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“...los agentes sociales tienen ‘estrategias’
que muy pocas veces se fundamentan en
una verdadera intencién estratégica.”
Pierre Bourdieu. Razones practicas

RESUMEN

El concepto de estrategia es analizado desde dos perspectivas disciplinarias, la
administracion y los estudios organizacionales. Desde la primera, la estrategia es
considerada como el resultado de un proceso racional que permite plantear los
ejes de desarrollo de una organizacion. Dicha racionalidad es negada cuando se
aborda el caso de la pequena empresa familiar, tanto por las limitaciones propias
de su tamafo como por su convivencia estrecha con la institucién familiar, ambito
caracterizado, entre otros, por la importancia de la vida afectiva. Desde los estudios
organizacionales, se acude a la discusién socioldgica de la construccién social para
considerar a la estrategia como una préactica social y analizar su potencial explicati-
vo en el caso de la pequeiia empresa familiar.
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ABSTRACT

The concept of strategy is examined from two disciplinary perspectives, business
administration and organization studies. From the first one, strategy is the result of a
rational process that allows the establishment of the axes of development of an or-
ganization. Such rationality is denied when we consider the case of the small family
business, both by the limitations of size and its close cohabitation with the family
institution, which is characterized, among others, by a very important affective life.
Thus, from the organizations studies perspective, the text is based on the sociologi-
cal discussion of social construction in order to consider strategy as a social practice
and analyse its explanatory potential in the case of small family business.

Palabras clave: Estrategia, practica, pequena empresa familiar, construccién social.
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Introduccién

El objetivo principal de este trabajo es el de reflexionar sobre las modalidades de
elaboracion estratégica en la pequeiia empresa familiar (PEF), tomando en conside-
racion que su particular ambito de actuacion se ubica en la conjuncion de dos ins-
tituciones distintas, la empresa y la familia. Este tipo de organizaciones es dirigido
por individuos que asumen simultaneamente diversos papeles sociales: ellos son a
la vez propietarios, directivos de empresa y jefes de familia. Sus relaciones sociales
se establecen a la luz de sus principales papeles sociales, entremezclando inten-
samente afectos y racionalidades, para elaborar, aparentemente de manera poco
coherente, estrategias que marcan significativamente el rumbo de la organizacion
y de la familia.

Para abordar la problematica mencionada, realizaremos en un primer aparta-
do un breve analisis de la perspectiva administrativa, sustentada en el positivismo,
para pasar en un segundo momento a la orientacion de los estudios organizacio-
nales, basada en las teorfas de la construccién social; ello nos permitira trasladar
el estudio de la estrategia del ambito instrumental al del anélisis social. Un tercer
apartado esta dedicado a introducir, de manera somera, algunos rasgos distintivos
del estudio reciente de la PEF para ejemplificar con un estudio de caso la aplicacion
tedrica de la estrategia como practica. El trabajo finaliza con una breve reflexion
acerca de la importancia de considerar a la estrategia como una practica social y
avanza algunos aspectos que deben ser incorporados en el futuro cercano para com-
plementar dicha visién teédrica.

1. La vision administrativa de la estrategia en la empresa familiar

En torno al estudio de la elaboracion de las estrategias encontramos dos grandes
orientaciones. La primera es de origen estadounidense, de naturaleza positivista, y
se encuentra fuertemente impregnada por un funcionalismo que pregona la incor-
poracion de los instrumentos formales de la planeacion como mecanismo para la
sobrevivencia y el crecimiento de la empresa. Este tipo de razonamientos conoce
ya una larga trayectoria y representa la visiéon hegemonica de la orientacion admi-
nistrativa, técnica y universal. La segunda es bastante reciente, de origen europeo y
sustentada en enfoques sociolégicos constructivistas.

Con respecto a la primera visién resulta ilustrativo mencionar un estudio rea-
lizado por Velasco, Guzman y Quintana (2011), en el que revisan 684 articulos
publicados sobre empresa familiar desde el ano 1961 hasta el 2008, todos ellos rea-
lizados por investigadores de los Estados Unidos. Una caracteristica metodologica
importante es la creciente utilizaciéon de métodos cuantitativos y la incorporacion
de muestras cada vez mas extensas. Con respecto a los principales temas aborda-
dos, se menciona que la sucesién ha sido historicamente el mas estudiado, seguido
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cada vez mas de cerca por otros temas. El segundo de ellos, de orden mas teérico,
se refiere a las propuestas analiticas provenientes de la economia y la teoria de la
organizacion, destacandose principalmente aquellas inscritas en el nuevo institucio-
nalismo economico. El tercero corresponde al gobierno corporativo, el cual refleja
la dificultad y los conflictos que se establecen entre la dimension econémica y la
familiar en este tipo de organizaciones. El cuarto tema, que es el que nos interesa
particularmente, se refiere explicitamente a la direccién estratégica y el cambio or-
ganizacional. De acuerdo con el estudio, éste es un tema crecientemente importan-
te ya que las empresas familiares requieren cada vez mas de la incorporacion de
instrumentos administrativos formales, destacandose en este caso los referidos a la
planeacion estratégica. El quinto tema en orden de importancia corresponde a la
problemética de la relacién entre dos ambitos institucionales: la familia y la empre-
sa, y enfatiza la necesidad de contar con modelos de mediacién entre ambas esferas
de accion. La grafica 1 ilustra lo anteriormente expuesto.

Gréfica 1
Principales temas abordados en el estudio de la empresa familiar

60
50 PZa—
40
30
20 P p—
10
0
o N o > N
& \eo‘\ x?;@ \'eoﬂ\c e
o° 4 ° ® @
@ o & &P
o(\o . e&‘\o (,0\0(\ '\(\’%
<< o5 & 0\@ )
0 1970-1979 [ 1980-1989 O 1990-1999 & 2000-2008

Fuente: Velasco, Guzman y Quintana (2011).

Si bien esta vision se aplica generalmente al conjunto de las empresas fa-
miliares, resulta mas comprensible cuando éstas han alcanzado cierto tamano, es
decir, cuando se aborda el caso de las medianas y, sobre todo, de las grandes. Asi
por ejemplo, en un estudio realizado recientemente en nuestro pais (Banamex y
ProfitConsulting, 2008) en 322 empresas familiares, se encontré6 que una de sus
areas mas desarrolladas es precisamente la estratégica, mientras que una de las mas
complejas y conflictivas resulta ser la sucesion (ver grafica 2). De acuerdo con los
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resultados de este estudio, el 83% de las empresas familiares encuestadas ha elabo-
rado una estrategia especifica de desarrollo mientras que el 45% posee un plan es-
tratégico escrito. Es preciso sefialar que este estudio de la empresa familiar se realizé
sin tomar en cuenta las especificidades del tamano de la empresa. De esta manera,
podemos observar que una parte relevante de la muestra corresponde a empresas
de tamaio mediano y grande; la PEF representa solamente el 5% del total de dicha
muestra, siendo el 2% representado por la micro empresa, el 38% por la mediana y
el restante 55% por la grande (ver gréfica 3).

Esta proporcion evidentemente no es en absoluto representativa de la dis-
tribucion real del tamano de la empresa en nuestro pais, ya que de acuerdo con
datos recientes del INEGI (2009), la microempresa constituye el 94.81% del total de
los establecimientos econémicos en el pais, seguidos de la pequeiia empresa con
el 4.18 %, la mediana con el 0.82 %, y finalmente la grande con el 0.19 %. Aun
cuando en este estudio el tema de la estrategia resulté central, no debemos perder
de vista que en su mayoria fueron grandes y medianas empresas. Es de llamar la
atencién que si bien el tamafo juega un papel importante en la incorporacién de
instrumentos racionales de planeacion, observamos que el tema de la familia sigue
siendo de alta relevancia ya que aun a pesar de que la mayoria de las empresas del
estudio son de gran tamaiio, el 67% de ellas colocaron a la familia como un ambito

Grafica 2
La empresa familiar en México. Algunos temas centrales
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Gréfica 3
La empresa familiar en México. Numero de empleados en el estudio
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Fuente: Banamex y ProfitConsulting (2008).

mas relevante que la empresa; solo el restante 33% considerd que la empresa es
mas importante que la familia misma.

Regresando al tema de las orientaciones con respecto al papel de la pla-
neacién estratégica, podemos senalar que para la segunda corriente la planeacién
estratégica no es considerada necesariamente como un dispositivo formal, deslizan-
dose el énfasis hacia el terreno de la estrategia. En este caso, la estrategia puede ser
interpretada como un conjunto de acciones o practicas que hacen frente a una serie
de situaciones emergentes que irrumpen en el espacio de la cotidianeidad. Aunque
esta perspectiva propone abordar la elaboracion de estrategias independientemente
del tamafio de la organizacién, resulta de particular interés para el caso general de
la pequena empresa, y en particular, para el de la PEF. Esta reflexion adquiere més
importancia cuando se constata que la gran mayoria de las pequefias empresas en
nuestro pais son familiares.

De esta manera, subscribimos la idea de Etrillard (2004) de que la planeacién
estratégica, asi como sus herramientas, tendria poca utilidad para la pequena em-
presa dado que el duefio —y dirigente— es quien concentra una parte importante del
poder de decision, y que si bien ha desarrollado experiencia e intuicion, no sélo no
dispone de los conocimientos técnicos y conceptuales para comprender y aplicar
los mecanismos de la planeacion estratégica, sino que ademas, incorpora en la ela-
boracién de la estrategia aspectos afectivos y culturales relevantes.

También es importante senalar, por otro lado, la amplia critica que se ha he-
cho de la aplicacion de la planeacién estratégica en unidades econémicas de mayor
envergadura. Estos argumentos cuestionan ampliamente dos aspectos fundamentales
y muy generalizados de la planeacién estratégica: el alto grado de funcionalidad y
contundencia de las herramientas administrativas y, segundo, la alta racionalidad con
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la que han sido elaborados. Con respecto al primer aspecto, diremos solamente que
incluso en el caso de las grandes empresas de los paises econdmicamente mas desa-
rrollados, la planeacion estratégica ha demostrado enormes dificultades de aplicacion
y, en ocasiones, resultados bastante cuestionables (Mintzberg, 1996). Por otro lado,
los andlisis recientes efectuados en torno a la elaboracién y transmision del conoci-
miento han puesto en evidencia la dificultad de llevar a cabo dichas tareas en el plano
exclusivo de lo explicito, permitiendo una mejor apreciacion social del papel de la ex-
periencia y la llamada intuicién, o sentido practico (Polanyi, 1966; Bourdieu, 2007).

No podemos negar, por otro lado, que existe un debate con respecto a si la
pequena empresa, familiar o no, constituye un objeto de estudio particular, que no
puede ser analizado ni comprendido adecuadamente desde el campo de la planea-
cion estratégica o de la administracion convencional, constituyendo, por su propia
naturaleza social, un campo autébnomo de investigacion, el cual requiere desarrollar
sus propios conceptos y sus propias herramientas (Basco, 2006; Velasco, Guzman
y Quintana, 2011). Si bien expresamos nuestro acuerdo con el primer planteamien-
to, el referido a las particularidades de la PEF, ello no significa que nos sumemos
a la propuesta de creacion de una nueva especialidad teérica. Nuestra posicion es
distinta; consideramos mas bien que un sendero mucho mas provechoso es el de
la reformulacién teérica del concepto de estrategia, a la luz de los planteamientos
socioldgicos del constructivismo, que reflexione evidentemente sobre las modalida-
des de accidn de diferentes tipos de organizacién. Consideramos ademaés que, dada
la naturaleza compleja de la realidad social de las organizaciones, en vez de crear
un espacio académico separado, resulta mucho mas benéfico no posar una sola
mirada sino hacer concurrir, con las dificultades que tal proyecto implica, varias de
ellas. Es asi que, contrariamente a lo que recientemente se propone, que la estra-
tegia debiera ser materia exclusiva del analisis administrativo, sugerimos mas bien
que ésta debiera ser ubicada en el cruce de las ciencias sociales y las humanidades,
transitando de un espacio discursivo que privilegia su sentido pragmatico e instru-
mental a uno de corte analitico y comprehensivo.

2. De la planeacion estratégica a la estrategia como
campo de estudio

El estudio de las estrategias se enriquece cuando se recurre a otras disciplinas como
la antropologia, la sociologia, la psicologia —o incluso el psicoandlisis-, entre otras,
tal como lo intentan hacer los estudios organizacionales. La organizacion puede
ser entendida como un espacio social cruzado por diversas légicas de accién que
al ocurrir simultaneamente, generan tensiones —debido al interjuego de comple-
mentariedades y contradicciones institucionales— y dificultades de comprensién,
tanto para los actores involucrados en la accién como para el observador externo
(Rendén, 2007a). Ello ocurre de manera mucho mas intensa en el caso que nos
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interesa: la PEF. En este sentido, el acudir a una sola disciplina hace las veces de
reductor de la complejidad al observarse el fenémeno desde un solo angulo y dismi-
nuir la importancia de las partes no atendidas. En otras palabras, la administracion
considera muy frecuentemente a la PEF como una especie de empresa en ciernes
que requiere, conforme se desarrolla, ir eliminando los aspectos familiares, ya que
éstos representan un serio obstaculo para su crecimiento y desarrollo, pero también
para su comprension. La estrategia puede ser entendida, en este sentido, como el
producto de la interaccién de dmbitos de accion diversos —afectivo, politico, eco-
némico, tecnolégico, cultural, etcétera—, en los que la funcionalidad no es mas que
un componente del fenémeno y no, como lo piensa la ortodoxia administrativa, el
motor principal de la estrategia y desarrollo de la organizacion.

El concepto de estrategia se encuentra intimamente asociado con el de em-
prendedor; en este punto resulta Gtil preguntarse si el dueio de una PEF puede
ser considerado en realidad como un verdadero emprendedor, ya que en muchos
casos, su objetivo principal se centra en la funcién de subsistencia, de creacion de
empleos para los miembros de la familia u otros actos que remiten mas a la solidari-
dad de los grupos primarios que a la racionalidad econémica de mercado (Rendon,
2007b). Asi entonces, resulta dificil considerarlos como genuinos emprendedores
que recurren a la planeacion estrategia para mejorar su posicién financiera y de mer-
cado, ya que sus verdaderas preocupaciones se encuentran en ambitos simbolicos
mas propios de la vida familiar. Por lo anteriormente expuesto, para nosotros resulta
mucho mas relevante el estudio de la estrategia como expresion contradictoria y
ambigua de una realidad social compleja mas que como un argumento formal al
cual debe suscribirse toda organizacion.

Existen multiples conceptos de estrategia, de entre ellos queremos destacar el
desarrollado por la corriente tedrica conocida como strategy-as-practice —estrategia
como practica (ECP)- (Jarzabkowski, 2004; Whittington, 1996, 2006 y 2007). Se
trata de un movimiento tedrico surgido recientemente en el seno de los estudios
organizacionales que asume que la estrategia es una practica, es decir, una actividad
social construida por diversos patrones de interaccién que llevan a cabo los actores
en un marco estructural que orienta sus decisiones. Esta corriente propone revisar
aquellos componentes de la estrategia que han sido subestimados por la corriente
administrativa de la planeacion estratégica en su intento por racionalizar, estandari-
zar, y hacer operativos y aplicables sus conceptos y herramientas.

La estrategia es, desde esta perspectiva, abordada como cualquier otra practi-
ca social y no como una extension de la racionalidad administrativa (Jarzabkowski,
2004; Whittington, 2007). Ello nos conduce a sefalar, asi sea sucintamente, algu-
nos de sus fundamentos socioldgicos. El estudio de la practica social se sustenta
en el intento por lograr explicaciones que sobrepasen las oposiciones propias de
la construccion del conocimiento sociologico, principalmente las referidas a los
ambitos macro y micro, objetivo y subjetivo y, de especial importancia para nuestra
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reflexion, individual y social o, dicho de otro modo, la estrategia y la estructura, o
bien, el actor y el sistema. Las teorias socioldgicas de la estructuracion (Giddens,
1984) y del constructuvismo estructuralista (Bourdieu, 1987) son indudablemen-
te las dos propuestas tedricas mas elaboradas y conocidas al respecto (Giménez,
2002). Ambas comparten la idea de que la estructura social logra imponer en los in-
dividuos una serie de normas, interpretaciones, habitos, reglas culturales, lenguaje,
etcétera, que orientan la accion humana. Sin embargo, son los individuos los que
construyen dicha estructura, de manera no siempre consciente y deliberada, ya que
son poseedores de habilidades para reformular estas normas.

Asi, en este marco analitico, la estrategia no se inclina como en la vision
individualista, a una expresion fuertemente voluntarista de los actores, ni tampoco
ésta es negada por el peso de las estructuras sociales. En esta nueva vertiente, la
ECP, de acuerdo con Barrédy y Batac (2010), requiere ser revisada a la luz de tres
componentes principales. El primero corresponde a los actores que participan, de
manera directa o indirecta, en la elaboracién de la estrategia. El segundo lo cons-
tituye la practica, la cual esta formada por recursos de indole y naturaleza diversa,
tales como conocimientos, rutinas, cultura, racionalidad econémica, expectativas
de desarrollo personal y familiar —e incluso temores y deseos inconscientes—, entre
otros, los que combinados y flojamente vinculados entre si, daran una impresién de
orden y certidumbre para enfrentar diversos eventos que trastocan la vida cotidiana
y para constituir nuevos rumbos para la organizacion. Este orden aparente es el que
suscita lo que constituye el tercer componente, el de la accion estratégica.

Inscribiéndonos en esta linea de pensamiento general, proponemos un es-
quema general (véase esquema 1) en el que abordamos los tres conceptos: actores,
practicas y estrategias, realizando algunas precisiones conceptuales.

La primera tarea consiste en distinguir a los principales actores. Uno de ellos,
evidentemente, es el dirigente de la pequena empresa familiar, junto con los de-
mas miembros de la familia que tienen injerencia, directa e indirecta, tanto en la
dinamica empresarial como en la familiar; es importante reconocer también otros
miembros de la organizacion tanto internos como externos que no son familiares.
En este ambito es preciso incorporar incluso aquellas personas que se han retirado
de la empresa, por fallecimiento, jubilacién u otro, y que siguen jugando un papel
simbolico importante en el desarrollo de la organizacion.

Por otro lado, por practica entendemos aquellos aspectos de la estructura
social que dan regularidad a las actividades realizadas cotidianamente, mediante la
incorporacién de esquemas mentales que otorgan sentido a la accion y posibilitan
su permanencia; son las Ilamadas rutinas por el Nuevo Institucionalismo Sociolégi-
co (March y Olsen, 1997).

Si bien la practica se asienta en la esfera de la regularidad social, la estrategia
participa mas de la expresién individual y del cambio social. Es importante sefalar
que Bourdieu intent6 resolver la dicotomia entre lo individual y lo social, repre-
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Esquema 1
Construccion estratégica en la pequenia empresa familiar

ACTORES
Dirigente
Otros Familia

PRACTICAS
Estructura social
Rutinas

ESTRATEGIAS
Cambio social
Innovacion

Fuente: elaborado con base en Barrédy y Batac (2010).

sentado aqui por lo estratégico y lo estructural, sugiriendo que lo segundo no logra
imponer condiciones totalmente contundentes que nieguen la libertad del actor,
lo que nos permite pensar que lo individual es tanto expresién social interiorizada
como modificaciéon estructural, es decir, nos permite pensar lo colectivo como el
resultado de un conjunto de expresiones individualizadas (Wilkis, 2004). Ello nos
[leva a aceptar tanto la existencia simultanea de lo estratégico y lo estructural en una
sola unidad ya que, como lo seiala Bourdieu, lo estructural participa de la accién
individual, condicionando el abanico posible de interpretaciones y acciones del
individuo sin llegar a determinarlo completamente, modificando constantemente
dichas estructuras sociales.

3. Algunos rasgos de la investigacion reciente en la PEF

Las empresas familiares son diferentes a otro tipo de empresas en varios aspectos, como
los concernientes a su origen y estructura de capital, a su estilo de direccion, a su hori-
zonte temporal de planeacion, a su cultura, a los procesos de toma de decisiones, entre
otros (Rendén, 2007b). Para algunos autores, la cultura es un elemento importante y
constituye un recurso muy valioso al modificar el sentido colectivo de la accion.

La investigacion sobre empresas familiares ha otorgado poca importancia a
los aspectos que conciernen a la dimensién familiar y los resultados que obtienen
son de caracter descriptivo y poco analitico. Algunos estudios recientes han inclui-
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do en sus analisis el papel que juegan los lazos familiares, principalmente en lo que
se refiere a la intensidad afectiva con la que viven los miembros de la familia y que
ademas en muchos casos no es percibida por ellos mismos. Poco se ha mencionado
que las empresas familiares se caracterizan por una fuerte concentracién del poder
en la figura del dirigente fundador.

Otra caracteristica importante que poseen este tipo de organizaciones, y que
en parte por eso fueron creadas, es la intencion de trasmitirla a otros miembros
de la familia. A la empresa familiar se le considera como un patrimonio a here-
dar —en su valor econémico y simbdlico—, mas que como un bien a consumir o
un activo a incrementar, por lo tanto, es necesario cuidarlo. Una parte importante
de las decisiones que se toman tienen una influencia familiar, como es el caso del
financiamiento; los dirigentes procuran financiar sus negocios por medio de recur-
sos propios y acudir lo menos posible al endeudamiento, lo cual implica una alta
aversion al riesgo por la posible pérdida del control de la empresa. Por otro lado, la
busqueda de crecimiento no se encuentra entre los principales objetivos de la PEF,
la cual presenta frecuentemente una actitud conservadora hacia el cambio y prefiere
apostar a la estabilidad.

