelo conceptual del liderazgo

Propdsito
comun

Seguidores

Circunstancia particular

Entorno cultural especifico

Fuente: Elaboracién propia

Es indudable que estamos en presencia de nuevos e im-
portantes aportes en el estudio del liderazgo y de sus variados
efectos en las organizaciones contemporaneas. Sin embargo, no
hay que olvidar que, en suma, como afirma Cronin (1990), el
liderazgo es todavia dificil de definir y atin mas dificil de cuan-
tificar, porque es parte proposito, parte proceso y parte produc-
to; parte el por qué y parte el como; parte artistico e intuitivo y,

sOlo en parte, un asunto administrativo.
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ANEXO 1. Definiciones de liderazgo

gle, 1986:206

Ano | Autores Definicién
630 Lao Tse, 1988, Un lider es mejor cuando las personas
a.C. | pag.19. Citado apenas saben que existe; no tan bue-
por Nye, 2008:ix. | no cuando las personas lo obedecen y
aclaman; peor, cuando lo aborrecen.
1950 | Stogdill, 1950:3 El proceso de de influenciar las ac-
tividades de un grupo organizado
en sus esfuerzos hacia el estable-
cimiento y el logro de metas
1957 | Hemphill & Co- Es el comportamiento de un indivi-
ons, 1957:7 duo... [para] dirigir las actividades de un
grupo hacia un objetivo compartido.
1978 | Katz & Kahn, Es el incremento influyente por enci-
1978:528 ma del cumplimiento mecanico de las
rutinas directivas de la organizacion.
1978 | Burns, 1978:18 El liderazgo se ejerce cuando las per-
sonas... movilizan... recursos institu-
cionales, politicos, psicologicos otros a
fin de despertar, comprometer y satis-
facer los motivos de los seguidores.
1982 | Smircich & Mor- El liderazgo se lleva a cabo en el pro-
gan, 1982:258 ceso por el cual una o méas personas
tienen éxito en el intento de enmar-
car y definir la realidad de otros
1984 | Rauch & Be- El proceso de influir en las ac-
hling, 1984:46 tividades de un grupo organiza-
do hacia el logro de objetivos.
1986 | Richards & En- El liderazgo trata de articular vi-

siones, de encarnar valores y de
crear el medio ambiente dentro del
cual pueden lograrse las cosas.
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1990 | Jacobs & Ja- Es un proceso de dar proposito (direc-
ques, 1990:281 cion significativa) al esfuerzo colectivo
y provocar esfuerzos deliberados para
utilizarse en el logro de esos propositos.
1992 | Schein, 1992:2 Es la habilidad de echar afuera la cul-
tura ... de iniciar un proceso de cam-
bio evolutivo que sea mas adaptable.
1994 | Drath & Pa- Es el proceso de darle sentido a lo que las
lus, 1994:4 personas estan haciendo juntas de tal ma-
nera que comprendan y se comprometan.
1999 | Lussier y Achua, Proceso en el cual influyen lide-
2002:6. (Edicion res sobre seguidores, y viceversa,
en espanol) para lograr los objetivos de una or-
ganizacion a través del cambio.
2004 | House et al., La habilidad de un individuo para influen-
2004:15 ciar, motivar y capacitar a otros para con-
tribuir hacia la efectividad y el éxito de la
organizacion de la cual son miembros.
2006 | Yulk, Gary, 2006:8. | Es el proceso de influenciar a otros para
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