De acuerdo con Gomez-Mejia et al. (2007), los aspectos financieros son re-
basados por los [lamados socio-emocionales que se encuentran representados por
todos aquellos aspectos afectivos que se observan en la familia como las necesida-
des psicolégicas de pertenencia, de identidad, la voluntad de conservar los valores
familiares, la de perpetuar el nombre de la familia y mantener el patrimonio, el bien-
estar de la familia y la seguridad que proporciona el hecho de mantener a miembros
de la familia en los puestos mas importantes de la empresa.

Por otro lado, resulta interesante recurrir al concepto de gobierno de la em-
presa ya que éste ha tomado recientemente un papel central en el andlisis y desa-
rrollo de las organizaciones. En términos generales, habria que sefalar que uno
de los aspectos centrales de la funcion de gobernar reside en la actualidad en la
ampliacion del esquema de participacién. En el caso de la empresa familiar, sobre
todo a partir de la segunda generacion, es frecuente que se practique una direccion
mas participativa, ampliando la toma de decisiones a varios miembros de la familia
(Barredy y Batac, 2010).

4. La estrategia como practica: el caso una PEF mexicana

Retomando los aspectos generales que se mencionaron con anterioridad respecto
a las consideraciones teoricas de la ECP y la PEF, podemos plantear, con ayuda de
Whittington (2006), un marco analitico general (véase esquema 2). En él podemos
identificar tanto a los actores internos —A, B y C— como externos —D—- que participan
a lo largo del tiempo en diversos eventos en los que se definen aspectos centrales
acerca del futuro de la empresa; éstos pueden ser tanto internos —i, iii y iv— como
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externos —ii—, y a su vez, formales —i, ii y iv— o informales —iii—. Por evento, nos
referimos a sucesos que trastocan de manera importante la vida cotidiana de la
organizacién (Hendry y Seidl, 2003) y/o de la familia, y que constituyen el origen
de la elaboracion, en parte consciente y en parte no, de una respuesta particular,
denominada estrategia. Identificamos también las practicas organizacionales inter-
nas —representadas por 1, 2 y 3—, o externas —4— como pueden ser, por ejemplo, los
mecanismos habituales de toma de decisiones en distintos ambitos institucionales
—representados en el caso de la PEF por la familia, la empresa y su giro (Rendon:
2007a)—; éstas aparecen de manera puntuada.

A continuacion presentaremos algunos resultados relevantes de una investi-
gacion de campo que permitiran ilustrar la discusion tedrica previa. La investigacion
fue realizada en un pequeno hospital especializado en traumatologia y ortopedia
(Rendén, 2007a; 2007b). La organizacion se fundd en 1981 y desde sus inicios se
conformé como una empresa familiar al recaer la direccién y la propiedad en el
padre, participando en ella ademas varios miembros de la familia.
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Esquema 2
La estrategia como practica

Eventos

Tiempo

Fuente: elaborado con base en Whittington (2006).
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En una primera etapa, la PEF estaba constituida por una pequena clinica que
ofrecia consultas y curaciones. Esta fue fundada por el padre con apoyo de su espo-
sa. Con el transcurso del tiempo empezaron a construir habitaciones y un quiréfano
para ampliar sus actividades a intervenciones quirtrgicas, hospitalizacion y rehabi-
litacion de los pacientes. Actualmente cuenta con un nimero importante de habita-
ciones, con un quiréfano y modernos aparatos de radiologia; en términos generales
ha mejorado sustantivamente su infraestructura.

La familia nuclear se encuentra formada por el padre, que es médico, la ma-
dre es administradora y los dos hijos médicos, especializados en traumatologia al
igual que el padre. En este tipo de organizaciones la estructura familiar resulta muy
cercana a la de la empresa, es decir, asi como en la familia el padre sustenta tradicio-
nalmente el mayor grado jerarquico, en la empresa se repite dicha estructura. Asi,
el padre es el director general, seguido de la esposa que se encarga de la adminis-
tracion del hospital, y después vienen los hijos que se responsabilizan junto con el
padre de las actividades médicas.

El tamano del hospital es pequeno, cuenta con alrededor de 15 empleados,
entre los cuales se encuentran, como ya se menciond, la familia nuclear; el hijo
mayor esta integrado sélo de manera parcial al igual que las dos nueras, médicos
también, ya que ellos se encuentran laborando en otras instituciones, de caracter
publico. Los demas empleados no son familiares; entre ellos hay enfermeras, per-
sonal de apoyo y, ocasionalmente, otros médicos como anestesistas y cardidlogos.

La historia del hospital se encuentra muy ligada a la de la familia. Ambas
se pueden contar en una misma linea del tiempo ya que una remite a la otra. Una
parte importante de los eventos que se suceden en la familia repercuten de manera
importante en la empresa, y viceversa. Asi, por ejemplo, el nacimiento de los hijos
o la eleccién de su carrera universitaria se encuentran estrechamente relacionados
con las etapas de desarrollo por las que ha pasado el hospital.

Hace algunos anos, el hospital recibié una oferta para colaborar con una
compania aseguradora privada; este evento, de origen externo a la empresa, fue
discutido principalmente por tres actores —los padres de familia y el hijo menor-.
Al principio la decisién no parecia facil ya que este proyecto vendria a modificar la
vida cotidiana del hospital, hecho que inquietaba al padre de familia, quien preferia
que no hubiera cambios y mantenerse con las mismas actividades que hasta enton-
ces habian logrado consolidar de manera satisfactoria (véase esquema 3).

La alianza con la aseguradora representaba una decision importante relacio-
nada con el futuro de la organizacion. Desde una perspectiva convencional podria
haberse esperado relegar todo elemento de tipo familiar para dar cabida a una ra-
cionalidad estrictamente econémica, o bien, el reforzamiento de la l6gica familiar
como un solido elemento de resistencia ante dicha racionalidad. Si bien estas po-
sibilidades estaban presentes, la realidad es que la misma naturaleza social de la
familia propicié un acercamiento bastante decidido hacia la modernidad.
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Esquema 3
La alianza estratégica de una PEF

g /
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N
Evento: Propuesta de alianza
Padre
g Madre
O
<
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Representante de la aseguradora

Y

1981

Fuente: elaboracién propia.

Retomando nuestro esquema, los actores analizan el evento dentro del marco
de la estructura social que, como ya se menciono, son todas aquellas reglas que
orientan el comportamiento de los individuos en el desarrollo de su vida diaria y
que se denominan practicas. En el andlisis de la propuesta de la alianza de la PEF
con la aseguradora intervinieron elementos de diferente naturaleza -afectiva, eco-
némica, médica, entre otros-, en ocasiones no percibidos de manera explicita por
los actores. En el estudio de esta organizacién se recurrié al concepto de institucién
(Rendén 2007a), de donde se desprendio que la empresa en estudio estaba confor-
mada por tres referentes institucionales —la familia, la empresa y el hospital—-, cada
uno con una logica y objetivos propios. Los elementos principales para la familia
son la afectividad y la solidaridad entre sus miembros; para la empresa, la raciona-
lidad y la rentabilidad son los intereses principales; mientras que para el hospital es
la atencion de los enfermos.

Los elementos proporcionados por cada referente institucional se encuen-
tran, en gran parte, ya interiorizados por los actores, pues ellos conocen las reglas
de funcionamiento; nadie se preguntaria, por ejemplo, cudles serian los fines de
una familia. El director de la empresa y padre de familia se incliné por aceptar la
propuesta, ya que de esa manera sus hijos obtendrian un mayor reconocimiento mé-
dico en su ambiente profesional y los beneficios econémicos serian mayores para
ellos y para el hospital debido a los ingresos por hospitalizacion. Cabe mencionar
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que en la toma de decisiones participan activamente aspectos diversos que no son
considerados de manera deliberada y consciente, sin perder por ello importancia.

Finalmente, después de analizar la propuesta se establece la estrategia y se
decide aceptar la participacién con la aseguradora, apareciendo el hijo menor como
responsable médico y la esposa del duefio como encargada de la hospitalizacién
de los pacientes.

5. Reflexiones finales

La trayectoria personal y profesional del dirigente de la PEF, asi como la trayectoria,
principios e intereses de la familia, influyen de manera abierta en la elaboracion de
las estrategias que orientan el desarrollo a largo plazo de la organizacion. Quedan
todavia muchos aspectos por investigar para alcanzar una mejor comprension de la
compleja dindmica de la PEF. Asi, resulta importante abordar diversos temas, como
por ejemplo sus formas de gobierno, al ser este tipo de organizacién una entidad
en la que se mezclan principios econémicos y socio-afectivos que entreveran un
conjunto de logicas de accién en ocasiones complementarias, pero frecuentemente
dispares y divergentes.

En la PEF, el proceso de construccién de estrategias no solo se sumerge en el
comportamiento informal, centrado en algunos actores claves —tanto internos como
externos—, sino que se aleja de manera clara de ese mundo construido por la pla-
neacion estratégica y otros dispositivos administrativos, cuya eficiencia funcional ha
sido incluso abiertamente cuestionada en diversas ocasiones atn en el caso de las
grandes empresas de paises economicamente desarrollados. La identidad familiar
es un elemento que influencia de manera importante la definicion y la implemen-
tacion de la estrategia en las empresas familiares. Es asi que la estrategia se basa en
un esquema en el que la intuicién o, mejor dicho, el conocimiento tacito, juega un
papel preponderante.

Si bien, una parte importante de las decisiones estratégicas no se encuentra ex-
plicita dentro de los planes de la empresa, si aparecen como implicitas en el ambien-
te; en ocasiones aun después de la muerte del dueno, su presencia simbdlica sigue
influyendo en la elaboracion de las estrategias de desarrollo, dandole direccionali-
dad al rumbo de la empresa. La PEF privilegia, en términos generales, las actividades
operativas mas que las estratégicas; ello es en gran medida resultado no sélo de las
preocupaciones funcionales de corto plazo, sino del horizonte de referencia del diri-
gente, que tiene que solventar no sélo problemas técnicos y econémicos, inscritos en
la racionalidad instrumental, sino también asuntos fundamentales que tienen que ver
con el equilibrio emocional de las relaciones familiares. El no utilizar los dispositivos
formales de la planeacién administrativa no significa de manera alguna la ausencia
de una vision de mediano o largo plazo; simplemente que los mecanismos utilizados
escapan a la esfera de accion de la disciplina administrativa y no pueden, por lo tanto,
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ser observadas e interpretadas desde dicha perspectiva. El estudio de la construccién
estratégica de la PEF requiere un esfuerzo de corte multidisciplinario que permita
captar las diferentes aristas que presenta este fendmeno complejo.

La elaboraciéon de la estrategia no implica un proceso calculador que con-
tenga de manera clara las diversas opciones y sus resultados asociados; mas bien
se trata de un proceso formado por incertidumbre, contradicciones, ambigtiedades,
etcétera, que en ocasiones ni el propio actor las percibe de manera clara y orde-
nada. En el caso de la PEF, la suma desapercibida de pequenos sucesos cotidianos
provenientes de diversos ambitos va tomando forma y adquiere sentido estratégico
al irrumpir intempestivamente en la escena algiin evento que trastoca significativa-
mente el sentido cotidiano de la empresa y la familia.
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RESUMEN

La teoria de la empresa como un paquete de recursos —Resource Based View o RBV-
propone que estos recursos son movilizados por capacidades y que ambos —recursos
y capacidades— provienen de capacidades ‘dinamicas’. La RBV sugiere que es es-
pecialmente dificil reproducir las capacidades dinamicas co-especializadas, es decir,
aquellas que funcionan conjuntamente. Aqui estudiamos cémo una capacidad dina-
mica co-especializada de este tipo se construyd con éxito en dos casos, pero no en
un tercero. Usando un modelo colaborativo de investigacion de gestidn, exploramos
las capacidades co-especializadas que relacionan la innovacion técnica y la renova-
cion estratégica en tres empresas, a saber, Shell Internacional, W. L. Gore y Nokia.
El estudio recubre un periodo de diez afos e identifica dos temas congruentes. Pri-
mero, encontramos que las empresas que se centran en la seleccion de la innovacion
tecnologica, sobre todo cambiando el orden de los selectores —que promueven o no
una iniciativa—, pueden crear oportunidades de renovacién estratégica mediante la
innovacion técnica. En segundo lugar, hallamos que las empresas estan disefando
toda una gama de procesos para tratar de estabilizar los intereses internos que estan
relacionados con las iniciativas de innovacion técnica asi como para alinear dichos
intereses con los objetivos de renovacion estratégica. En dos de nuestros casos estos
dos procesos resultaron ser efectivos, mientras que en el tercer caso, el de W. L.
Gore, habia intereses creados y una definicién demasiado estrecha de innovacion que
impidieron apoyar varias oportunidades de renovacion. Describimos, para terminar,
algunos de los factores que contribuyen al éxito o al fracaso.
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ABSTRACT

The resource-based view (RBV) of the firm proposes that resources are mobilised
by capabilities, and that both arise from ‘dynamic’ capabilities (DC). RBV research
suggests that co-specialised DC’s —those which are most valuable together (CDC’s)—
are particularly difficult to copy. This paper presents two corporate cases where
two DC’s —innovation and strategy renewal— were successfully co-specialised as a
CDC and one where it was not. Based on collaborative research, we find that CDC’s
linking innovation and strategy renewal served Shell International and Nokia well,
but not W. L. Gore. Our research covers a 10 year period and identifies two related
themes: first, that companies investing in technological innovation can create strate-
gy renewal opportunities in doing so, particularly by changing the order of selectors
who determine if a technology has —or has not- this renewal potential. Secondly,
we show that companies create several processes to sustain this CDC, to ensure the
politics align with converting innovation into strategy renewal and having strategy
renewal guide innovation priorities. Our research suggests that the power structures
in W. L. Gore at the time of our study did not allow this CDC to work well. We
conclude by summarising a set of factors that make the difference between success
and failure with this CDC linking innovation and strategic renewal.

Palabras clave: Capacidades dinamicas, renovacién estratégica, innovacion.
Keywords: Dynamic capabilities, strategic renewal, innovation.
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Introduccion

Este articulo se propone ser una contribucién a la comprension de las capacidades
dinamicas. La teoria de la empresa como constituida por un paquete de recursos
(Resource Based View o RBV) propone que estos recursos necesitan capacidades
para crear rentabilidad, y que ambos, tanto recursos como capacidades, provienen
de capacidades ‘dinamicas’ (CDs). Nuestra investigacién esta basada en un estudio
de tres empresas multinacionales con base en Europa, en segmentos que no com-
piten. Explicamos cdmo cada una de las tres empresas ha formado las CDs que le
permiten renovar su estrategia mediante la innovacion tecnolégica. Los casos estu-
diados permiten identificar como se desarrollaron las CDs exitosamente en dos de
ellos, no en el tercero. En el tercer caso el andlisis realizado explica como una cul-
tura empresarial muy solida provoco rechazo de innovaciones que podrian haber
contribuido a una renovacion estratégica.

La renovacion estratégica se puede lograr por caminos diferentes (Volberda
y Baden-Fuller, 2003). Se han trazado diferencias entre dos tipos principales de
renovacion estratégica: la renovacion estratégica continua y la transformacion dis-
continua (Agarwal y Helfat, 2009). Ambos caminos pueden producir cambios signi-
ficativos a largo plazo en una compania. Mientras que el modelo discontinuo, que
muchas veces es impulsado por la competencia, supone cambios radicales (Tush-
man y Anderson, 1997), el modelo continuo puede también, con el tiempo, lograr
cambios significativos en una empresa. La transformacién de un Intel centrado en el
DRAM a los micro-chips (Burgelman, 1991) o la de Johnson and Johnson mediante
adquisiciones y reconfiguraciones internas (Karim y Mitchell, 2004), muestran cémo
las empresas utilizan recursos internos como la I1&D o la integracion de empresas
adquiridas para elaborar capacidades y/o desarrollar mercados nuevos. Aunque la
renovacion a veces esta pensada como parte de la innovacién, en otras ocasiones se
considera separada de ella (Bangle, 2001; Cantwell y Molero, 2003; Chesborough
2003; Floyd y Lane, 2000; Harrison y Laberge, 2002; Informs 2009; Karim y Mit-
chell, 2004; Keller, 2001; Lovelace, Shapiro y Weingart 2001; Nobel y Birkinshaw,
1998; Normann y Ramirez, 1993; Poskela y Martinsuo, 2009; Storey y Salaman,
2005; Tushman y Anderson, 1997; Van de Ven et al., 1999; Volberda et al, 2001).
En este articulo separamos la una de la otra como lo hicieron Floyd y Lane (2000)
con el objetivo de poder estudiar como se relacionan.

Nuestra investigacion se basa en las ideas de Teece, Pisano y Shuen (1997)
que propusieron que las organizaciones necesitan disefar y poner en marcha inno-
vaciones organizacionales y de gestion para ser sostenibles a largo plazo. Lo que
permite lograr estas innovaciones son las capacidades dindmicas (Arend y Bromiley,
2009; Augier y Teece, 2009). Agarwal y Helfat (2009) invitaron a los investigadores
a proponer casos concretos de como son creadas las capacidades y cémo funcionan.
Otros investigadores han observado que las CDs empezaron como una perspectiva
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para comprender el cambio estratégico, pero que debido a que se encuentran en
una etapa muy precoz de desarrollo, ain no alcanzan el estatus de una teorfa (Di
Stefano et al., 2010).

El hecho de que nos centremos en las practicas de gestién y de organizacion
que pueden vincular la innovacién técnica con la renovacion estratégica nos coloca
en el centro mismo de la investigacién de las CDs. Especificamente, en este articu-
lo nos centramos en las CDs co-especializadas —~CDCs— (Teece, 2009), las cuales
tienen que ver con la gestion de una integracion estratégica para que las combina-
ciones de activos puedan co-crear valor (Ramirez, 1999). Teece (2009) considera a
los activos co-especializados como una clase especial de activos complementarios
en los que el valor de un activo depende de que se use conjuntamente con otro.
Hay varios estudios que han explorado las CDs de éste tipo: Marsh y Stock (2006)
estudiaron las practicas de integracion que contribuyen a crear capacidades en el
desarrollo de productos nuevos; Zahra et al. (2006) propusieron que las habilidades
de integracion van aumentando con el desarrollo y el uso de las CDs; Pisano (2010)
—basandose en el trabajo clasico de Chandler- identificé tres areas de actividad
gerencial —gestion de los riesgos, aprendizaje e integracion— que constituyen CDs
esenciales para la innovacion y el crecimiento de una empresa. Sobre el tema pue-
den verse también Keller (2001) y Knights et al. (1993).

Las CDs que exploramos son las que se utilizan cuando las organizaciones
buscan una renovacién estratégica a través de la innovacién. El centrar nuestra in-
vestigacion en las organizaciones dedicadas activamente a una renovacién estra-
tégica nos situé en un contexto dindmico. La investigacion se llevé a cabo por
un equipo de investigacion compuesto por académicos y ejecutivos. Este tipo de
modelo de investigacién colaborativa (Passmore et al., 2008) es apropiado para la
investigacion que realizamos puesto que los resultados son relevantes tanto para la
teoria como para la practica. Los gerentes en las empresas desarrollan nuevos mo-
delos de gestion pero no siempre son conscientes de los origenes, la fuerza innata
o la relevancia contextual de dichos modelos —y/o de su grado de generalizacion—.
Los académicos, por otra parte, elaboran modelos nuevos para entender mejor la
gestion estratégica, pero es posible que muchas veces fallen si la aplicacién al mun-
do real no estd probada empiricamente. Con el modelo de investigacién que utiliza-
mos ambos desafios pueden ser abordados mas eficazmente. El riesgo de la deriva
epistemoldgica de cada una de estas dos comunidades, si siguen desarrollando el
conocimiento de forma separada, no beneficia a la sociedad. La investigacién cola-
borativa trata de elaborar un conocimiento que sea relevante desde el punto de vista
practico, y que al mismo tiempo, sea tedricamente solido.

Esta investigacion se centra en explorar las relaciones reciprocas entre la in-
novacion (I) y la renovacion estratégica (RE). La literatura algunas veces asocia la
innovacion con la renovacion de la estrategia pero rara vez analiza coémo se rela-
cionan entre si y cémo va evolucionando esta relacion en el tiempo. La mayoria de
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los estudios anteriores en este campo se ha referido ya sea a la innovacién o a la
renovacion, muchas veces confundiendo uno con otro, pero ninguno se ha enfoca-
do especificamente en los vinculos entre ambos.

El comprender estos vinculos es especialmente importante por varias razo-
nes. Debido a la poca investigacién que vincula la | con la RE, hay una falta de com-
prension clara de los procesos que las vinculan, haciendo que sea dificil comparar
un esfuerzo con otro. También es muy dificil, para un ejecutivo, poder clarificar
cual capacidad podria desarrollar para que la relacién funcione mejor. La litera-
tura se ha centrado, ya sea en la innovacién o en la renovacién de la estrategia,
pero casi nunca ayuda a los directivos de alto nivel a analizar como la innovacion
puede sostener la renovacion o cémo la renovacion puede guiar a la innovacién.
Tradicionalmente la RE se ha estudiado —principalmente— desde la perspectiva de
las teorias de seleccion —mayores presiones institucionales, fuerzas de la inercia y
de la seleccion, y las limitaciones de adaptacién que dependen de los caminos de
desarrollo establecidos— o desde un enfoque basado en la teoria de la estrategia y
adaptacion centrada en los aspectos de las empresas ya establecidas (para una revi-
sion véase a Volberda y Lewin, 2003). Asimismo, Volberda et al. (2001) han usado
la co-evolucion para examinar la renovacion estratégica; por su parte, Volberda y
Lewin (2003) se han centrado en los vinculos entre la empresa y el contexto externo
y no en los vinculos entre procesos internos —lo cual constituye el segundo interés
de nuestra investigacion—.

1. Planteamiento del estudio

Hemos usado un proceso de métodos multiples para obtener nuestros datos y con-
trarrestar las desviaciones posibles que un sélo método pude traer consigo (Carlile,
2004; Freeman et al., 1987; Kozlowski and Klein, 2000; Passmore et al., 2008;
Rasche and Chia, 2009; Schon, 1983; Van de Ven, 2007).

Los ejecutivos que nos recibieron en las empresas estudiadas tenian acceso
a todos los datos relevantes y a la gente importante implicada. Primero reunimos
los perfiles de los estudios de caso a partir de material que estaba disponible publi-
camente, enviamos anteproyectos a nuestros anfitriones para que los confirmaran y
los completaran, y después pedimos a uno de nuestros investigadores que realizara
una reunién, antes de la visita definitiva, para garantizar que se hubiera entendido
correctamente el propésito de nuestra investigacion, las expectativas mutuas y otras
cuestiones relevantes. Después visitamos a la empresa durante un dia completo. Ge-
neralmente nos recibia una docena de personas, muchas veces con una cena infor-
mal la noche anterior. Los miembros del equipo de investigacion que habian dado
la visita, redactaron un informe detallado del caso, el cual fue enviado de vuelta a
nuestros anfitriones para sus comentarios y para verificar que no los habiamos mal-
entendido, o bien, que completaran lo que faltaba. Estos informes fueron analiza-
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dos posteriormente en conjunto con los otros miembros del equipo que no habian
estado presentes en la visita, contrastando la informacién obtenida en la visita con
lo que ofrecia la literatura. Después de realizar los andlisis ‘intra-caso’, se realizo el
analisis comparativo entre los diferentes casos. Dos afios mas tarde se llevo a cabo
una visita a las tres empresas de este estudio, con una rutina similar a la descrita.

Las empresas donde se llevo a cabo la investigacion son: Shell, Nokia y W.
L. Gore. Los criterios de seleccion para escoger estas empresas fueron: a) que fueran
empresas industriales grandes con actividades importantes en Europa; b) que estu-
vieran bien establecidas y fueran lideres en sus campos respectivos; c) que contaran
con un historial de innovacién técnica exitosa y estuvieran enfrentando los desafios
de vincular la innovacién con la renovacién de estrategias; d) que estuvieran dis-
puestas a compartir sus experiencias con empresas similares de otras industrias, que
permitieran que se las investigara y que hubieran asistido a la conferencia inicial de
nuestra investigacién en Octubre 2003.

Las entrevistas y visitas se realizaron en 2005 y 2007 para poder captar las
dindmicas temporales que habian resultado de los mecanismos y procesos que pu-
dimos investigar, los cuales vinculaban la innovacién con la renovacion estratégica
respecto de algunos cambios sucedidos entre 2005 y 2007.

Aunque el propésito de nuestro estudio de caso era entender los mecanismos
y procesos actuales de la vinculacién entre | y RE, estdbamos conscientes del papel
que desempena el contexto, el proceso y el tiempo para poder llegar a estos arreglos
(Pettigrew y Whipp, 1991; Pettigrew et al., 2001; Freeman et al., 1987).

2. Los antecedentes, el contexto y la organizacion de los casos
estudiados

Cuando hicimos la investigacion Nokia era lider mundial de equipos de comunica-
cién movil —con base en Europa-— vy tenia el 40 por ciento de la cuota del mercado
mundial de teléfonos moviles; asimismo, era el vendedor nimero uno de camaras
digitales y de reproductores musicales MP3. Durante el periodo de la investigacion
estaba explorando procesos de renovacién estratégica hacia negocios en los espa-
cios multi-media para integrar los sistemas de comunicacion de juegos, internet, voz
y texto. Esta entrada pretendida en el negocio de los juegos no logré producir los
resultados deseados contra Nintendo, Sony y otras empresas ya establecidas. Du-
rante el estudio Nokia separé y fusiono su negocio de redes con el de Siemens, para
contrarrestar el dominio de Ericsson, Alcatel-Lucent y otros participantes en el area,
asi como para retrasar la entrada de las firmas asiaticas. El periodo del estudio termi-
né antes de la entrada del iPhone de Apple y del teléfono de Google y Android. El
impacto que esto ha tenido en Nokia no esta incluido en esta investigacion.

En 2007 Shell invirtio 27 mil millones de dolares —1.3 mil millones aproxi-
madamente en |I&D- en los vinculos entre la innovacion y la renovacion estra-
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tégica, tanto entre las divisiones como dentro de ellas. Para facilitar la aparicién
de ideas innovadoras que radicalmente impactaran en la renovacién de Shell, sus
gerentes desarrollaron una entidad denominada GameChanger (cambiadores del
juego), empezando en 1996 con su division mas grande, Exploracién y Produccién.
Dentro de cada division los GameChangers permitian y apoyaban una innovacion
y un desarrollo de conocimientos radicales. Ayudaron a seleccionar que opciones
debian escogerse dentro de la divisién para su renovacién estratégica o para crear
negocios totalmente nuevos fuera de las divisiones, incluyendo el desarrollo de
una divisién totalmente nueva —como Renovables con Hidrogeno—. En 2000 Jeroen
van der Veer, el ejecutivo que mas tarde seria el Director General del Grupo Shell,
decidi6 acelerar los vinculos entre la innovacion y la renovacion estratégica al crear
el GameChanger a nivel Grupo (GCG) entre las divisiones, que después se amplié
para convertirse en una “Coalicion de Innovacion”. El GCG incluia los diferentes
GameChangers de las divisiones, vinculandolos con las unidades funcionales impli-
cadas en la renovacién estratégica y con las funciones corporativas de 1&D, con el
objetivo de poder integrar las posibilidades que las divisiones pudieran compartir.

W. L. Gore, productor mundial de fibras de alta tecnologia que se utilizan en
las industrias médica, electrénica, textil y del automavil, con base en EE.UU. y con
una sede regional en Munich, queria seguir siendo lider en productos y tecnologias
derivados del politetrafluoroetileno (PTFE). Durante el periodo del estudio llevo a
cabo 1&D vy andlisis en toda la empresa con el objetivo de descubrir posibilidades
para crecer y asi desarrollar su renovacién estratégica. Las posibilidades que se es-
tudiarian podrian no estar relacionadas con las fibras, pudiendo ser consideradas
como un complemento —y no un substituto— de las actividades derivadas del PTFE.
Pero esta RE no se logré. Al final del periodo de este estudio el negocio centrado en
el PTFE seguia siendo, con mucho, el dominante, y no se habia establecido ninguna
actividad adicional.

3. Las innovaciones organizacionales que vinculan la
innovacion técnica con la renovacion estratégica

En todos los casos se identificaron los problemas estratégicos —o por lo menos se de-
finieron— por el nivel directivo de la organizacién como desafios, sobre todo, de RE,
y no simplemente como oportunidades de tecnologia que habria que comercializar.

Nokia, que habia logrado ser lider en todos los mercados —excepto en Norte-
américa—, hizo que se estudiaran a fondo los modelos de negocio “de servicios” ba-
sados en internet y software, y que se investigara como se podria ir desarrollando el
papel tradicional del cliente operador en este nuevo contexto (Ramirez et al., 2012).

En Shell, a mediados de los 1990, la re-organizacion implicaba que la ge-
rencia de las divisiones asumia muchas de las responsabilidades que antes habian
sido realizadas por unidades funcionales y geograficas. La Divisién de Exploracién
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y Produccién tuvo que reevaluar cémo lograr que el “frente de I&D” pudiera seguir
recibiendo “alimentos para el embudo” con el cual iba filtrando las iniciativas e
innovaciones que serian apoyadas y desarrolladas para apoyar o lograr una RE (Ra-
mirez et al., 2011). Fue asi que desarrollaron el equipo especifico para alimentar y
manejar de mejor manera dicho embudo.

En Gore, como en Shell, la alta direccién formé un grupo especificamente
dedicado a ello —~Génesis— para considerar las nuevas oportunidades que la innova-
cion pudiera proporcionar para el crecimiento y renovacion estratégica de la com-
pania.

En todos los casos la primera solucién consistia en poner en marcha una
nueva unidad organizacional —o en transformar una existente como en el caso de
Nokia— como medio para vincular la innovacion técnica con la RE. Estas unidades
también relacionaron las iniciativas y las propuestas técnicas que venian de los em-
pleados de la empresa con los desafios estratégicos identificados por los directivos.

En Nokia, la rapidez con la que aparecian, se sucedian y/o se desmoronaban
los modelos de negocio de internet —incluyendo la aparicion de participantes total-
mente nuevos que en unos anos lograban crear negocios de miles de millones de
dolares— significd que necesitaban repensar la esencia del modelo de negocio de
la empresa. Podria ser que ésta ya no se centraria en disenar y fabricar aparatos de
telefonia moévil —compitiendo con empresas como Motorola y Sony-Ericsson—, sino
que también seria un actor de los negocios centrados en el internet —enfrentando a
Google, Facebook o a Microsoft—. Esto significaba que habria que repensar donde
se produciria el crecimiento y que la misma RE seria de otra indole que la que los
habfa [levado a dominar la telefonia mévil.

En un segundo cambio, Shell ampli6 el mandato de GameChanger para bus-
car la forma en la que las soluciones de sinergia a través de las diferentes divisiones
pudieran ayudar a toda la empresa a encontrar su “sexto” negocio —y la sexta divi-
sion—y no solamente a producir ideas para alimentar la I&D de cada division.

En Gore los ejecutivos de las divisiones se dieron cuenta de que no era facil
integrar las propuestas de RE hechas por Génesis. Parecia que preferian los desa-
rrollos organicos mas lentos y mas faciles de incorporar en su actividad central, por
lo que se opusieron a las iniciativas de RE radicales, lo que significaba entrar en
campos totalmente nuevos. Como resultado de ello las actividades de Génesis se
hicieron menos radicales y ayudaron asi a los directores de Divisién, quienes sus-
tentaban un gran poder en la toma de decisiones, a llevar a cabo sus objetivos, que
eran aumentar sus actividades actuales y evitar que recursos de gran monto fueran
apostados en sectores nuevos de RE, que estuvieran fuera de su control.

Durante el periodo de estudio el problema central de RE fue definido de
arriba hacia abajo. En un primer tiempo las soluciones fueron la creacién o la re-
colocacion de unidades nuevas que estaban relacionadas de manera mas o menos
cercana con la gestion operativa diaria, creando lo que O’Reilly y Tushman (2004)
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[lamaron cambios organizativos “ambidestros”, es decir, considerar la exploracion
de RE a largo plazo a la vez que trabajar mano a mano con la explotacién opera-
tiva de corto plazo.

En un segundo periodo, cuando en Gore los directores de Division lograron
centrar a Génesis en las tecnologias y soluciones tradicionales, y no en una RE
radical, evitaron que la | pudiera producir una RE importante. En cambio, tanto en
Nokia como en Shell el desafio de la relacion | — RE se hizo mas radical. En Nokia
se ampliaron las “canteras de habilidades” para incluir mas capacidades y mas pro-
fesionales —dentro y fuera de la empresa— con quienes colaborar para explorar mas
opciones de RE. En Shell el equipo GameChanger fue ampliado y pasé de una sola
Divisién a toda la empresa.

4. Los mecanismos internos para relacionar |1 y RE

En los tres casos la solucion organizativa para relacionar la | con la RE consistia en
disefiar mecanismos cuyo fundamento residia en modalidades de investigacién para
obtener nuevos enfoques y unirlos para identificar nuevas innovaciones (Nokia),
procesos que relacionaban a las personas en redes de proyectos y dominios (Shell) y
posibilidades reales de desarrollar el negocio que se consideraban como imposibles
dentro de las jerarquias existentes y dentro la forma en la que estaba dispuesta la
organizacion (Gore).

Asi, se formaron equipos nuevos, articulando desafios de innovacién comu-
nes para referirse a los desafios de RE. Por ejemplo, en Shell se organizaron talleres
para obtener ideas, en los cuales se reunieron a interesados internos y a expertos de
fuera de la empresa para identificar si existia el impulso necesario para desarrollar
proyectos sobre un tema dado, como por ejemplo, la movilidad urbana.

Tanto en Nokia como en Shell, mucho mas que en Gore, fue mas importante
implicar a los interesados de las diferentes partes de la organizacion, atravesando
fronteras organizativas e identidades profesionales para elaborar nuevas formas de
accién colectiva.

En Gore la RE siguié siendo un intento de iniciativa que resultaba mas en
pensar y en explorar, que en crear prototipos, hacer algo concreto y desarrollar
posibilidades. El papel de Génesis, a diferencia de Nokia y Shell, solia enfocarse
en desarrollar opciones estratégicas en una escala mucho mas reducida y en interac-
ciones mucho mas limitadas a través de la organizacién. Gran parte de la actividad
solfa estar localizada dentro de la Divisién de Telas y rara vez se aventuraron mas
alla de esta frontera de la organizacion.

Esto hizo que fuera dificil romper los marcos cognitivos existentes (Tripsas y
Gavetti 2000) y contrastar las identidades profesionales y organizativas para poder
abrir nuevas posibilidades de accion colectiva o para integrar conocimientos y habi-
lidades variadas, como lo lograron los esfuerzos en Nokia y en Shell.
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Este puede ser uno de los motivos por el cual Gore fue menos eficaz en sus
intentos de desarrollar nuevas iniciativas de RE durante nuestra investigacion. Las
otras dos empresas empezaron, probaron e implementaron iniciativas de RE a veces
deteniendo una u otra, mientras que Gore probo e implementd muy pocas opciones.

Tanto en Nokia como en Shell los esfuerzos de incluir las actividades de |
y de RE en toda la organizacion significaron la invencion y movilizacién de varias
herramientas y recursos.

En Nokia los esfuerzos para estos fines fueron fuertemente apoyados por la
aceptacion del “WorldMap” (MapaMundial) como mecanismo de integracion, el
cual fomenté la accién colectiva, enfocando las conversaciones estratégicas y reu-
niendo recursos. EI MapaMundial se convirtié en un mecanismo importante dentro
del sistema empresarial en Nokia, proporcionando legitimidad a otros actores den-
tro del sistema de | y de RE, y proporcionando mas autonomia para formar opciones
estratégicas a quienes usaban —para ello— dicho MapaMundial.

En Shell desarrollaron un sistema informal y flexible de “lentes multiples”
que reflejaban los intereses y las prioridades de los diferentes implicados. Cada
lente destacaba un aspecto diferente de la coleccién de esfuerzos de innovacién y
su relacion con la RE, identificando los puntos ciegos de unos y otros, asi como los
desafios que se hubiesen escapado si se hubiese usado un solo lente. Esta practica,
que fue tentativa y de exploracion, abierta a la re-interpretacion y a la mejora, al ser
retada y discutida, mejoro los vinculos entre | — RE a través del tiempo.

Gore implementé muy pocas opciones, en parte, porque realmente desarro-
[16 muy pocas; las que si consider6 para ello estaban insuficientemente desarrolla-
das como para injertarlas en los negocios existentes. Ademas las divisiones de la
empresa consideraban que estas iniciativas eran distracciones mas que opciones
serias de crecimiento y de RE. En contraste, tanto en Nokia como en Shell, parecia
haber un niimero demasiado reducido de unidades de negocio o divisiones para
poder absorber y promover las posibilidades de RE. En ambas empresas algunas
de las nuevas unidades que se crearon crecieron hasta formar un nuevo negocio, y
aunque muchas iniciativas eran rechazadas o retiradas (Ramirez et al, 2011), por lo
menos se hizo evidente un esfuerzo serio para echar a andar nuevas entidades y sus
correspondientes posibilidades de RE.

5. Discusion

En la literatura se ha manifestado un deseo creciente de realizar estudios que pue-
dan empezar a revelar como se logra la renovacién estratégica. Como han sugerido
algunos investigadores (Denis et al., 2007; Agarwal y Helfat, 2009) la siguiente
etapa del desarrollo, en el campo de la estrategia, es la aplicacion de nuevos marcos
tedricos para captar la textura tan variada de las estrategias que se practican. En este
articulo respondemos a esta solicitud y revelamos practicas que establecen vinculos
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entre la | y la RE en tres grandes empresas multi-nacionales y predominantemente
europeas. Dado que se han estudiado solo tres casos, estamos conscientes de los
[imites de esta investigacion.

Agarwal y Helfat (2009) trazaron una diferencia cuidadosa entre la renova-
cion que se realiza poco a poco, por etapas crecientes, y la que se realiza de ma-
nera discontinua, ‘de golpe’. Basandose en esta diferencia, Tripsas y Gavetti (2000)
mostraron como las ideas empotradas de la identidad corporativa pueden limitar el
alcance de la busqueda de RE y de | de una empresa, y limitar el aprendizaje y la
adaptacién. Poskeia y Martinsuo (2009) identifican la motivacion que suponen las
tareas de RE y de | como algo crucial en la gestiéon del vinculo entre ambas variables.

El andlisis realizado de los diferentes casos estudiados identifico otros aspec-
tos importantes que contribuyen a una mejor comprension de los vinculos entre RE
e |. Uno de ellos, que es menos evidente de lo que parecia, es: ;Quién exactamente
escoge cual opcion de renovacién va a ser desarrollada en el negocio?

Un dilema de toma de decisiones estratégicas en cualquier sistema empresa-
rial es la necesidad de no considerar las innovaciones que son inviables y fomentar
las ideas que pueden cambiar el juego. Al centrarnos en los mecanismos de vincu-
los introducidos por estas tres companias a través del tiempo, fue posible identificar
la importancia de la secuencia con que los selectores evaltan las innovaciones téc-
nicas potenciales y los nuevos negocios que pueden surgir de estas innovaciones.

En el caso de Shell la principal ventaja de GameChanger es que convirtié
a los colegas técnicos, y no a los gerentes de linea, en los primeros evaluadores
de una innovacion y del potencial que podria tener para la RE. La contribucion de
los gerentes de linea se situd en una etapa posterior en la evaluacién de embudo,
cuando las inversiones necesarias eran mayores que las que podia permitir el presu-
puesto de GameChanger. De esta forma se cre6 un espacio para seguir explorando
las dimensiones cientificas, técnicas y de negocios de las nuevas ideas sin abortarlas
demasiado pronto (Ramirez et al., 2011).

En Gore el mecanismo Génesis no llevé a un cambio comparable en el or-
den de los selectores. Un resultado fue que muchas de las ideas potenciales no se
pudieron explorar a profundidad y se eliminaron permanentemente. Otro problema
en Gore fue que la mayoria del equipo de Génesis, responsable de la renovacién, se
conformaba por empleados temporales a los que les costaba trabajo ser aceptados
en la cultura fuerte de Gore. Esto les impidié poder establecer su legitimidad ante
las personas clave que administraban el presupuesto en las diferentes lineas del
negocio. Parte de la justificacién de incluir a agentes externos en la conformacién
del equipo de Génesis, era ayudar a salirse de la forma de pensar del grupo respecto
de la tecnologia de PTFE. La resistencia dentro de las lineas del negocio existentes
era demasiado fuerte y este fue el motivo de desechar las iniciativas propuestas. El
equipo de Génesis tampoco tenia suficiente poder o credibilidad profesional den-
tro de la empresa como para ser selector, pues controlaba muy pocos recursos. Su
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influencia politica en las primeras etapas fue débil, hasta que uno de los miembros
del grupo original —un empleado de tiempo completo de Gore— logré un puesto
estratégico en la oficina principal en Estados Unidos de América. Sin embargo, para
entonces los altos directivos habian cambiado las intenciones originales de Génesis
y habian enfocado sus actividades para que apoyaran las necesidades de desarrollo
de corto plazo. Para tratar de reintegrar las oportunidades de RE a través de combi-
naciones novedosas en todas las unidades de Gore, la alta direccién introdujo una
nueva unidad de organizacion en el centro, con ese propésito. Sin embargo, en ese
momento se habian ido todos los miembros fundadores de Génesis, y después del
periodo de tiempo de esta investigacion, también se fue la persona que estaba en
la oficina central.

El caso de Gore refleja la fuerza de lo que Tripsas (2009) ha denominado “la
identidad interna”. Ella mostré6 como las identidades tecnologicas —estudiando en
una compania fotografica lo digital versus lo no digital- se fueron integrando en las
rutinas y las practicas y limitaron el alcance de la RE. En el caso de Gore cualquier
tecnologia que pudiera desafiar a la PTFE era también un desafio para las ideas,
profundamente arraigadas, de la identidad de la empresa y de sus directivos. Estos
usaron la identidad de PTFE como un recurso para resistirse a la innovacién. Para
que esta empresa pudiera explorar tecnologias nuevas necesitaba, antes que nada,
empezar a liberarse de algunos supuestos basicos sobre su propia identidad y crear
una nueva identidad, con mas poder, que pudiera darle la posibilidad de integrar
nuevas opciones y alternativas. Como observé Tripsas (2009: 442) “cualquier es-
fuerzo para cambiar la identidad tiene que ir mas alla de la retérica corporativa y
anclarse profundamente dentro de los procesos de las organizaciones para poder
ser efectivo”. Es posible que Génesis no tuviera éxito porque Gore no diseno los
procesos y las rutinas que pudieran crear un espacio, como lo hizo Shell con Game-
Changer, para desarrollar las nuevas opciones tecnologicas.

Nokia, en particular, demostré una gran habilidad para re-asignar la prioridad
y el orden de los selectores. Se enfocaban los esfuerzos de los profesionales tanto
individual como colectivamente, y eran estos individuos y grupos los que daban
cuerpo a los vinculos y procesos entre la | y la RE. Una filosofia esencial, en el con-
texto de Nokia, durante el periodo de nuestro estudio, era presentar a la RE como un
desafio constructivo, y aparte de integrar a personas con antecedentes, experiencias
especificas, conocimientos, poder y recursos en cada etapa de cada proyecto, tam-
bién establecieron una serie de procesos entrelazados entre si que incorporaban
esta filosofia. Dichos procesos incluian a los equipos de discernimiento y prevision,
los cuales se integraron con las personas que tenian la capacidad y actitud para
atreverse a hacer algo nuevo con personal de I&D, con los estrategas y con los profe-
sionales de inteligencia competitiva. Al ir cambiando la secuencia de la implicacion
de estas diferentes personas, Nokia podia encontrar enfoques novedosos y articular
nuevos desafios para la RE. La importancia de combinar e integrar las capacidades
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y perspectivas en formas nuevas para crear las condiciones adecuadas para la reno-
vacion ha sido identificada por Augier y Teece (2009). Ellos propusieron que esto
senala el camino hacia la creacion de un “tipo diferente de gerente” que aprovecha
mejor y relaciona mejor los recursos de los cuales dispone. Los directores de Nokia
parecieron ser mas pro-activos en sus actividades de busqueda y seleccién de indi-
viduos y de capacidades, y mejores para reconocer la importancia de los diferentes
recursos cognitivos y acoplarlos a las oportunidades empresariales.

En cambio, ya se mencion6 que Gore produjo insuficientes opciones con
Génesis, por eso no llegaron a producir muchos prototipos, planes potenciales de
negocios o modelos operativos. Como resultado de ello hubo pocas actividades que
pudieran manifestar tangiblemente los vinculos entre la | y la RE, las cuales siguie-
ron estando mas separadas entre si que en Nokia y Shell.

En Nokia la velocidad de cambio era mucho mas rapida —como dijo uno de
los colegas de Shell: “Lo que tarda 18 meses en Nokia toma 20 ainos en Shell”-y
se observaron muchas mas iteraciones por ano de los vinculos I-RE que en Shell.
Sin embargo, en cualquier momento Shell estaba considerando activamente unas
85 posibilidades que se agrupaban en siete dominios, por lo menos tantas como las
que estaban activamente siendo consideradas en Nokia, y muchisimas mas que las
que se estaban tomando en cuenta en Gore en cualquier momento.

Los mecanismos para formar vinculos entre | y RE, como el GameChanger y
los Domains de Shell, el WorldMap e Insight and Foresight de Nokia y el Génesis de
Gore, pueden ayudar a estabilizar intereses e identidades profesionales y al mismo
tiempo hacerlos tomar juntos nuevos caminos, abriendo asi el potencial de lograr
nuevas lineas de negocio. Estos nuevos negocios pueden cambiar las identidades y
relaciones de los individuos que participan en su desarrollo.

El andlisis de los casos que estudiamos proporciona también el ejemplo
opuesto: en Gore, las redes estables existentes no solamente no se pudieron recon-
figurar sino que impidieron crear espacios novedosos dentro de los cuales fuese
posible explorar intereses e ideas nuevas.

En Shell uno de los procesos mas potentes fue la “Conferencia de la Coa-
licién de Innovacién” (Innovation Coalition Conference), que se celebraba hasta
dos veces al ano. Esta conferencia reunia a una red de participantes entonces muy
diferentes que podia ser extendida para incluir individuos externos a la empresa.
En las conferencias se discutian las oportunidades de crecimiento empresarial y
las prioridades de inversién. Estas conferencias duraban tres dias y tomaban meses
de disefio y preparacion, frecuentemente con la ayuda de consultores externos.
Las conferencias fueron creciendo desde una pequena red de personas directa-
mente involucradas en el GameChanger en las areas de I&D vy de estrategia, hasta
la inclusion de los ejecutivos de Marketing, Responsabilidad Social Corporativa,
Recursos Humanos y Finanzas, entre otros, y de otras empresas de [&D mas pe-
quenas, consultoras y académicos.
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En estas conferencias surgio la idea de Domains (dominios) como un con-
cepto de concrecién importante para centrar la atencion y administrar los recursos
que vinculan la | y la RE. En Shell un dominio se define como “una visién que une
y motiva un espacio de crecimiento con valor potencialmente importante y que es-
timula la creacion de ideas que se pueden llevar a cabo” (documento interno). Los
dominios sirvieron como “objeto fronterizo” (Carlile, 2004) que permitian que se
consideraran multiples perspectivas y conocimientos para construir modelos, desa-
rrollar y probar prototipos, y realizar experimentos y otras iniciativas.

En Gore lo que sucedié fue que la cultura no-oficial del individualismo existia
a la par con una cultura oficial de esfuerzo colectivo. Habia lo que se denominaba
“una regla del 15 por ciento” para que los empleados pudieran dedicar hasta el 15
por ciento de su tiempo laborable para desarrollar opciones —parecido al modelo de
3M-. Sin embargo, esto coexistia con un compromiso muy fuerte, pero no expresa-
do, con el PTFE. Estas relaciones poco afortunadas significaban que Génesis, como
impulsor principal, no tenia la fuerza suficiente como “contra-cultura” para poder
dirigir o limitar a los actores, por lo que fallé al no poder movilizarlos para que se
centrasen en prioridades a mas largo plazo que abarcaran toda la empresa. Un en-
trevistado dijo que el papel de Génesis cambi6 de ser una unidad que exploraba la
posibilidad de un quinto negocio basado en una tecnologia radicalmente nueva —no
de PTFE- a convertirse en una unidad donde las acciones de la direccion empeza-
ron a limitar paulatinamente ese tipo de pensamiento. Se recluté deliberadamente a
la gente que estaba cercana a las preocupaciones de los directores de cada negocio
existente. Los riesgos que implicaba considerar la posibilidad de lo “nuevo mas
nuevo” fueron demasiado altos para la cultura de Gore que se auto describié como
“somos una empresa bastante conservadora”.

En Nokia, el proceso MapaMundial del que era dueno la empresa y con el
que se definfa la red de actores que pudiesen ser importantes para el futuro de la
empresa, desempend un papel importante para movilizar recursos. Estaba integrado
por los equipos de “Insight” —discernimiento— y “Foresight” —prevision-. Conjunta-
mente eran importantes para dirigir la atencion y decidir el enfoque de los nuevos
proyectos que podrian renovar el ntcleo mismo de la empresa. El MapaMundial
funcionaba también como una herramienta de prevision tecnologica, actividad que
a su vez, iba re-disenando el mapa de las oportunidades de la tecnologia futura con
una anticipacién de tres a ocho anos.

Segln una fuente de alto nivel de Nokia:

“El MapaMundial se ha disenado para formar algo que ya es un es-
fuerzo de la organizacién, incorporando a mdas de 100 personas, y
asi, naturalmente, atrayendo ideas y experiencia de varias partes de
la organizacién. Lo enfocamos hacia las tendencias del potencial del
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ambiente del negocio, y de los posibles tropiezos que se pudieran
presentar dentro de tres a ocho anios en el futuro. Reunimos los equi-
pos desde varias dreas de la organizacion. También estudiamos a la
competencia y la dindmica de las cadenas de valor. Se usa como una
herramienta para que la gente reflexione sobre lo que podria contri-
buir, dentro de su contexto, en términos de innovacién.”

Estos ejemplos muestran como, en algunos contextos, las empresas han tenido
éxito al introducir los mecanismos de vinculacion entre | y RE que logran romper y
reorganizar coaliciones existentes de intereses. Por ejemplo, cambiando las fases y el
orden que se da a los selectores o introduciendo intereses mas amplios en una etapa
mas precoz durante un proceso de selecciéon. También muestran como algunas em-
presas se pueden atascar —con una forma de inercia estratégica— si no son capaces de
generar procesos que logren que el vinculo entre la | y la RE sea mas dinamico.

6. Conclusiones

Los vinculos entre la innovacién técnica y la renovacion estratégica son un tema im-
portante pero alin poco explorado en la gestion estratégica. En este articulo los casos
estudiados demuestran como las innovaciones técnicas y la renovacién estratégica
pueden tener éxito conjuntamente, o no tenerlo, como en el caso de Gore.

Esta investigacion propone que los vinculos que van evolucionando conjun-
tamente entre la | y la RE tienen que ser suficientemente estables como para poder
ser institucionalizados y suficientemente dinamicos para poder mantener relaciona-
das dos actividades que cambian regularmente.

Hemos identificado herramientas y recursos, como Domains o WorldMaps,
que pueden servir para redefinir las identidades de profesionales implicados en
vincular la I y la RE. Estos pueden servir como “objetos frontera” (Carlile, 2004)
fomentando las conexiones entre actores y acciones diferentes, cambiando y luego
estabilizando, identidades profesionales y administrativas (Lindberg y Czarniawska,
2006). Vinculos como Génesis o0 GameChanger pueden ser la manifestacion insti-
tucional de como una empresa logra articular la relacion | — RE. En el caso de Gore
hubo una falta de convergencia estratégica alrededor de Génesis y sus negocios
siguieron siendo centrados en la tecnologia PTFE.

Los desafios y soluciones que hemos estudiado se aplican a empresas que
han sido exitosas, pero cuya ‘receta’ histérica puede estar convirtiéndose solamente
en eso, en hacerse historica.

Lo que ha pasado con empresas como Nortel, Kodak o Sharp, que paradéji-
camente estan afectando actualmente a Nokia y a su entonces rival, RIM —productor
de Blackberry—, subraya la importancia que tiene relacionar la | con la RE cuando
le va bien a uno.
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RESUMEN

La retencién de los empleados claves dentro de las empresas se ha convertido en un
reto para el area de gestiébn humana, responsable de implementar y ejecutar estrate-
gias que busquen disminuir su rotacion. Este articulo presenta los resultados de una
investigacién de caracter cualitativo, realizada entre el 2010 y el 2012 en Colombia,
en la cual se analizo el proceso de negociacién para retener al personal clave, a
partir de la teoria de juegos, cuando éste ha manifestado su intencién de retirarse
de la empresa. Los resultados exponen diversas légicas, por fuera de lo econémico,
que se hacen dificiles de gestionar y predecir.

! Profesor-Investigador del Departamento de Organizacion y Gerencia de la Escuela de Administracion,
Universidad EAFIT. Correo electronico: dgonzal8@eafit.edu.co



ABSTRACT

The retention of key employees within companies has become a challenge for hu-
man resource management, responsible for implementing strategies that seek to re-
duce turnover. This article presents the results of a qualitative research conducted
between 2009 and 2011 in Colombia, in which was analyzed the process of nego-
tiating to retain a key employee, through game theory, after he stated his intention
to leave the company. The results set out other logical, outside economics, which
are difficult to manage and predict.

Palabras clave: Recursos humanos, retencion del personal, personal clave, teoria de juegos.

Keywords: Human resource, employee retention, key personnel, game theory.
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Introduccién?

Una encuesta realizada por la empresa transnacional Manpower en el 2011 a
39,641 directivos de 39 paises, revelé que el 34% de los empleadores tienen pro-
blemas para cubrir sus puestos de trabajo debido a la falta de talento adecuado y
disponible en el mercado laboral. El caso colombiano se encuentra por debajo del
promedio de esta encuesta, pues llega a 25%. En opinion de esta misma empresa,
resulta preocupante que un 43% de las empresas consultadas desconozcan las con-
secuencias de no poder cubrir los puestos de trabajo. Para resolver este problema,
los empleadores contratan a empleados de otras empresas ofreciéndoles mejores
salarios e incentivos. Sin embargo, esta practica impide desarrollar estrategias de
atraccion y retencion de empleados (Manpower, 2011).

Frente a la gran dificultad por hallar a la persona idénea para ocupar un pues-
to de trabajo, los empleadores tiene un reto atin mayor: retener al personal. Incluso
muchas de las otras funciones, asignadas comunmente al area de gestion humana,
como son el reclutamiento, la seleccién de personal, la compensacion y beneficios,
la formacién y capacitacion, entre otras, quedan relegadas a un segundo plano si se
es capaz de retener al talento (Peterson, 2005). Por esto, se han identificado aque-
llos factores asociados a la rotacion del personal para implementar estrategias que
impidan o minimicen su crecimiento. Para Messmer (2006), por ejemplo, son cuatro
las claves que permiten mejorar la eficiencia en la implementacién de las practicas
por retener al personal: la compensacion y beneficios, el clima laboral, la promo-
cion del desarrollo profesional y el balance entre la vida y el trabajo. Sin embargo,
investigaciones anteriores han resaltado la importancia de considerar diversos fac-
tores externos, por fuera de los meramente econémicos, como son la demografia y
la cultura (Sheridan, 1992), como aspectos influyentes en la decisién del empleado
de retirarse de la empresa.

En este trabajo se presenta una investigacion de caracter cualitativo realizada
entre el 2010 y el 2012 en Colombia que busco analizar el proceso de negociacién
por retener a un empleado clave (EC en adelante)® cuando éste ha manifestado su
intencién de retirarse de la empresa. Aplicando los conceptos de la Teoria de Juegos

2El autor quiere agradecer los aportes, comentarios y el acompanamiento de la profesora Beatriz Uribe
(Universidad EAFIT) en esta investigacion.

3 Aunque en la practica los cargos de mayor incidencia no son necesariamente los directivos sino, por
el contrario, aquellos cargos operativos que mantienen el funcionamiento basico de la empresa, se pue-
de afirmar que los criterios para poder identificar y calificar a un empleado como clave no estan atn
definidos (Gonzales-Miranda, 2009). No obstante, para este articulo se consideraran empleados claves
aquellos empleados cuyas funciones tienen una mayor incidencia en el cumplimiento de los objetivos
de la empresa y por ende, sus labores soportan el core del negocio y estan en estrecha relacién con su
razon social. Asi pues, el considerar a un empleado como clave no tiene —necesariamente— relacion con
los titulos académicos, o con la experiencia que tenga en el area especifica en donde se desempena, ni
con el lugar jerarquico o de autoridad que ocupa dentro de la organizacion.
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(T) en adelante), se construy6 teéricamente un modelo de decisién para analizar y ca-
racterizar las circunstancias, procesos y aspectos socio-culturales ligados al retiro del
EC de su empresa dentro de este proceso de negociacion entre el empleador y el EC.

Especificamente, el objetivo del presente documento es mostrar los resulta-
dos de esta investigacion, haciendo énfasis en el proceso de negociacion por retener
a un EC cuando éste ha manifestado su intencién de retirarse de la empresa. La
relacion entre la TJ y este proceso de negociacién, en donde se inscriben aspectos
sociales de los empleados por fuera de lo meramente econémico, es también un
aporte importante, ya que permite mostrar la posibilidad de didlogo entre dos pers-
pectivas consideradas usualmente antagénicas como son la T) y el enfoque cualitati-
vo. Junto con lo anterior, el articulo centra su atencién en los EC y en el proceso de
construccion de sentido que realizan dentro del espacio de negociacion propiciado
por la empresa para retenerlo.

El articulo esta dividido en cinco apartados. En un primer momento se pre-
sentan los aspectos metodologicos de la investigacion, como son el planteamiento
del problema, su disefio y la definicion de los objetivos. En un segundo momento
se desarrollan los referentes conceptuales de la investigacion, centrando la atencién
en la TJ y en los aspectos no-monetarios de la retencién del personal. En un tercer
apartado, se caracteriza la negociacion entre el empleador y el EC, exponiendo un
modelo de decisién a ser discutido a partir de los resultados de la investigacién. En
el cuarto apartado se presentan los hallazgos de la investigacion. El texto termina
interrogando la efectividad de la gestion del talento humano que se devela en una
situacién extrema, como lo es el proceso de negociacién por la retencion, en el cual
la relacion empleador-EC esta sujeta a una evaluacion retrospectiva, donde cada
uno pondra en tela de juicio las acciones del otro, tomando la decisién de prescin-
dir de él, o continuar, claro estd, bajo el amparo de nuevas condiciones, la relacion
laboral existente.

1. Aspectos metodologicos de la investigacion
1.1 Planteamiento del problema de investigacion

Las acciones de retencion son aquellas practicas administrativas orientadas a no
dejar ir a empleados ubicados en cargos claves dentro de las empresas. No se trata
tan sélo de hacer sentir bien a los empleados (Harvard, 2003), sino que lo que esta
en juego, es la permanencia de ese factor diferenciador que se expresa en el legado
histérico de aprendizaje, materializado en el saber que los empleados tienen y que
configura lo que algunos denominan el nuevo recurso econémico basico: el cono-
cimiento (Drucker, 1993).

Son los empleados quienes realizan los diversos procesos dentro en las em-
presas y es por esta razon que la rotacion del personal repercute fuertemente en
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sus resultados. El conocimiento y las habilidades de los empleados permiten el
surgimiento de nuevas ideas que se traducen en productos o servicios. Cuando un
empleado sale de la empresa, lo hace con el conocimiento que posee, de tal forma
que la empresa no sélo pierde al empleado como tal, sino el saber que él lleva con-
sigo. Si a esto se le agrega la posibilidad de que ese conocimiento migre hacia la
competencia o se utilice para poner un negocio autébnomo, el riesgo para la empresa
al dejarlo ir es sumamente alto. Junto con ello hay que agregar los diversos gastos
en que incurre la empresa al buscar un reemplazo, entre los cuales se encuentran:
el tiempo invertido en el proceso de reclutamiento, seleccion, induccién y demas
procesos asociados al tiempo esperado a que el nuevo empleado rinda satisfactoria-
mente dentro de la empresa.

La movilidad del personal genera inestabilidad laboral,* y trae consecuencias
negativas para la imagen de la empresa, lo cual es poco conveniente en un mercado
tan sensible a la percepcion de los clientes. Ademas, los empleados encargados de
tomar alguna decisién en la empresa se encuentran enraizados dentro del complejo
entretejido del sistema social organizacional (Whittington, 2002). Por esta razén, la
rotacion del personal desestabiliza la ejecucién de la estrategia, que esta necesaria-
mente situada en un tiempo y espacio determinados.’

La intencion de un EC de abandonar libremente la empresa configura un es-
pacio propicio para que se desvelen los intereses y las opiniones que tienen tanto la
empresa como el EC. La negociacion para retener a un EC es un espacio de legitima
auto-evaluacién para ambas partes, porque por un lado se manifiestan explicitamen-
te las razones por las cuales se quiere abandonar la organizacion y, por el otro, las
razones de por qué retenerlo; de ahf la importancia de su estudio.

La falta de conocimiento sobre los factores asociados al tema de retencién
de los EC cuando éstos han decidido retirarse de la empresa, asi como la escasa
investigacion sobre el proceso social de negociacion que implica la retencién —en
donde salen a relucir aspectos de indole personal y social muchas veces por fuera
de los meramente monetarios—, son también temas pendientes insuficientemente
abordados desde el punto de vista académico. De ahi que esta investigacién centre
su atencion en aquellos sujetos que son objeto de retencion (EC) y en la efectividad
de las estrategias para retenerlo.

Frente a lo planteado, y dentro del contexto colombiano, resulta importante
plantear las siguientes interrogantes: ;cual es el proceso de negociacién que se lleva
a cabo para retener a un EC cuando éste ha manifestado su decisién de retirarse de

+Investigaciones como las de Spencer (1986) muestran que la relacién entre la satisfaccion en el trabajo
y la rotacién de personal ha sido una de las relaciones mas ampliamente estudiadas pero menos com-
prendidas en la literatura del comportamiento organizacional.

5> Trabajos como los de Casey y Warlin (2001), por ejemplo, examinan el impacto de la rotacion de los
empleados en relacién con la satisfaccion de los clientes. Los resultados de su investigacién muestran
una fuerte relacion entre la retencion de los empleados y la calidad del servicio, lo cual esta en sintonia
con la correcta ejecucion de la estrategia de la empresa.
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la empresa? y ;cual es entonces la efectividad de las estrategias que se implementan
para la retencién del personal clave?

1.2 Diseno de la investigacion

La inquietud académica que da inicio a esta indagacién surgio a partir de una inves-
tigacion realizada entre el 2008 y el 2009, en donde se buscaba analizar la efectivi-
dad y los alcances de las estrategias de retencion de personal que implementan las
organizaciones productivas en el Valle de Aburra, Colombia (Gonzales-Miranda,
2009). Dicha investigacion se centré en el empleador. En esta nueva investigacion,
realizada entre el 2010 y el 2012 en Colombia, se buscé focalizar la atencion en
aquellos EC que son objeto de retencién.

Las preguntas de investigacion se dirigen esencialmente a la busqueda de
comprension de procesos organizacionales y a la manera en que se realizan las in-
teracciones entre los diversos factores que intervienen en ellos. Se centra la atencion
en el tema de la retenciéon de personal desde los procesos sociales que se inscriben
en las organizaciones, en donde el anélisis de la negociacion por la permanencia o
retiro del EC, permitira ilustrar aspectos sociales relacionados a dicha negociacién.
Esto es un intento de reconstruccion e interpretacién de un proceso cuya sistema-
tizacion y teorizacion resulta compleja. Por lo anterior, se opté por recurrir a una
metodologia cualitativa, cuyo objetivo se dirige a la captacion y reconstrucciéon de
significados, con una mayor utilizacién de lenguaje conceptual y metaférico, con
un modo de captar informacién flexible y desestructurada, con un procedimien-
to mas inductivo que deductivo y con una orientacion holistica y concretizadora
(Hancké, 2009; Breweton y Millward, 2001; Shankar Pawar, 2009).

La investigacion, de caracter exploratorio descriptivo, transitd por diversos
momentos de naturaleza simultaneay ciclica, algo propio de la metodologia cualita-
tiva, permitiendo con ello que la ruta metodolégica fuera determinada por multiples
construcciones e interpretaciones (Galeano, 2004). Por ello, la construccién final
del problema de investigacion se vio enriquecida y formulada en forma definitiva
en el proceso de la interpretacién de los datos. La decision de un EC de retirarse de
la empresa provoca una constante interaccion de intereses entre él y el empleador,
dentro de la cual se negociara su permanencia o retiro de la organizacién. Es por
ello que por cada ciclo de aprendizaje, fruto de esta interaccion, el cuestionamiento
inicial de la investigacién se va enriqueciendo y perfeccionando mediante una con-
tinua alternancia de idas y venidas (Pacheco y Cruz, 2010).

Se entrevistaron a 14 EC de diversas empresas en Colombia® cuyo requisito en
comun era que hubieran participado en algin proceso de retencién de personal sin

© Las entrevistas fueron realizadas a EC que laboran en las siguientes ciudades de Colombia: Bogota, Me-
dellin, Cali, Barranquilla, Bucaramanga, Manizales, Pereira y Armenia; pertenecientes a diversos sectores
econémicos.
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importar cual hubiera sido el resultado de tal negociacién.” Las entrevistas autorizadas
fueron grabadas y transcritas para realizar el proceso de categorizacién y andlisis de
sentido. De las categorias emergentes, se estructuraron los elementos de estudio para
analizar la efectividad de las estrategias de retencion. A partir de entrevistas abiertas,
se procedi6 a realizar el proceso de categorizacion y andlisis de sentido de la informa-
cion, teniendo como referente la propuesta de Bonilla y Rodriguez (2005). Con base
en la TJ, y luego de la caracterizacion del espacio de negociacion entre empleador y
EC, se construy6 un modelo de decision aplicado al tema de la retencion.

1.3. Objetivos de la investigacion
1.3.1 Objetivo general

Analizar el proceso de negociacién para retener al empleado clave cuando éste ha
manifestado su intencion de retirarse de la empresa, dentro del contexto colom-
biano y a partir de la teoria de juegos, con el fin de interrogar la efectividad de las
estrategias de retencion de personal.

1.3.2 Objetivos especificos

e Caracterizar el proceso de negociacién para retener a un empleado clave
cuando éste ha manifestado su intencion de retirarse de la empresa.

e Construir una matriz de decisién, a partir de la teoria de juegos, del proceso
de negociacién para retener a un empleado clave.

e |dentificar los factores socio-culturales asociados a la decisién, por parte del
empleado clave, de retirarse de la empresa.

2. Referentes conceptuales
2.1 La gestion del talento humano y las estrategias de retencion de personal

Las estrategias de retencién de personal son aquellas acciones que la empresa di-
sefa e implementa para evitar que algiin empleado catalogado como clave o estra-
tégico se retire de la empresa. Un gran porcentaje de estas estrategias se basa en el
aspecto meramente monetario. Sin embargo, investigaciones como las de Dess y
Lumpkin (2003) muestran que el dinero puede no ser el principal mecanismo para
atraer o retener al personal:

7 Se entiende que aquellos empleados que hayan sido objeto de retencion son considerados como claves
por la empresa.
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[...] claramente, el dinero es un factor motivador, pero probablemente

no es el tnico. Otros factores pueden ser las relaciones laborales —tan-

to personales como profesionales— entre los trabajadores del equipo;

la libertad para fijar los horarios; la flexibilidad en el entorno de tra-

bajo; las buenas relaciones “jefe-subordinado”; los sentimientos de

libertad y logro, etc. Aunque estos factores motivadores son dificiles

de evaluar y pueden variar entre los empleados, uno puede esperar

que las tasas de retencién del personal se incrementen (Dess y Lump-

kin, 2003: 150).

AUn son escasas las evidencias que indican que pagar mas a los empleados
constituya la estrategia mas importante para atraer, pero sobre todo, para retener
al personal. Parkinson (2003), por ejemplo, en investigaciones realizadas por la
Oxford Psychologists Press, revela que la principal motivacion de los profesionales
es la significacion laboral, ya que las personas necesitan sentir que forman parte in-
tegral de una organizacién y que sus labores contribuyen en forma importante a su
funcionamiento. En su libro, Aplicacién de la psicologia en los negocios, Parkinson
clasifica aspectos internos de las personas en relacién con las actividades laborales
que generan seguridad y, otras, significacion. De esta manera, la seguridad psico-
l6gica y la significacion laboral se combinan para generar un compromiso laboral.
Siguiendo con la propuesta de Parkinson, se hizo el ejercicio de revisar textos guias
referidos a la gestién humana y algunos textos especializados® para poder clasificar
estas actividades, medios o estrategias siguiendo dicha propuesta. Los resultados
obtenidos se muestran a continuacion en el cuadro 1.

Si bien el cuadro 1 muestra, a partir de una revisién teérica-académica, las
diversas estrategias que se proponen para retener al personal, es pertinente mos-
trar, las estrategias que se vienen implementando en forma real dentro del ambito
empresarial. En una investigacion realizada en el 2009 (Gonzales-Miranda) a 89
empresas del Valle de Aburra, Antioquia, Colombia, se identificaron estrategias mo-
netarias y no monetarias que realizan las empresas para retener al personal. Estas
estrategias se presentan en los cuadros 2 y 3.

2.2 Elementos conceptuales de la Teoria de Juegos

Segun Swedberg (2001), hubo dos eventos a mediados de los anos 50 que resumen
la reaccién de la sociologia en Estados Unidos a la TJ. Primero, las declaraciones
pragmaticas de Jessie Bernard (1954) sobre la T}, publicadas en la revista American
Journal of Sociology de 1954, las cuales pueden ser catalogadas como una intro-

8 Se revisaron 45 textos de literatura académica referida al area de gestion humana. El criterio de selec-
cion fueron los libros de referencia (guias) que aparecen en los programas de materias referidas a gestion
humana, recursos humanos o gestion del talento humano, revisadas en WEB oficiales de 17 universida-
des de Colombia en noviembre del 2011.
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Cuadro 1

Estrategias para retener al personal a partir de textos guias

MONETARIOS
o
FINANCIEROS

NO MONETARIOS O NO FINANCIEROS

Seguridad (permanecer)

Significacion (desplegarse)

les justas.

e Compensacion variable.

e Compensacion flexible (desa-
larizacion).

® Incentivos por innovacion.

o Créditos o bonos para bienes
muebles.

o Créditos o bonos para bienes
inmuebles.

® Bonos por resultados.

e Elaboracién de politicas salaria-

e Seguro o beneficios médicos.

e Flexibilidad horaria para asun-
tos familiares (balance laboral y
personal).

e Conocer al empleado.

¢ Planes de retiro.

e Estabilidad laboral (tipo de
contrato).

¢ Seguridad del puesto de
trabajo.

e Flexibilidad en la vestimenta.

® Capacitacién profesional.

e Formacion académica.

® Reconocimientos.

e Espacios para la sociabilizacion.

® Planes de carrera — promocion
del personal.

® Entorno estimulante.

® Tener tareas desafiantes, atracti-

vas e interesantes.
® Programas de bienestar labo-
ral.

® Primas extralegales.

o Auxilios 0 bonos para la edu-
cacion de los nifios, maternidad,
etcétera.

Fuente: Elaboracién propia.

duccién general a la T para sociologos, y el segundo, el trabajo de Luce y Raiffa:
Games and Decisions, de 1957, publicado en la Universidad de Columbia bajo el
auspicio de Paul Lazarsfeld.

A pesar de haberse creado unas condiciones favorables para la introduccién
de la TJ en las ciencias sociales, al inicio no hubo mayor interés por parte de los
soci6logos norteamericanos por su aplicacién (Swedberg, 2001). En el transcurso de
dos décadas se hicieron varios trabajos para incorporar la TJ a las ciencias sociales.
Se pueden considerar pioneros de este proceso a: Jessie Bernard, Phillip Bonacich,
Theodore Caplow, William Gamson y Gerald Marwell (Swedberg, 2001: 306 y ss).
Fueron varias las investigaciones que se llevaron a cabo, trabajando basicamente so-
bre dos temas principales: qué jugadores se unirian en el juego, y como se dividirian
la recompensa. Participaron en estas primeras investigaciones, sic6logos sociales,
soci6logos y profesionales de las ciencias politicas.

La popularidad de la TJ en las ciencias sociales continué creciendo y en pa-
labras de Clifford Geertz:

La analogia de juegos es crecientemente popular en la teoria social

contemporanea como en mora de una evaluacion critica. El impetu

de ver uno u otro tipo de comportamiento social como uno u otro
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Cuadro 2
Estrategias de retencién de personal monetarias®

CATEGORIAS PROPOSICIONES AGRUPADAS POR TEMAS

Beneficios economicos (49) Auxilio de transporte

Auxilio para fiestas, seguro de vida, salud prepagada

Avyuda para estudios universitarios y cursos para el desarrollo del empleado

Beneficios econémicos para el grupo familiar y el empleado

Facilidades de crédito libre inversion

Fondo de empleados

Préstamos para vivienda y vehiculo

Bonificaciones - Incentivos (49) Aumento salarial o contraprestacién en bonos

Beneficios extralegales

Bonificaciones (de acuerdo a los resultados) e incentivos econémicos que pue-
den ser por cumplimiento de metas, logros o utilidades netas de la compaia

Bonificaciones especiales como al final de cada afo y por cumpleaios

Comisiones a vendedores

Premios al mejor empleado

Prima extralegal

Primas

Primas extralegales

Reconocimiento econémico de los ascensos

Salarios y bonificaciones por encima del promedio de la industria

Politicas salariales (21) Salario minimo superior al SMLV

Mirar la curva salarial y tratar de que los salarios sean muy estables dentro de lo
que se maneja en el mercado

Nivelacion de la escala salarial

Estudios de equidad para revisar como estd cada persona con respecto a los
demads, teniendo en cuenta el desempefio y sus competencias

Aumento salarial

Muy buen pago dentro del sector

Verificacion del salario para ejecutivos, acorde al cargo y el mercado

Compensacion variable (10) Compensacion variable, flexibilidad en el salario

Compensacion flexible (desalarizacion) (2) Compensacion flexible para no afectar la retencion del empleado

Fuente: Gonzales-Miranda (2009).

9 Las categorias del cuadro 2 estan organizadas en forma descendente, de acuerdo con la cantidad de ve-
ces que dicha categoria es repetida por los actores sociales en las entrevistas. El nimero entre paréntesis,
al lado de cada categoria, asi lo expresa.
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Cuadro 3
Estrategias de retencién de personal no monetarias'®

CATEGORIAS

PROPOSICIONES AGRUPADAS POR TEMAS

Formacion (47)

Becas Fulbright

Capacitacion y desarrollo de competencias

Plan de mejoramiento continuo y desarrollo dentro de la compania

Planes de capacitacion y formacion

Proceso de capacitacion técnica y gerencial

Se tiene retencion por aprendizaje continuo para personas con desarrollos continuos

Seminarios externos

Calidad de vida (39)

Actividades de bienestar laboral, celebraciones de fechas especiales

Areas de trabajo mas amplias, silenciosas y privadas

Mejoras a los sitios de trabajo

Atencion a la calidad de vida del trabajador, desarrollo del mismo

Cada persona posea un portdtil de Gltima generacion

Flexibilidad en el vestido, en los horarios de trabajo y en su comportamiento

Permisos especiales

Beneficios y convenios con ciertas entidades bancarias, del sector de la salud y otro tipo de entidades

Plan de carrera (25)

Capacidad de ascenso de cargo

Desarrollo de carrera (mirando a las personas claves)

Desde la misma capacitacion, tratando de volver al personal muy polivalente, asi tiene muchas
posibilidades de moverse dentro de la empresa

Plan de carrera

Plan de desarrollo profesional y personal

Programa de ascenso por méritos propios de acuerdo a las capacitaciones que vayan culminando
los empleados

Promociones al interior de la compafia y ascensos

Participacion
y comunicacion (12)

Encuentro por areas para desarrollar potenciales de las mismas

Establecer un medio de comunicacion donde el empleado se exprese libremente

Relacion con los jefes

Sistema de ideas y sugerencias

Tener a las personas en cuenta para las decisiones importantes que se van a tomar en la organizacion

En la medida en que existen vacantes, revisamos al interior para poder retener talento en la organizacién

Hacemos un plan de desarrollo para cerrar las brechas entre lo que pide el cargo y lo que tiene un
empleado susceptible de reemplazarlo

19 De igual manera que en el cuadro 2, las categorias del cuadro 3 estan organizadas en forma descen-
dente, de acuerdo con la cantidad de veces que dicha categoria es repetida por los actores sociales en las

entrevistas. El nimero entre paréntesis, al lado de cada categoria, asi lo expresa.
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Cuadro 3
Continuacién

CATEGORIAS

PROPOSICIONES AGRUPADAS POR TEMAS

Proceso
de Ingreso (10)

Induccién y entrenamiento

Proceso organizado de atraccion de talento que cumpla con los perfiles que la compania requiere

Seleccionar gente que le guste ese contexto

Clima laboral (8)

Beneficios y condiciones de cultura

Buen ambiente laboral

Gerencia de puertas abiertas

El fin es que la gente se sienta bien y contenta

Monitoreo del clima organizacional

Integracion familiar (8)

Becas para trabajadores e hijos

Actividades de socializacion con familias

Integracion

familiar (8) Diversos programas no solo dirigidos a los trabajadores sino también a las familias de los trabajadores
Vacaciones recreativas

Estabilidad Vinculacion directa

laboral (6)

Clausula de permanencia minima

Plan de sucesion (6)

Plan de sucesion

Planes de reemplazo, carreras administrativas dentro de la organizacion

Reconocimiento (5)

Reconocimientos simbolicos

Consolidacién de la cultura por medio de espacios de reconocimiento

Reconocimiento publico al personal (a través de cartas de felicitacion, reconocimiento en publico
del mejor trabajador, al mas comprometido)

Sentido
de pertenencia (2)

Crear un sentido de pertenencia

Tratar de proveer significado a los empleados para que se adhieran al propésito mayor

Tareas
desafiantes (3)

Enriquecimiento del cargo

Retos en el trabajo

Tareas desafiantes en las que se busca que los lideres de proceso hagan mejoramiento continuo
sin desviarse de los objetivos

Gestion
del conocimiento (2)

Desarrollar procesos de gerenciamiento del conocimiento, proceso de aprendizaje y de gerencia de
tecnologia (asegurar que el conocimiento de los puestos criticos —impactan la organizacion- se quede)

Contraprestacion
legal (2)

Capacitacion en contraprestacion de permanencia minima en la empresa

Fuente: Gonzales-Miranda (2009).

tipo de juego ha surgido de una variedad de fuentes (no excluyendo
la importancia que tienen los juegos deportivos en la sociedad). Pero
los mas importantes son la concepcién de Wittgenstein de las formas
de vida como juegos de lenguaje, la vision ladica de la cultura de
Huizinga y las nuevas estrategias de von Nuemann y Morgenstern,
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Theory of Games and Economic Behavior. De Wittgenstein ha pro-

venido la nocién de accién intencional como, “siguiendo la regla”;

de Huizinga, el juego como paradigma de la forma de vida colec-

tiva; y de Von Nuemann y Morgenstern, el comportamiento social

como una forma reciproca de Ilegar a la distribucion de recompensas

(Geertz, 1983: 20).

Desde el enfoque sociolégico, se podria definir que, “[...] la T) es una teo-
ria para el estudio de decisiones interdependientes donde dos o mas actores inte-
racttian de manera intencional” (Petersen, 1994: 498). Swedberg (2001) establece
que la TJ ofrece para las ciencias sociales la posibilidad de analizar situaciones de
conflicto y organizacion social. Al respecto, Bernard (1954) afirma que para maxi-
mizar el potencial de la TJ se sugiere a los sociélogos el uso de juegos suma cero
e introducir los conceptos de coalicién y el de comportamientos estandares, los
cudles permitiran determinar la seleccién de una solucién dentro de un conjunto de
posibles respuestas.

Uno de los primeros trabajos donde sociélogos recurrieron a la T) de manera
generalizada, fue el de Crozier (1980). Este autor establece el uso de juegos como
una metafora, e introduce términos claves de la TJ en sociologia. El concepto de
juego comienza a ser visto como anti-deterministico, en el sentido de que se asume
que el actor puede tomar mas de una estrategia, no solo una en cada situacion,
como lo habia planteado la T) hasta ese momento. Es en ese sentido que la T) resalta
con gran fuerza la caracteristica de interaccién de los fendmenos sociales.

Es asi como el uso de la TJ en las ciencias sociales, y particularmente dentro
del ambito administrativo, ha sido amplio y ha contribuido a la comprension y reso-
lucion de problemas sociales. En ese sentido, los trabajos de Lazear y Oyer (2007) o
Muthoo (1999), como punto de partida para familiarizarse con el tema, son impor-
tantes. Sin embargo, para la aplicacion de la T) al tema de la rotacion y retencion del
personal se puede revisar el trabajo de Lazear (1986). Se aclara que en este trabajo
se toman los conceptos de la T) para analizar el contexto en donde se desarrolla la
puja por retener al EC (proceso de negociacién). En ese sentido, no es un estricto
ejercicio cuantitativo de aplicacion de dicha teoria. Como ya se mencioné lineas
arriba, este tipo de ejercicio es posible usarlo dentro de las ciencias sociales, mas
aun en investigaciones de caracter cualitativo. Se profundiza a continuacion en los
conceptos tomados de la T para la investigacion.

La TJ en las ciencias econdomicas aborda el tema de la estrategia y la toma
de decisiones. Sin embargo, dicha teoria no se ha reducido exclusivamente al tema
econémico. Las ciencias sociales han encontrado en la TJ un medio para explicar y
analizar la toma de decisiones referidas a los fenémenos sociales y humanos (Shu-
bik, 1982). Junto con ello, y en relacién con los actores participes de esta inves-
tigacion (aquellos empleados claves que hayan participado en algin proceso de
retencién), “[...] el propésito del modelado basado en los agentes es comprender
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las propiedades de los sistemas sociales complejos a través del analisis de simula-
ciones” (Axelrod, 2004: 15).

La T) busca analizar las variables que intervienen en el proceso de toma de
decisiones. Para ello recurre al concepto de juego. Un juego esta centrado en un
conjunto especifico de tomadores de decisiones que son llamados jugadores. Cada
jugador tiene: cierta coleccién de recursos a su disposicion, cierto espectro de li-
neas alternativas de accién y cierto sistema de preferencias inherente a los posibles
resultados. Lo que busca la T es tomar una decision estratégica,'" es decir, optar por
aquella decisién en la cual se tienen en cuenta los comportamientos de los otros, a
sabiendas de que esos otros conocen el propio.

Por lo tanto, “[...] uno de los objetivos claves de la teoria de juegos es averi-
guar la estrategia 6ptima para cada jugador. Una estrategia es una regla o plan de
accion para jugar, y es la que maximiza la ganancia esperada” (Pindyck y Rubinfeld,
2001: 476). La TJ centra su atencién en el supuesto de que todos los jugadores son
racionales, es decir, piensan en las consecuencias de sus actos y suponen la racio-
nalidad del competidor, a lo que se le suma el hecho de que buscan maximizar
sus beneficios. La TJ invita a pensar en cémo tener en cuenta la conducta de otros
cuando se toman decisiones propias.

Asi descritos, los juegos en los que participan las empresas y los EC pueden
ser cooperativos y no cooperativos. “En un juego cooperativo, los jugadores pueden
negociar contratos vinculantes'? que les permitan adoptar estrategias conjuntas. En
un juego no cooperativo no es posible negociar e imponer un contrato vinculante”
(Pindyck y Rubinfeld, 2001: 476). El juego cooperativo es aquel que permite llegar a
un acuerdo gana-gana, en donde ambos jugadores reciben un beneficio de acuerdo
con sus expectativas, y por ello mantienen el acuerdo en el tiempo.

Asi, la diferencia fundamental entre ambos tipos de juegos es la posibi-
lidad de cooperar con el otro, de tal manera que la situaciéon para ambos juga-
dores no seria 6ptima si se rompe el acuerdo. ;Como ayuda, entonces, la T a
determinar cudl es la mejor estrategia en un supuesto juego? Algunas estrategias
seran benéficas para un jugador, independientemente de lo que haga su contra-
rio; en otros juegos, sin embargo, sera imposible tener en cuenta el comporta-
miento del adversario.

La mejor estrategia en un juego se consigue cuando se logra un equilibrio en
estrategias dominantes. Una estrategia dominante es aquella que es 6ptima, indepen-
dientemente de lo que haga el adversario. Es importante hacer énfasis en que ésta es
estable, dado que es la mejor estrategia, es la mejor postura y da el mayor beneficio.
Pero en muchos juegos, no todos los actores pueden fijar una estrategia dominante.

" Una estrategia es una descripcién completa de la forma en que un jugador pretende jugar un juego
de principio a fin. La decisién estratégica sirve para saber si el jugador prevé todas las contingencias que
puedan surgir.

2 Un contrato vinculante es un acuerdo en donde las decisiones tomadas son exigibles.
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A pesar de todos los beneficios y aportes que la T) ha hecho a la comprensién de
fenémenos sociales, también ha sido objeto de algunas criticas. Segtin algunos autores,
la forma como ha planteado la TJ la racionalidad de los actores y su potencial para pre-
decir posibles resultados de manera consistente, han sido algunos de sus puntos débiles:

No es mi intencién criticar los fundamentos de la T) en si [...] Mas bien

es la T) como modelo o mas precisamente como metafora de las acti-

vidades de negocio a lo que me opongo tan fuerte como sea posible.

No es que yo dude que estas teorias apliquen en algunas situaciones

y actividades de negocios, pero como modelo de negocios, considero

que es peligroso y degradante. Nos hace ver de manera incorrecta

los negocios, reforzando una ya destructiva obsesién por resultados

facilmente predecibles y con frecuencia una falsa sensacién de com-

petencia [...] Falsamente caracteriza o de manera insidiosa aboga un

estilo de comportamiento humano completamente inaceptable. Para

ponerlo de la manera mas cruda, una persona que realmente practi-

que la “racionalidad” abogada por la Teoria de Juegos seria un tipo de

monstruo. Pensar en términos de estrategias de maximizacion propia,

opuesto a hacer lo correcto es, (como lo puso Bernard Williams en un
contexto muy distinto), tener “un pensamiento més de lo necesario”

(Solomon, 1999: 12).

Este autor anota que no hay ningtin tema en donde la mayoria de las personas
sean mas irracionales como en el del dinero. El asunto central parece estar en que la
T) ha distorsionado el término de racionalidad, reduciendo su significado a un pensa-
miento estratégico uni-dimensional, “[...] ser racional no significa de manera general
buscar la ventaja propia” (Solomon, 1999: 11). La racionalidad esta atada a la cultura,
tanto en su determinacion como en su objetivo. En una cultura puede ser racional
tenerle miedo a los fantasmas, mientras en otras, el temor se asocia al riesgo de una
guerra civil. Sucede lo mismo con el enfoque desde el proceso y el resultado. Algunas
sociedades pueden entender la racionalidad mas desde un punto de vista que desde
otro. La racionalidad, como lo plantea Solomon (1999), es un concepto que aduce
mas por preocuparse por las cosas correctas, es mas un fin que un medio.

Se puede tener una interpretacion clara de la racionalidad en los procesos de
decisién individual, pero no se logra lo mismo en las decisiones interactivas. Estas
son las situaciones en las cuales participa mas de un individuo, y cada uno tiene mas
de una estrategia; por ende, s6lo se tiene un control parcial sobre los resultados. Y
es que puede que el individuo no cuente con una base para tomar decisiones ra-
cionales sin hacer un fuerte uso de suposiciones sobre la manera en que los demas
actuaran. Es por esto que el sentido comin vy las suposiciones racionales se han
introducido en la TJ. Pero bajo estas suposiciones, la racionalidad no parece ser una
caracteristica de la interaccién social. Esta situacién es la que muchas veces lleva al
resquebrajamiento del concepto de racionalidad en la T) (Colman, 2003).
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3. Discusion del modelo de decision

Las acciones encaminadas a retener al personal clave dentro la empresa, si bien
pueden responder a una politica organizacional, encuentran en ese espacio de ne-
gociacion para la retencion del EC, la posibilidad de evaluar en forma transparente
la relacion empleador-empleado. Es decir, es en este espacio en donde efectiva-
mente se pone a prueba si las estrategias aplicadas para retener al personal clave
cumplieron su objetivo. Se puede definir este espacio de negociacion como aquel
encuentro de diadlogo en el cual el empleador busca persuadir al EC de quedarse en
la organizacion cuando éste le ha manifestado su intenciéon de dejarla.

Este espacio de negociacion se vuelve definitivo en cuanto que es la oportu-
nidad final para retener, y un espacio de autocritica para evaluar las razones por las
cuales este EC llega a esas instancias. Sin embargo, esta situacion la podemos rela-
cionar o comparar con un espacio en donde se busca la mejor alternativa de deci-
sion para ambas partes. Es decir, frente a la propuesta de abandonar la organizacion
por parte del EC, y de retenerlo por parte del empleador, y luego de negociar una
serie de condiciones y exigencias, ;qué es lo mejor para cada uno? Dado lo crucial
que puede ser para ambos actores esta situacion, se retoman los conceptos de la TJ,
e igualmente se procede con tales elementos para plantear un modelo de decision.

El tratamiento que Bernard (1954) da a la TJ no es matematico, y propone que
se puede hacer uso de la TJ sin la completa comprension de todos los teoremas cuan-
titativos, sugiriendo ademas, que la TJ requiere algunas modificaciones para ser util en
sociologia. Junto con ello, “[...] tanta importancia como pueda revestir el papel del
Dilema del Prisionero iterativo como campo de realizacién de experimentos lo tiene su
caracter de fundamento conceptual para la creacién de modelos de procesos sociales
importantes” (Axelrod, 1996: 38). Y siendo el proceso de negociacién para retener a un
EC un aspecto tan trascendental para la empresa en donde se configuran aspectos de
indole sociolégico, se presenta a continuacion, a manera de narrativa, este proceso, a la
vez que se construye un modelo de decision representado en la figura 1.

El siguiente ejercicio se realiza bajo cuatro supuestos: a) son EC los que par-
ticipan de la negociacion; b) no existe un equilibrio cooperativo que beneficie tanto
a la empresa como al EC en el largo plazo; c) se esta en un momento cero donde se
trata de prever el comportamiento de los actores que se encuentran en equilibrio en la
medida en que existe un contrato de trabajo con la empresa a la que estan vinculados,
y; d) el espacio de negociacion para retener al EC s6lo aplica para empresas privadas.

Patricio (EC) trabaja en una empresa “X”, que le ofrece A utilidades,' ren-
dimientos, salarios o beneficios para realizar determinada labor. En esta situacion,

3 Nomenclatura: A<B<C. En donde A, B y C son beneficios recibidos en términos generales, es decir,
pueden ser monetarios 0 no monetarios. No obstante, para el modelo de decision construido, se refiere a
beneficios monetarios. En el analisis, se profundizara en las diferencias entre estos dos tipos de beneficios
y las relaciones que esto tiene con la decision, por parte del EC, de abandonar o no a la empresa.
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tanto Patricio como la empresa “X” estan en equilibrio de intereses, ya que hay un
contrato vinculante que ambas partes respetan y estan de acuerdo en cumplir con
sus obligaciones (cuadrante No. 1). Sin embargo, Patricio, luego de cierto tiempo,
decide que es momento de buscar un estilo de vida mas decoroso y mejorar su con-
dicién social y econémica,' y envia hojas de vida. Al cabo de un tiempo, recibe una
[lamada de otra empresa, la empresa “Y”, y ésta le ofrece A+B, por la realizacion
de las mismas funciones que realizaba en la empresa “X”. Al dia siguiente, cuando
Patricio llega a su lugar de trabajo en la empresa “X”, piensa que si ésta quiere rete-
nerlo, puesto que ya tiene otra oferta de trabajo por un mayor valor, debera pagarle
A+B. Esto lo deja planteado a su jefe esa misma tarde. El jefe le informa a Patricio
que le puede pagar A+B. Se pasa a una nueva situacion en donde el empleado de-
cidira dejar la empresa “X” en caso de que no se le dé lo que pide. La empresa “X”,
al acceder a su solicitud, hace que la relacion empleador-empleado vuelva a estar
en equilibrio (cuadrante No. 2).

Figura 1
Modelo de decisiones

Retenerlo No Retenerlo
4 ]

Empleado Los intereses
descubre quedan en

su oy .
estrategia equilibrio

Accién
“irracional” 4 ;

Irse

EMPLEADO CLAVE

Quedarse

Fuente: elaboracion propia.

4 Esta situacion también puede darse por la presencia de una nueva oportunidad laboral, el deseo de
cambiar de empresa, un suceso de caracter personal, una circunstancia fortuita, etcétera.
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Antes de terminar su jornada laboral, Patricio llama a la empresa “Y” para
agradecerle por la oportunidad y por el ofrecimiento, pero le dice que se queda
en la empresa “X” ya que le igualaron la oferta (A+B). En ese momento la empresa
“Y” le ofrece A+B+C, y Patricio, sin calcular las consecuencias de sus actos, de-
cide pedirle a la empresa “X” como condicién para permanecer en ella: A+B+C.
La empresa “X”, al ver su comportamiento, decide dejarlo ir, puesto que piensa
que Patricio nunca se sentira suficientemente bien remunerado, y estara buscando
de manera permanente un nuevo lugar de trabajo con una mejor remuneracion.'
Dada esta situacién hipotética, ;cual es la mejor decisién para cada actor? ;Cual es
estrategia dominante para cada uno de ellos?

Al inicio del vinculo contractual, la empresa esta reteniendo al EC y éste per-
manece en un punto de conversién A (cuadrante 1). En el momento en el que el EC
recibe la oferta A +B, se pasa al siguiente cuadrante (2). Como la decision depende
del EC, la empresa esta a la expectativa de retenerlo o de no hacerlo por un benefi-
cio de A+B. Ambas empresas (“X” e “Y”) pagarian beneficios de A +B. Pero, como
el EC decide aumentar su solicitud a A+ B+ C, la empresa “X” empieza a descubrir
la estrategia del jugador, y aunque llega a considerar la posibilidad de retenerlo, esa
nueva solicitud s6lo muestra que la estrategia del EC no es racional. De esta manera,
al pedir beneficio A+ B+ C la relacion se rompe y queda en desequilibrio (cuadrante
3). Entonces, ;cudl es la decision que se debe tomar tanto por el empleador como
por el EC, cuando éste tltimo ha manifestado su intencion de retirarse de la organi-
zacion? Veamoslo a continuacion:

e Desde el punto de vista de la empresa “X”: si el empleado decide quedarse,
la mejor estrategia o la estrategia dominante es dejarlo ir (no retenerlo, cua-
drante 4), dado que tiene que incurrir en un mayor valor (A +B +C) para que
permanezca en la empresa. Ademas, cree haber identificado que Patricio se
iria por cualquier beneficio que le ofreciesen.

¢ Desde el punto de vista del empleado: si la empresa “X” decide retenerlo por
un valor de A+B, la mejor estrategia para el empleado es irse (cuadrante 4),
debido a que la empresa “X” no esta dispuesta a pagarle A+B+C.

Lo que subyace al modelo de la TJ y su aplicacién a este espacio de negocia-
cion para retener al EC responde a un problema de cooperacion y egocentrismo. En
el mismo momento en que el EC manifiesta que tiene una oferta de la empresa “Y”
(A +B), se quiebra la primera situacion de cooperacion. El EC manifiesta su egoismo,
expresado en el condicionante de irse de la empresa si no atienden sus demandas.

La estrategia dominante, tanto para el empleador como para el EC, es romper
la relacion de cooperacion sostenida por el contrato laboral. De esta manera, para
la empresa “X” es mas conveniente dejar ir al EC y, para éste, lo es irse. Esto se

5 Es importante aclarar que el maximo valor que puede recibir el empleado en esta situacion, por parte
de la empresa “X”, es A+B. De hecho, la empresa puede encontrar un nuevo empleado por A+B, con
las mismas cualidades, dado que en el mercado existe amplia demanda de trabajo.
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debe a que el empleador, que estaba dispuesto a cooperar —en este caso acceder
a retribuirle A+B porque el EC iba a permanecer en la empresa—, ve frustrada su
intencion al descubrir que el EC se sobrevalora asi mismo al pedir una retribucion
de A+B+C, es decir, no busca cooperar, sino sacar el maximo provecho individual.
Esta situacion es llamada por Axelrod (1996 y 2004) como la estrategia de toma y
daca, la cual estipula que hay que cooperar hasta cierto limite, el cual es definido
por la cooperacion del otro, esto es, en el momento que el otro deja de cooperar,
yo también lo dejo de hacer.

4. Hallazgos
4.1 Caracterizacion del espacio de negociacion por buscar retener al EC

A continuacién se expone el denominado proceso de desencanto que lleva al EC
a abandonar la empresa asi como los factores que inciden en la decision del EC de
retirarse de la empresa.

4.1.1 El proceso de desencanto

;Qué es lo que lleva a que el EC manifieste su deseo de retirarse de la empresa? La
respuesta no es algo especifico o repentino, sino que es todo un proceso comple-
jo, al que se le ha denominado proceso de desencanto. En él se confrontan los pla-
nes o proyectos personales del EC —muchas veces en forma irreconciliable- con
los de la empresa, de ahi que el individuo padezca una decepcion o desengaiio.
Es justamente este tipo de negociaciones —cuando son irreconciliables y por lo
mismo no negociables— en donde se vislumbran factores que incidiran en el EC
en su opcién de permanecer o no dentro de la empresa. A continuacion se detalla
este proceso.

La desilusion no es un sentimiento que aparezca stbitamente. Como dice
uno de los entrevistados: “[...] efectivamente debe haber una cosa de choque, algo
que te hace pensar en la posibilidad de salir de la compania. De todas maneras no
fue una decision de un dia para otro” (E 1).'° Siguiendo a Parkinson (2003), lo pri-
mero por decir es que este proceso se particulariza por primar en él aspectos Ilama-
dos de significacién. Si bien la seguridad y la significacion constituyen una unidad,
en este proceso priman aspectos laborales que repercuten en el desarrollo del indi-
viduo. Esto se ve claro en los proyectos personales que tienen los empleados y que
hallan en las empresas el espacio o el medio para desarrollarlos. Sin embargo, se
identifica a partir de la investigacion que este desencuentro, enfrentamiento o cruce
de intereses suele darse a partir de una toma de conciencia precedida por algin

'® En adelante, las citaciones de los entrevistados durante la investigacion se enunciardn como esta indi-
cado: [E #], que significa el nimero asignado por el autor a cada documento base.
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hecho, situacion o circunstancia que permite y conduce al EC a una autocritica, y
que termina por interrogar las razones para permanecer en la empresa. Por ejemplo:
[E 11 [...] hay mas horizontes mas alla de la carrera que se me estaban
atrasando. Nunca se me va a olvidar, eso es una cosa que lloré en
mis ojos. Un dia que salimos a una reunién mi compaiiera (que por
su trayectoria mas larga, a veces hacia como de jefe pero éramos en
realidad companeras) y yo salimos a una reunion para atender un rollo
[problema] de una empresa familiar, muy interesante. Era un negocio
pues millonario para nosotras, eso pues nos hizo ganar una cantidad
de bonos y de cosas. Eso fue en [un club de la ciudad] a las diez de
la manana o a las nueve de la maiana, no recuerdo bien, pero nunca
se me va a olvidar que ella y yo entramos a un club donde habia gen-
te nadando, gente con sus hijos columpiandose y las dos deciamos:
;como es posible que la gente en un dia laboral a las diez de la ma-
fiana, exista algo diferente que una oficina y un trabajo? Nosotras ni
siquiera sabiamos que existia. Y entonces hoy, yo hablo con ella que
ha hecho una carrera ascendente muy bonita y me decia: ;;Qué pasé
con usted?! ;Ya es de las que va al club a banarse en la piscina a las
diez de la manana? Yo le decia: “voy porque hay otra vida diferente

[...] y diferentes horizontes.

El desconocimiento de la existencia de un mundo al margen de los indicado-
res y el cumplimiento de las metas, aunado al gozo y disfrute de la vida, posibilita
la autorreflexion con la cual se iniciara el proceso de desencanto. Pero esta toma de
consciencia, que se puede presentar de diversas maneras, lleva a que el EC se some-
ta voluntariamente a una reflexividad sobre su situacién dentro de la empresa. Este
ejercicio conlleva, a su vez, que el EC se cuestione aquellos aspectos que considera
como importantes para su vida:

[E 2] [...] yo perdia la realizacion de lo que yo estaba buscando de mi

vida, yo me perdia en un porcentaje muy grande “a mi”, y “a mi” me

incluye mi faceta maternal, que como te digo no tenia todavia un hijo,

pero cuando te digo maternal es que [dice su nombre] es miembro de

familia, yo soy muy miembro de familia. Hay una faceta en mi que

valora lo familiar, mi relacién de pareja, lo personal, y eso no se iba a

perder, pues, por estar dedicando el resto de mis mejores afios envuel-

ta en indicadores y absorbida por el trabajo.

A partir de esta toma de consciencia, se inicia una serie de controversias por
parte de los EC entrevistados, que giran en torno a la falta de coherencia entre su ac-
tuar y sus propias convicciones personales, y las promesas proferidas por la empresa
y su incumplimiento. Utilizando y dandoles un significado a los mismos términos
que emplearon los entrevistados, se llamara a las primeras inconsistencias y, a las
segundas, incoherencias. Por ejemplo:
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[E 1] [...] el retiro obedecié a un proyecto personal [...], pero también

por que encontré una incongruencia con la organizacion y que me

generaba casi, casi una crisis existencial, o sea, yo habia trazado mi

plan de carrera y habia arrancado a trabajar en el sector financiero

muy consciente a donde queria llegar, pero cuando me di cuenta de

la realidad, ya metida adentro, empecé a encontrar una serie de in-

consistencias que me hacian dudar, digamoslo asi, que efectivamente

lo que yo queria como persona y como profesional, lo pudiera alcan-

zar con el ejercicio de lo que estaba realizando en la organizacion.

Entonces empecé a hacerme una serie de cuestionamientos respecto

al hacer que me correspondia, a la forma en que debia responder mi

tarea, y si eso era congruente o no con lo que yo crefa, con lo que yo

queria, con lo que me sentia a gusto, con lo que me parecia correcto

desde mi vision personal.

Estas inconsistencias son el resultado de interrogar, por parte del EC, sus de-
seos o proyectos personales, en comparacion con las acciones y el comportamiento
que tiene dentro de la empresa. Uno de los aspectos que se examina es la falta de
reflexion. El EC se ve a si mismo inmerso en un dinamismo para cumplir las metas y
resultados empresariales, ingresando en un circulo vicioso en donde las légicas ya
no son las del individuo, sino que se encuentra imbuido —y en ese sentido cegado—
por una logica de rentabilidad que lo atrapa y entrapa cada vez mas:

[E 9] [...] habia muy poco espacio para la reflexion de lo que haciamos,

por no decir que ninguna, y me sentia sola cuando me cuestionaba y

encontraba cosas que ni mis companeros ni mis clientes estaban en la

misma onda, desorientada digamos asi, porque simplemente asi es y sim-
plemente hay un presupuesto y simplemente hay que alcanzarlo y sim-
plemente generar metas, pues no hay nada mas alla de “ejecute y haga”.

En relacién con lo dicho, las personas ya no son capaces de evaluar sus
prioridades. Lo siguiente expresa, a la vez que resume, lo que se viene discutiendo:
[E 2] [...] yo creo que el crecimiento en exceso, pienso que si yo se-
guia en esa direccion tenia muchas posibilidades de crecimiento en el
tener, en el alcanzar, en el puesto y en la plata y en el carro que me
podia montar y en los préstamos que me iban a dar y una serie de co-
sas. Pero mi bdsqueda y mi inquietud, que es una cosa muy interior y
ademas muy movilizante, iba de aqui para adelante y era [nombre del
entrevistado] la que iba a montarse en ese tren, y quién sabe cuando
se pueda bajar porque yo en este momento tenfa todavia la claridad
de cuestionarme, la claridad de frenar, pero es facil que uno la pierda,
que pierda la perspectiva. ;Por qué? Porque es una logica envolvente.
Ademas que es un espacio en el que uno empieza a rodearse de las

personas que estan en la misma légica, con la misma perspectiva.
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El temor se centra en perder la perspectiva por la propia identidad. Pero ese
temor no sélo se basa en las habilidades individuales por enfrentarlo, sino que esta
sujeto a que se acentué, debido a que son muchos otros individuos los que compar-
ten esa misma légica.

El término incoherencia expresa aquellas contradicciones entre aquello que
profesa o promete la empresa y lo que verdaderamente realiza a través de sus poli-
ticas. Esta serie de incoherencias se materializa en diversos niveles. Una de ellas es
el comportamiento que tienen aquellos que participan representando a la empresa
en el proceso de negociacion para retener al EC:

[E 2] [...] al principio la relacion fue muy cordial, él trataba de con-

vencerme de quedarme en la organizacion mostrandome que podia

acceder a otro cargo mejor que el que tenia, que era muy bueno,

que adicionalmente y econémicamente iba a tener unos beneficios

superiores a los que tenia. Yo le dije “que no”, que en la otra em-

presa yo iba a tener mas crecimiento profesional. Esto le dio rabia,

y me dijo: “jah bueno! Entonces entrega tu puesto y en un mes pues

normal, te vas”. A partir de ese momento cambiaron las relaciones

y él comenzé a ser conmigo muy distante. Entonces eso a mi tam-

bién me dolié porque en un momento la negociacién era cordial y

cercana, incluso me ofrecié algo mejor, pero en el momento que

yo le dije que “no”, ya la relacion se rompid, como quien dice, no

me valoré la empresa.

Se evidencia un malestar en el comportamiento del empleador por no poder
retener al personal clave, al igual que existe cierta impotencia por no poder igualar
la oferta de la otra empresa. Este malestar se manifiesta en el comportamiento del
empleador durante el proceso de negociacién:

[E 10] [...] él se fue como para atrds, tir6 la cabeza para atras y me

dijo: no [nombre de la entrevistada], entonces te vas de mi oficina,

me grité y me dijo si, “jes que no tenemos nada mas que hablar,

entrega tu puesto en un mes!”, y yo: “ah bueno”. Yo no me iba a

quedar hablando mas, a mi me parecio feo eso. El grito que pego

fue tan fuerte que inclusive las personas que estaban afuera escu-

charon. Yo sali como asustada, y todo el mundo me mir6 como

“;qué paso?” [...] ya no existia para él, y yo creo que si me lo en-

cuentro en la calle ni me saluda, [...] tan bobo como que no le gusta

que la gente progrese.

Recapitulando lo dicho, se puede afirmar que el didlogo de negociacion
entre el empleador y EC es un espacio de conocimiento personal para el emplea-
do, que va de la mano con la autocritica, pero también un espacio en donde la
misma empresa recibe una realimentacion de la gestién realizada para retener
a los empleados.
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4.1.2 Factores que inciden en la decision por parte del EC de retirarse de la empresa

Hay que aclarar que la negociacion para retener al EC, ya definida, no sélo se refiere
a un unico didlogo, sino a un proceso que se inicia con la intencion manifiesta por
parte del EC de abandonar la empresa. En ese sentido, pueden haber varios encuen-
tros dependiendo de las pujas entre el quedarse e irse, las cuales estan acompanadas
de ofrecimientos y compromisos.

En la figura 1 se expuso la aplicacion teérica de la T) al proceso de nego-
ciacién. No obstante, luego del andlisis de las entrevistas es pertinente precisar
la existencia de mas factores por fuera de lo monetario. Ya los psicélogos habian
descubierto que en el dilema del prisionero iterativo, la cantidad de cooperaciéon
lograda entre ambos actores, asi como la norma especifica para alcanzarla, estan
supeditadas a una amplia variedad de factores que guardan una relacion con el con-
texto del juego, con las peculiaridades de los jugadores individuales y con la forma
de relacion que éstos tengan (Axelrod,1996). Por eso, considerando estos factores
que intervienen en la negociacion para la retencién del EC, se puede identificar —a
partir de la investigacion— un detonador, al que se le ha denominado situacién “Z”,
que no sélo se refiere a una nueva empresa que realiza una nueva oferta monetaria
al EC, sino que representa una serie de factores asociados a aspectos personales o,
incluso, convicciones propias del EC. De esta manera, como lo muestra el cuadro
4, se identifican dos tipos de factores —desde el punto de vista de aquellos que son
objetos de retencion— que se encuentran presentes en esta situacién “Z”: factores
externos (aspectos externos al individuo, que detonan la intencion de negociar su
permanencia en la organizacién) y factores internos (aspectos internos al individuo,
que detonan la intencion de negociar su permanencia en la organizacion).

Se identifica que los factores internos suelen tener mas fuerza e injerencia en
la decisién de permanecer o de abandonar la empresa. Esto se da a partir de una
toma de autoconciencia de su situacién actual, la cual es precedida por algin he-
cho, situacién o circunstancia —que no necesariamente est4 ligada o motivada por
una accion de la misma empresa en donde labora— que lleva al EC a una autocritica
de las condiciones y razones por las cudles permanece dentro de la empresa.

En la identificacion de estos factores, y del proceso de juego en donde ac-
téan y participan los actores entrevistados, se vislumbra una diferencia frente a la
simulacion expuesta en el acapite anterior a partir de la TJ. En todos los casos, la
negociacion no llega a los cuadrantes 3 y 4, expuestos en la figura 1. En este sentido,
una vez que acontece una situacion “Z”, y el empleado solicita a la empresa un tipo
de beneficio mayor por su trabajo, suelen ocurrir dos posibilidades: 1) o la decision
del empleado es irrevocable, en el sentido de que no hay posibilidad de que se
quede, por lo que la negociacion se convierte en un espacio para informar su salida
mas que para negociar su permanencia, 6 2) la empresa equipara la oferta propuesta
por la situacion “Z”, sea esta suscitada por un factor externo o interno, sin que esto
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garantice que el EC permanezca dentro de la empresa. Bajo estas posibilidades, no
es necesario ir a otra renegociacion como la descrita en el tercer cuadrante de la
figura 1, porque en el momento que el EC descubre su estrategia, la lealtad entre
empleador y empleado se quiebra.

Cuadro 4
Factores externos e internos que intervienen en la decision del empleado de abandonar libremente la empresa

FACTORES EXTERNOS FACTORES INTERNOS

e Una oferta monetaria de mayor salario o beneficio | ® Convicciones personales referidas a los valores.
econémico.

e Un cargo de mayor prestigio (y mayor remuneracion) |  Buscar una coherencia entre las convicciones y el que-
dentro del medio o sector economico en donde el em- | hacer dentro de la empresa.
pleado se desenvuelve.

e Un cargo que le permita aprender cosas nuevas y no |  Tener tiempo para compartir en familia.
quedarse estancado.

® Un cargo en donde el desplazamiento sea un requisito | ® Deseo de hacer lo que siempre se quiso hacer.
indispensable.

® Malas relaciones con los jefes. e Trabajar en una empresa con mayor prestigio que le
permita a la persona ser reconocida en el medio social.

® Exceso en la carga de trabajo. ¢ El no-reconocimiento de la labor por el circulo de co-
laboradores mas cercano.

® Modalidad de contratacién. e Adaptacion a la demografia y cultura de la region.

e Participar de circulos de poder importante dentro de | ¢ Deseo de ser dueio de su propia empresa, no trabajar
la organizacion. para otros.

® Malas politicas aplicadas para la evaluacion del des- | e Tener un trabajo desafiante, que lo exija a crecer tanto
empeno. profesional como personalmente.

e Inexistencia de planes de carrera dentro de la orga- | ¢ Cansancio por la rutina de las funciones laborales.
nizacion.

Fuente: elaboracién propia.

Muchas veces la decisién ya esta tomada por parte del EC, a pesar de que la
contra-oferta supere la oferta inicial. En ese mismo sentido, son los factores internos
los que tienen un peso mayor de inamovilidad, es decir, aquello que sea externo para
los individuos es posible de negociacién, pero lo interno, tiene menos posibilidades.
Las respuestas de los entrevistados (EC) ejemplifican lo dicho, incluso muestran cierto
aprecio, respeto, amor o reconocimiento por la empresa, siempre y cuando ésta les
otorgue las exigencias que se le imponen. Lo anterior se vislumbra en dos situaciones.

Primera situacion:

Entrevistador: ;Bajo qué tipo de ofrecimiento te hubieras quedado

en la empresa?

Entrevistado: [...] ;él (refiriéndose al empleador) qué mas me podria

ofrecer? ;Mas salario? Era un momento en que la plata para mi no im-
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portaba...igual yo queria crecimiento profesional y yo sabia que alla
no iba a tener mas crecimiento profesional. Creo que iba a tener esa
misma conversacion en uno o dos anos con él, y en todo ese tiempo,
de una u otra forma yo iba a estar buscando una oportunidad mejor,
entonces, jpara qué? Mejor de una vez que ya me salié la otra ofer-
ta —que pereza jugar con la suerte—, ya me habia salido otro trabajo
mejor para crecer profesionalmente. [...] entonces no, no me hubiera
convencido bajo ninguna circunstancia. [E 3]
Segunda situacioén:
[E 5] Después de esa propuesta [la de la competencia] llegué a mi
empresa y le dije a mi jefe que me iba, y me dijo: “squé paso?”, vy le
conté lo que me ofrecieron. El me dijo que no hiciera nada, que él
tenia que hablar. Eso fue un viernes y yo creo ellos pensaron que no
era verdad y se pusieron a averiguar. El lunes me citaron y me dijeron
que no querian que me fuera y ;qué es lo que pedia? Me ofrecieron
un proyecto y yo les dije que no me interesaba. Entonces me dijeron
que si me queria encargar del grupo de mecatrénica y me ofrecieron
9.500.000 [esto correspondia a un 40% mas de su salario] y yo le dije
que jno!, que 10.500.000. Al ver que no fluia la negociacién, entonces
yo dije que 10.000.000 y que me pagaran la mitad de la maestria y los
gastos del celular. Entonces me dijeron que si, yo dije que no me voy
por la plata y que me quedo porque ustedes son como mi familia. [...]
“Yo digo que el que no llora no consigue lo que quiere”."”
Luego de caracterizar este espacio de negociacién, se procede a interro-
gar las estrategias que implementan las empresas con el objetivo de retener al
personal clave.

4.2 Efectividad de las estrategias de retencion del personal

La situacion “Z” ya discutida y el proceso de desencanto remiten a interrogar los
diversos aspectos que intervienen en la gestion del personal. Asi, el modelo de la
TJ aplicado al tema de la retencién del personal, muestra que aquellos EC que no
son contemplados en dicho modelo por considerar su comportamiento atipico o
ilégico, son los llamados estratégicos o claves. Asimismo, el proceso de desencanto
saca a la luz una serie de aspectos que muchas veces son desconocidos por el area
de gestion humana. Se pretende presentar algunas irregularidades, o aquellos fené-
menos sociales que estan presentes en las empresas a causa de la no racionalidad
de los empleados, que para este caso son los EC.

7 La cuantia de los salarios son ilustrativas, en el sentido de que el interés no esta puesto en el valor como
tal, sino en la puja de negociacion. Todas las cuantias de los salarios de aqui en adelante son nomina-
ciones en pesos colombianos.
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En los casos entrevistados, los factores que se han Ilamado internos no com-
paginan con las logicas de actuacién y conducta racionales, relacionadas estrecha-
mente (y mayoritariamente) con incentivos basados en aspectos monetarios. Esto lo
expone claramente un entrevistado.

[E 5] No importaba el dinero, yo me iba porque era una empresa mas

grande donde yo iba a tener mas crecimiento y de una u otra forma

era mejor para mi perfil profesional, para mi hoja de vida. Tendria mas

peso decir que era la tesorera de una empresa como “X”, a decir que

era la gerente de cuenta, o gerente comercial de un cliente de la em-

presa “Y”. Entonces yo pensaba que era para mi. Asi él me ofreciera

muchisimo mas dinero, yo sabia que le iba a decir que no.

El dinero es un tema que muchos EC ya consideran como superado
antes de iniciar el proceso de negociacién para su retencién. Incluso, dentro
de la investigacion se encontraron casos extremos en donde el salario que se
le ofrecia era 36 veces el salario minimo colombiano,'® el cual constituia un
aumento del 225% de su salario anterior, y ain asi el empleador no fue capaz
de retener al EC.

Por otro lado, hay algunos EC que constantemente se encuentran realizando
procesos de seleccion en otras empresas, a manera de poder aprovechar cualquier
eventual oportunidad laboral que se les presente. En este sentido, estos empleados
no presentan algun tipo de lealtad a la empresa sino que mantienen un vinculo en la
medida que obtengan algun tipo de retribucion que los beneficie individualmente.
El caso de una de las entrevistas es claro. En el momento de ingresar a una organi-
zacion de gran prestigio, habia iniciado dos procesos paralelos, pensando en tener
oportunidades en un futuro. Frente a la pregunta del por qué de este comportamien-
to, respondié:

[E 2] [...] lo que pasa es que yo no soy muy apegada a las empresas,

yo no soy, aunque de una u otra forma yo si me apegué a [nombre de

la empresa en donde labord], yo siempre pienso que las personas no

son personas trabajando, sino que son un activo y uno siempre esta

donde esta el mejor postor, ;cierto?, no solamente para mi el mejor

postor es Gnicamente econémico, porque, por ejemplo, la propuesta

que me estan haciendo en [otra empresa] es muy buena, pero yo digo

que la plata no es la felicidad, ;cierto?, entonces eso no es todo. Me

gusta mas la oportunidad de crecer y de tener un reconocimiento, me

gusta mas eso. [...] yo no me apego a las empresas, yo siempre estoy

buscando oportunidades y mirando esto y lo otro.

Es clara la referencia en este punto al tema del reconocimiento como aspecto
que se relaciona con la seguridad psicologica del EC (Parkinson, 2003) y, en ese

'8 Para el 2011 el Salario Minimo Legal Vigente en Colombia era de $535.600 pesos colombianos. El tipo
de cambio a dolar americano, al 24 de junio de 2011, era de $1,782.83 pesos colombianos.



EL JUEGO ESTRATEGICO EN LA RETENCION DEL PERSONAL CLAVE. UNA REFLEXION CRITICA A PARTIR DE LA TEORIA DE JUEGOS

sentido, serd uno de los factores internos dificil de gestionar; mas atn cuando hay
una intencion explicita de querer aprovechar la posicion, edad y tiempo para buscar
un bienestar en el futuro: “[...] porque yo también digo: “uno tiene una época para
capitalizarse y yo pienso que este es mi momento” [E 5].

Otro elemento que interroga la efectividad de la retencién, es el propoésito
por parte de muchos EC de no dejarse convencer antes de iniciar la negociacion.
Aqui la respuesta de uno de los entrevistados, en donde narra el apoyo que re-
cibi6 por parte de su familia, y con ello la intencion de no dejarse persuadir por
el empleador:

[E 1] [le dice el esposo]: “necesito que usted sea feliz y en la medida en

que usted sea feliz este matrimonio va a salir adelante, y si eso implica

que tu actividad cambie y que haya unos ingresos menos en la familia,

no importa. En realidad yo te necesito [continta el esposo] feliz y co-

herente antes que con plata y deprimida y en realidad vamos es para

adelante”. Entonces (sigue la entrevistada), me fui a hablar con mi jefe.

Le golpeé la puerta de la oficina, me dijo: “ti no tienes cita conmigo”,

“pero igual yo necesito hablar con vos”, le contesté. Entonces me que-

dé sentada en el sofa del lado. Me temblaban y sudaban las manos. Le

dije: “vine a decirte que me voy”. [...] la verdad es que en ese punto

ya no habia retorno, ya lo que él me hubiera dicho, “le cuadruplico el

sueldo”, o lo que fuese, no importaba. En ese punto, ya no habia re-

torno. [...] después recibi una llamada del vicepresidente, diciéndome:

“;como asi que te vas?”. Me pregunto si habia algo que la organizacion

pudiera hacer, y yo le dije que no, que muchas gracias, que no.

5. Comentarios finales

La administracion ha buscado “[...] explicar, con mayor claridad, algunos de los
rasgos de irracionalidad que caracterizan a las organizaciones, y que hasta ese mo-
mento habian sido negados o tratados s6lo como casos especiales de incertidum-
bre” (Ibarra, 2006: 263). De este modo, la busqueda de la retencién del personal,
expresa un sistema flojamente acoplado (Lossely Coupled Systems) entre el EC y la
empresa. Siguiendo a Weick (1976), se puede afirmar que existe una conexiéon muy
floja o inexistente para la toma de decisiones entre las creencias y la seleccion de
alternativas para la resolucién de problemas y posterior toma de decision cuando
se trata de negociar la permanencia de un EC cuando éste ha manifestado su in-
tencion de retirarse de la empresa. Las soluciones no siempre estan directamente
relacionadas con los asuntos organizacionales y los resultados. Esto se ve claro en
el EC, pues priman en él los propios intereses, por lo que la relacion de fidelidad y
lealtad, incluso existiendo un contrato laboral vinculante de por medio, no es ga-
rantia para que las tomas de decisiones se den de manera racional, sino que se ven
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influenciadas por factores y patrones que son producto de diversas légicas, dificiles
de predecir y condicionar.’

El espacio de negociacién para retener al EC recrea un espacio social comple-
jo dentro del mundo de las empresas y expresa, a su vez, la pugna incansable por
tratar de controlar al individuo en aquellos aspectos tan propios como son su liber-
tad de decision por el lugar donde laborar. Esto lleva a cuestionar la efectividad de la
retencion del personal, al igual que invita a reflexionar en torno a las estrategias que
implementan las empresas con tal objetivo. Es claro que a partir de la negociacion
descrita, sin importar su resultado —quedarse o retirarse de la empresa—, la relacién
laboral se amparara en condiciones distintas a las previamente establecidas, y se
iniciara una nueva relacién entre empleador y EC, fruto de una toma de conciencia
de éste Gltimo de su actuar dentro de la empresa, y luego de una realimentacion de
la gestion por parte del empleador.

Las estrategias de retencion de personal buscan suscitar sentimientos de ad-
hesion y compromiso por parte de los EC. Cada individuo es Gnico y, con ello, la
interaccién y decodificacion de su realidad tiene codigos tan complejos y tan Ilenos
de significados, que practicamente se tendrian que realizar estrategias de retencion
personalizadas —luego de un proceso de comprensién y conocimiento no menos
complejo— para garantizar su modo de involucrarse, sintonizarse y comprometer-
se. Pretender, asi, masificar instrumentos, técnicas, herramientas o estrategias que
busquen satisfacer las necesidades antes planteadas (factores internos y externos),
se vuelve algo sumamente dificil e incongruente, ya que el talento es definido justa-
mente por lo especifico y diferente, no por lo estandar.

La investigacion se centr6 en aquellos individuos que son objeto de reten-
cion, aspecto de por si valioso ya que la mayoria de las investigaciones referidas
al tema de retencion han centrado su mirada en las acciones o estrategias que la
empresa implementa con la intencion de retener. A partir de los resultados de la
investigacién, se puede afirmar que una vez que el empleado ha manifestado su
intencion de irse de la empresa, e independientemente del resultado de la nego-
ciacion, él termina por abandonarla. Es claro que para la empresa llegar a esta ne-
gociacion no se convierte en una alternativa viable, por lo que los esfuerzos de
gestidn estaran encaminados a evitar llegar a tal situacién. En ese sentido, el espacio
de negociacién para retener al EC es tan s6lo una reconfiguracién de los términos
laborales que sencillamente alargan el tiempo de permanencia, pero no cambia la
decisiéon del EC de abandonar la empresa en el largo plazo. Frente a eso, ;vale la
pena negociar su estancia, bajo el riesgo de que la relacion termine por ser desgas-

1 Weick (1976) lo fundamenta al afirmar que en una organizacién pueden existir distintos grados e infi-
nidad de relaciones estrechas, pero que no necesariamente van a ser relaciones fuertes sino que pueden
ser débiles. De ahi la necesidad de investigar por el acoplamiento en si mismo. Por otro lado, el mismo
autor rescata el poder hacer estudios comparativos para evaluar los distintos contextos en donde estas
relaciones se dan y desarrollan.
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tante y sea perjudicial para ambas partes? ;Cémo lograr un equilibrio? ;Sera tal vez
el momento de pensar que la movilidad y la rotacion del personal son una dinamica
cada vez mayor, por lo que el area de gestion humana tendra que cambiar su forma
de proceder e intervenir?

Ciertamente la planeacién del recurso humano es importante y necesaria en
cuanto busca disminuir la rotacién del personal, pero luego de haber centrado la aten-
cién en quienes son objetos de retencion, se puede afirmar que no hay garantias de
ningun tipo, tan sélo acciones que minimicen su rotacion en el corto plazo. Junto con
ello, se pueden distinguir tres tipos de EC: 1) aquellos que luego de pasar por un proceso
de desencanto, no podran ser retenidos bajo ninguna motivo; (2) aquellos que negocian
su permanencia, participando en el juego para retener, por lo que su continuidad dentro
de la empresa dependera de las opciones y beneficios que se les ofrezca y; 3) aquellos
que si bien participan de la negociacién para su retencién, no se iran de la empresa,
independiente de los beneficios o dadivas que les ofrezca el empleador.

A nivel metodolégico la investigacion ha permitido ahondar en la compren-
sion de los fendmenos sociales que se inscriben en las organizaciones, concreta-
mente, en los factores asociados al proceso de decision por retener al EC dentro de
un espacio de negociacion. La metodologia ha posibilitado advertir el proceso de
construccion de sentido que realizan los actores sociales, y los factores asociados
a ello, centrando sobre todo la atencion en los aspectos no monetarios presentes y
actuantes en las decisiones. Junto con ello, la metodologia cualitativa ha permitido
acercarse a develar un proceso de desencanto en donde la racionalidad de las deci-
siones, no siempre se conjugan en forma coherente y lineal, basadas nicamente en
temas de indole econémico, sino que aspectos personales y sociales entran a dialo-
gar configurando un complejo tejido social en torno a este espacio de negociacion
especifico. Esto es sin duda, unos de los aportes significativos de esta investigacion.

Los resultados de esta investigacion invitan también a seguir discutiendo y
profundizando en las diversas practicas administrativas que buscan gestionar el lado
humano de las empresas, que no es otra cosa que los individuos que laboran en
ellas. Si bien en los tltimos tiempos se ha propiciado una mayor reflexién critica en
torno a este tipo de practicas, es necesario seguir en tal camino, debido a la gran
proliferacion de modelos y métodos que buscan incidir en los empleados, que lejos
de respetar su autonomia, muchas veces la violentan.
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RESUMEN

El pensamiento estratégico tiene dimensiones espacio-temporales relacionadas con
la comprension de contextos y con la visién de horizontes. Es precisamente el con-
texto sociocultural y politico-econémico de los dos ultimos decenios del siglo pasa-
doy la vision de futuro que se delineé en ese periodo, lo que ha trazado los cambios
organizacionales e institucionales en que hoy se mueven los distintos actores de
la sociedad. Este nuevo escenario ha venido a modificar de manera considerable
el estilo de gestionar la cuestion publica. En esa perspectiva nos interesa indagar
como han repercutido esos cambios en el ambito publi-administrativo de nuestro
pais, especialmente en lo que toca a la gestion publica municipal. Iniciamos con
un bosquejo de algunos aspectos sociopoliticos para comprender el nuevo contexto
de la gestion publica en el pais y las caracteristicas de la llamada nueva gestién con
sentido estratégico, para luego arribar a lo que finalmente nos interesa: como se ex-
presan esas caracteristicas en el marco reglamentario de los municipios, particular-
mente en la reglamentacién de las ciudades-capital del pais que, por su condicién,
no deberian estar al margen de esta corriente de pensamiento.
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ABSTRACT

Strategic thinking contains space-time scales related to context understanding and
viewing of goals. The sociocultural and political-economic context of the last two
decades, together with the vision of the future that was outlined in that same period,
is what charted organizational and institutional changes where social actors are per-
forming nowadays. This new scenario has modified considerably the way public
process is managed. Regarding that perspective, our interest is to investigate how
these changes have impacted the public and administrative fields in our country,
especially concerning local public management. Starting from an outline of some
socio-political aspects that will allow us to understand the new context of public
management in our country and the features of the so called new management with
strategic direction, we will get to the point that really interests us: how to express
these features in the regulatory context of the municipalities, specifically in the regu-
lation of capitals of the country that, because of their nature, should not be outside
this current of thought.

Palabras clave: Gestion estratégica, gobernabilidad y gobernanza, gestion gubernamental, reglamenta-
cion municipal.

Keywords: Strategic management, governability, government management, local regulation.
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Introduccién

En buena medida el pensamiento estratégico tiene dimensiones espacio-temporales
relacionadas con la comprension de contextos y con la visién de horizontes. Es
precisamente el contexto sociocultural y politico-econémico de los dos utltimos de-
cenios del siglo pasado —inscritos en el fenomeno de globalizacion- vy la visién de
futuro que se delined en ese periodo para el ingreso de los paises a este siglo XXI, lo
que ha trazado los cambios organizacionales e institucionales en que hoy se mue-
ven los distintos actores de la sociedad.

En esa perspectiva nuestro proposito es indagar como han repercutido esos
cambios en el ambito publiadministrativo de nuestro pais, especialmente en lo que
toca a la gestion publica y a sus manifestaciones en el ambito municipal.® Para ello,
necesariamente iniciamos con un bosquejo general de algunos aspectos sociopo-
liticos importantes para comprender el nuevo contexto de la gestion publica en el
pais y las caracteristicas de la llamada nueva gestion con sentido estratégico, para
arribar a lo que finalmente nos interesa: cémo se expresan esas caracteristicas en el
marco reglamentario de los municipios, particularmente en la reglamentacién de las
ciudades-capital del pais que, por su condicién, no deberian estar al margen de esta
corriente de pensamiento.

1. Las transformaciones de la vida publica

La década de los ochentas ha sido definida como la década perdida para toda Améri-
ca Latina. En particular, para México, fue una década que cimbr6 las estructuras del
gobierno, de los partidos politicos y de la sociedad misma. Lo que empez6 como
una crisis de insolvencia fiscal terminé por exigir cambios profundos en el quehacer
gubernamental y cambios en las estructuras de gobierno. En el pasado, seguiin lo han
resefiado varios autores, “... los viejos patrones de gobierno tendian a uniformar los
problemas y a homologar las politicas para resolverlos. El gobierno mexicano, como
muchos otros gobiernos, pudo operar de esa manera porque contaba entonces con
una red de organizaciones sociales y politicas obligatorias que tenian los medios
para controlar el flujo de las diversas demandas y compatibilizarlas selectivamente
en un mismo formato, de acuerdo al interés de los gobernantes” (Aguilar, 1994: 30).

Hacia adelante el panorama seria distinto, el espectro de la vida publica se
tornaba mas complejo por impulsos tanto de los actores de la sociedad civil como

3 Dado este proposito, conjeturamos que las transformaciones sociopoliticas han generado un escenario
de multiplicacién de centros de poder y decision en México, lo cual se ha traducido en el rediseiio de los
marcos institucionales con los que funcionan los gobiernos municipales; sin embargo, este proceso de
renovacién institucional para la gestion pablica no ha sido homogéneo en todos los municipios, como
tampoco en las ciudades-capital del pafs.
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de la esfera gubernamental, que no necesariamente respondian a las mismas expec-
tativas pero si denotaban la emergente pluralidad de centros de poder.

Por s6lo situarnos en la esfera gubernamental, un indicador que puede mos-
trar que las acciones unanimes del gobierno federal son cosa del pasado y que el
estilo de gestionar la cuestion publica ha tenido que transformarse de manera sus-
tantiva, es el nimero de controversias constitucionales* que se han promovido en
los Gltimos cuatro sexenios, lo cual expresa las diferencias de enfoque que los distin-
tos 6rdenes de gobierno tienen sobre sus facultades, sobre los problemas puablicos y
sobre las posibles alternativas de solucion a los mismos. El primer presidente priista
que debio afrontar voces disonantes fue Ernesto Zedillo, aunque se presentaron
s6lo 10 controversias constitucionales en su periodo, mientras que en el sexenio
de Vicente Fox se presentaron 61 controversias constitucionales, y finalmente la
confrontacién fue atin mayor en el gobierno de Felipe Calderon con un total de 85
controversias. Cabe destacar que en promedio, en el 66% de los casos, los promo-
tores de las controversias fueron los gobiernos municipales, mientras que 15% las
promovieron los gobiernos estatales (Camara de Diputados, 2013).5

De manera que se ha transitado de un sistema politico formador de unani-
midades ficticias a un modelo plural, donde cada gobierno tiene su propia agenda
y su propio enfoque de los problemas y de las soluciones. Dicha transformacion
necesariamente ha generado cambios en el sistema administrativo: los gobiernos
asumen cada vez mas que gobernar en contextos politicos plurales y autonomos,
de alta intensidad ciudadana y con graves problemas sociales irresueltos, parece
exigir dos requisitos fundamentales: gobernar por politicas y gobernar con sentido
publico. Las estrategias generales y homogéneas, asi como los estilos de gobierno
secretos, excluyentes y clientelares, estan previsiblemente condenadas en el futuro
inmediato a la ineficiencia administrativa, al castigo electoral y a la hostilidad poli-
tica (Aguilar, 1994: 30).

Por otra parte, desde el lado de la sociedad civil, las demandas de los movi-
mientos sociales y de las organizaciones civiles escapaban a las tipicas exigencias
materiales y ahora también se orientaban hacia la democracia, la libertad, la protec-
cion al medio ambiente, etcétera. El esquema de gobierno autoritario no fue capaz
de asimilarlas mediante una forma dialogada, coordinada y no conflictiva. Por el
contrario, las respuestas gubernamentales tendian a mostrar su incapacidad de go-

4 Una controversia constitucional es un proceso jurisdiccional interpuesto ante la Suprema Corte de
Justicia de la Nacion, como instancia Unica en la que se dirimen conflictos de constitucionalidad o de
legalidad surgidos a partir de la distribucion de competencias en los distintos 6rdenes juridicos o deriva-
dos del principio de division de poderes. El objeto de la controversia constitucional es resolver en torno
a la disputa del ambito de competencias entre los 6rganos en conflicto. Asi, en la sentencia se llegard a la
conclusion de cudl fue el 6rgano que actué “indebidamente” y fuera de su esfera de atribuciones y, por
lo tanto, se restituira dicha competencia al érgano que indique la sentencia.

> www.diputados.gob.mx/LeyesBiblio/compila.htm
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bernar y representar a sus sociedades, pues los métodos usados fueron regularmente
represivos. Los movimientos sociales de la década de los sesenta del siglo XX se
levantaron contra la manera autoritaria de gobernar y exigieron mayores libertades,
apertura democréatica, nuevas formas de comprender la convivencia social, dere-
chos asociados a la calidad de vida y un espacio puiblico méas plural.

En las décadas siguientes se desarrollaron con mayor profundidad esas nue-
vas demandas sociales, tanto que surgirian formas de organizacién no vinculadas
con el Estado ni con beneficios gremiales, pero que trataban los problemas publicos
de manera independiente y exigian una nueva manera de comportamiento estatal,
que reconociera la pluralidad de actores y demandas (Kooiman, 2005: 50).

A manera de resumen, la crisis econdomica y financiera del Estado, la globa-
lizacion y la complejidad social, trajeron consigo criticas y desajustes al modelo
jerarquico burocratizado del ejercicio publi-administrativo y, por tanto, cambios
en el gobierno, en la sociedad y en sus relaciones; estos efectos se acrecentaron
en nuestro pais ya que muchos asuntos de la vida publica se canalizaban a través
de las corporaciones sociales que el gobierno habia estructurado para procesar las
demandas y las problematicas sociales.

2. Gestion publica, gobernanza y gestion estratégica

Hemos senalado que el panorama politico de México ha cambiado notablemente
en los Gltimos veinticinco afnos por diferentes razones, entre ellas: la alternanciay la
generacion de diversos polos desde donde se ejerce el poder politico, la variedad de
gobiernos municipales de todos los signos politicos y con distintas estrategias para
afrontar las problemaéticas publicas y, por tanto, con visiones a veces contrastantes
respecto a sus posibles formas de solucionarlas. Ademas, en ocasiones los actores
sociales cuentan con mas informacién que los gobiernos sobre los problemas y sus
posibles soluciones.

Este escenario diverso y complejo obliga a los gobiernos a recurrir a mode-
los de gestion desarrollados en el seno del enfoque de la Nueva Gestién Publica
(NGP),* que como veremos mas adelante, son profundamente contextuales; es de-
cir, tanto la gestion publica, como la gobernanza y la gestion estratégica ponen un

® Para un buen entendimiento del surgimiento de la NGP se puede consultar a diferentes autores, entre
ellos podemos senalar en México a Luis F. Aguilar (2006), David Arellano (2004), Enrique Cabrero
(2000) y Omar Guerrero (2004), y en el caso de Estados Unidos a Michael Barzelay (2003), y David
Osborne y Ted Gaebler (1997), entre otros. A grandes rasgos los diferentes autores coinciden en sefalar
a Christopher Hood como el precursor del enfoque, quien seiala siete doctrinas en las que se apoya: 1.
La participacion de profesionales de la administracion; 2. Explicitacion de estandares y evaluacion del
desempefio de las agencias mediante ellos; 3. Enfasis en el control de los resultados; 4. Desagregacion
de unidades en el sector publico; 5. Cambio en la competencia entre las agencias del gobierno; 6. Enfasis
en las técnicas de gestion del sector privado; y 7. Alta disciplina en el uso de los recursos del gobierno
(véase Arellano, 2004: 127).
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énfasis muy marcado en la relacion de las estructuras organizacionales del gobierno
con el entorno social.” Se recurre al contexto para alimentar la agenda de gobierno,
para su definir prioridades, y para enfocar su vision y entendimiento de los proble-
mas publicos, con la intencion de acertar en los diagnésticos y por tanto ser mas ati-
nado en las posibles soluciones. Si tanto la gobernanza como la gestiéon estratégica
ponen énfasis en el contexto social, necesariamente su operacionalizacion pasa por
reconocer a los actores sociales y promotores de politicas que estan en el entorno
de las organizaciones gubernamentales. Ante este nuevo escenario se esperaria que
la gestion gubernamental recurra a ellos para decidir conjuntamente, para corres-
ponsabilizar a los actores sociales interesados y para incrementar la probabilidad
de que tanto las decisiones como las politicas y los proyectos concretos, tengan un
desenlace positivo.

A partir de lo expuesto, conviene presentar un breve apunte acerca de esos
tres conceptos que, por su extraordinaria vinculacién, se han convertido en el eje
articulador del nuevo paradigma de gestiéon gubernamental.

Gestién publica. Entendemos la gestién publica como el conjunto de decisio-
nes, politicas y acciones que los gobiernos ejecutan, apoyandose en estructuras orga-
nicas, funcionales y legales que les permiten aplicar recursos —humanos, financieros y
materiales— para la generacion de bienes y servicios publicos destinados a la atencion
y resolucion de los problemas y demandas de la sociedad.? Se trata, en efecto, de un
espacio organizacional e institucional que configura las relaciones especificas entre
gobierno y sociedad, y canaliza el flujo comunicativo entre gobernantes y gobernados
para el tratamiento de los asuntos publicos (Ramirez y Zamora, 2008: 75).

Dentro de esta definicién aparecen por lo menos cuatro elementos que son
vitales en el estudio de la gestién puablica en general pero que son especialmente
importantes en el tratamiento de la gestion pablica municipal: estructuras formales
—legales—; estructuras organizacionales; recursos humanos, economicos y materiales;
y decisiones, politicas y acciones de gobierno.

Ahora bien, de manera complementaria debe seialarse que la gestién publi-
ca municipal comprende los aspectos gubernamentales y administrativos de los mu-
nicipios. De tal forma que las instancias directamente responsables de esta gestion

7 Los enfoques de gestion estratégica coinciden en el hecho de que las organizaciones publicas y priva-
das se desarrollan “...en contextos turbulentos, donde la informacién no es precisa y la movilidad crea
grandes espacios de incertidumbre. [...] La estrategia no es prediccion, sino comprension de la estrategia
del otro. Se trata de establecer la direccionalidad mas apropiada respecto de un contexto. La estrategia
no trata con mundos racionales, globales y lineales, sino que ve el contexto como una serie de actores,
con intereses, contradicciones y alternativas, y de sistemas moviles y cambiantes, donde el poder y el
conflicto son los ingredientes principales. Los actores y agencias no pueden controlar a otros actores
pero si dirigirlos, cooptarlos, vincularse en relaciones de fuerza y negociacion” (Arellano, 2006: 20-26).
8 Debe quedar claro que la gestion publica no se reduce a las capacidades y acciones de los gobiernos,
sino que en ella también participan diversos actores no gubernamentales interesados en los asuntos
publicos y en la solucion de los problemas colectivos. Sin embargo, por el tema aqui tratado, pondremos
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son: el ayuntamiento como 6rgano de gobierno que decide las politicas y el aparato
administrativo como ejecutor operativo de dichas politicas.

Gobernanza. En la literatura especializada sobre la emergencia y el uso del
concepto de gobernanza, existe coincidencia en senalar que la gobernanza es apli-
cable a la gestién publica para destacar que en las sociedades contemporaneas —di-
versas y complejas— no basta s6lo la accion de los gobiernos en el tratamiento de
los problemas sino que se requiere de la participacion de los actores sociales para
definir y orientar las decisiones y politicas encaminadas a su solucién.’ Esto implica
que el gobierno transite de un modelo de gestion que “imponia” el rumbo o desti-
no de la sociedad, a otro modelo de gestiéon donde necesariamente debe integrar
a su deliberacion y accién a agentes econdmicos y sociales independientes de las
estructuras gubernamentales y que por tanto las acciones de dichos grupos sociales
0 econémicos no necesariamente se apegan a légicas politicas gubernamentalmente
establecidas (véase Aguilar, 2006: 84).

De manera que el término gobernanza se utiliza para indicar una nueva ma-
nera de gobernar (gobernacién/gobernanza) “caracterizada por la interaccion entre
una pluralidad de actores, las relaciones horizontales, la bdsqueda del equilibrio
entre poder publico y sociedad civil y la participacién en el gobierno de la sociedad
en general, y no de un Gnico actor, sea éste politico, econémico, social o cultural”
(Cerrillo i Martinez, 2005: 13).

En resumen, la interaccién corresponsable y comprometida entre gobierno y
sociedad es la caracteristica central del enfoque de la gobernanza:

“...es un procedimiento moderno en la tarea de gobernar, que se rea-
liza por medio del diadlogo, la negociacién y el esclarecimiento de
metas, fortalecidos por una comunicacion politica eficaz. Los actores
participantes, provenientes de los sectores publicos o privados o tam-
bién de la sociedad civil, se posicionan en el proceso de construccion
de las politicas publicas. En principio, la gobernanza es una técnica
para la realizacién de fines institucionales inducidos por el consenso y
provistos de politicas pablicas que la acompaiian en la accion publica”
(Bassols, 2011: 16).

énfasis en la gestion publico-gubernamental. Adicionalmente conviene recordar la acertada distincion
de Bozeman entre gestion publica y gerencia publica, donde plantea que la gestion publica esta mas
relacionada al enfoque del andlisis de politicas publicas, mientras que la gerencia pablica esta vinculada
estrechamente a la escuela de negocios o la administracién privada; no obstante, el autor admite la posi-
bilidad de una promisoria sintesis ecléctica entre ambas (véase Bozeman, 1998: 37-42).

Existe un amplio consenso en considerar a la gobernanza con este significado de participacion de los
actores no gubernamentales en las decisiones politicas y en la direccién de la sociedad. Entre los autores
que comparten esta vision se pueden citar a Agusti Cerrillo, Guy Peters, Jan Kooiman, Renate Mayntz,
R. A. W. Rhodes, Jon Pierre y Joan Prats, entre otros. Sus planteamientos se encuentran resefados en
Aguilar (2006: 100-128).
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Gestién estratégica. En la actualidad las funciones sustantivas del gobierno
han dejado de ser equivalentes a prevision, mando y control irrefutables, a deci-
siones en las alturas y a controles verticales, y comienza a admitirse la necesidad
de formular propésitos claros de utilidad para las comunidades en coordinacién
con ellas mismas y a descubrir la conveniencia de construir asociaciones con
actores sociales relevantes, centros de investigacién, redes de politicas, y crear
alianzas estratégicas, para poder realizar las actividades de conduccién que antes
realizaba sin oposicion e impugnaciones el gobierno. Como se ha dicho, cada vez
mas el entorno social condiciona las decisiones y politicas gubernamentales, asf
como sus resultados.

Quiza la concepcién estratégica sea la que mejor conecte los marcos institu-
cionales formales establecidos para la actuacién de los gobiernos con el sentido mo-
derno de gobernanza, al poner énfasis en que la gestion gubernamental entronque
con las expectativas e intereses de los agentes sociales, politicos y econémicos, a
fin de proyectar futuros deseables y valores compartidos susceptibles de concretarse
espacial y temporalmente.

Por ello, la gestién estratégica reivindica que las organizaciones del gobier-
no deben explicitar la mision, visién, objetivos y metas, pues son los elementos
que permiten hacer una declaraciéon formal de la actividad a la que la organiza-
cién se dedica; de los fines/objetivos/metas que quiere alcanzar sostenidamente
y que representan la razon de ser de la organizacioén, de los valores que expresan
y se quieren respetar en su realizacion; de los resultados concretos de excelencia/
superioridad que quiere producir y de los destinatarios de sus actividades y pro-
ductos (Aguilar, 2006: 285-286; Arellano, 2006: 53-77). De ahi que esos elemen-
tos —mision, visidon, objetivos, metas, impacto, resultados, etcétera— sean también
referentes para estimar la eficacia, la eficiencia y la calidad de la gestion, desde la
perspectiva estratégica.

Es importante resaltar el desplazamiento o el recorrido que debe darse de
la planeacién estratégica a la gestion estratégica y a la mente estratégica. Lo cual
implica que un plan aunque sea estratégico, si no cuenta con instrumentos operati-
vos para materializar los objetivos, es decir, con instrumentos de gestion enfocados
a lograr objetivos sociales construidos colectivamente entre sociedad y gobierno,
tendrd un futuro incierto. Ademas, un plan estratégico y una gestion estratégica
tampoco sirven de nada si el gobierno no cuenta con los recursos humanos que
sean capaces de convertirse en agentes que conduzcan el proceso de cambio estra-
tégico y que desarrollen sus funciones con mente estratégica; entonces, planeacion
estratégica, gestion estratégica y mente estratégica son una triada que debe estar
presente, de lo contrario los efectos no seran ni positivos, ni visibles, ni valorados
por la sociedad (Aguilar, 2006: 258).
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3. El estudio de la reglamentacion municipal

En este marco de transformacion en las relaciones entre los diferentes 6rdenes de
gobierno y de cambio en los modelos de gestion en México, es que en el 2012 dio
inicio el programa de investigacion que tiene por objetivo analizar la reglamenta-
cion municipal como instrumento de gestion gubernamental. Para ello se eligio un
conjunto de 12 municipios que a la vez son ciudades capital: Aguascalientes, Chi-
huahua, Colima, Cuernavaca, Guanajuato, Hermosillo, Oaxaca, Querétaro, Saltillo,
Tepic, Tuxtla Gutiérrez y Zacatecas. El primer dato que debe mencionarse es que
se seleccioné un total de 250 reglamentos que regulan los principales campos de
la gestion municipal, tanto tradicionales —servicios publicos: agua potable, limpia'y
recoleccion de basura, mercados, etcétera— como modernos —planeacion urbana,
participacién ciudadana, conservacién del medio ambiente, comunicacion y trans-
parencia, etcétera—. Muestra que podemos considerar indicativa de la configuracion
que tienen los cuerpos reglamentarios de las ciudades-capital del pais.

La tradicién normativa de los ayuntamientos, conocida en la época colonial
como “ordenanzas”, se vio particularmente limitada durante casi todo el siglo XX
por los efectos centralizadores del régimen politico mexicano, que marginaba la ac-
tuacion de los municipios y sus gobiernos pese a la figura constitucional del munici-
pio libre. Seria hasta la reforma constitucional de 1983 cuando de nuevo se retoma
el interés y la importancia de la reglamentacion municipal, a partir de que se faculta
a los Ayuntamientos, de conformidad con las legislaciones estatales, a expedir “los
bandos de policia y buen gobierno y los reglamentos, circulares y disposiciones ad-
ministrativas de observancia general dentro de sus respectivas jurisdicciones” (Art.
115 de la Constitucion, fraccion ).

A partir de entonces, formalmente la reglamentacién municipal tiene un esta-
tuto propio en el régimen de derecho mexicano, y por tanto, es un “un instrumento
juridico que ordena, racionaliza y regula la accion gubernativa ... [siendo] espe-
cialmente el que involucra la accién administrativa del Ayuntamiento y su gestion
frente a la comunidad que representa” (Pontifes, 1988: 49 y 86).

Es de apreciar la importancia que debiera tener la reglamentacion municipal
precisamente como reguladora del ejercicio publico-administrativo de los gobiernos
locales y evaluarla como instrumento de gestion estratégica. Visto ello en la pers-
pectiva de comprender los reglamentos no s6lo como mera norma juridico-formal
sino como instrumento de gobernacién'® con dimension politica, econémica, social
y cultural para las sociedades locales.

19 El término gobernacién refiere a la capacidad de los gobiernos en aplicar las facultades y recursos de
que estan dotados institucionalmente. Sin embargo, la NGP estima que esta capacidad de gobernacion
es una condicion necesaria mas no suficiente para lograr una gestién eficaz, eficiente y de calidad, pues
para ello requiere, ademas, del proceso de gobernanza con vision estratégica. De ahi que se suele men-
cionar conjuntamente gobernacién/gobernanza.
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En relacién con el estudio comparado de las ciudades-capital, precisamente
se trata de observar si sus cuerpos reglamentarios contienen factores de gobernabi-
lidad, gobernanza y planeacion que orienten hacia una gestién publico-adminis-
trativa con sentido estratégico para un mejor desempeiio de los gobiernos en los
distintos campos de su intervencién. Con ello se intenta un primer acercamiento,
por ahora de caracter documental y formal, para detectar la situacion que guarda
el marco reglamentario de las ciudades-capital en relacion con el paradigma del
pensamiento estratégico.

4. Resultados de la indagacion

Regulacion de gobernabilidad. Si por gobernabilidad entendemos la capacidad que
tienen los gobiernos para atender con eficacia y eficiencia los requerimientos y
necesidades de su poblacién, debemos entonces suponer que una premisa para de-
sarrollar esa capacidad se encuentra, en el caso de los municipios, en la estructura
reglamentaria que norma los distintos campos de la gestion municipal, contem-
plando al menos cinco aspectos para ordenar la actuacién de los gobiernos en esa
perspectiva de gobernabilidad:

e Definir ejecutores o responsables de las acciones del gobierno en los distintos
campos de intervencion.

e Establecer coordinadores de las politicas especificas a que den lugar los pro-
gramas de gobierno municipales.

e Considerar los coadyuvantes o proveedores que auxilien la concrecion de las
politicas.

e Sefalar los agentes supervisores del desempeno gubernamental.

e Determinar los beneficiarios y/o sectores de la poblacién objeto de la aten-
cion de programas y politicas.

En atencién a esos cinco aspectos o indicadores que configuran el marco de
los factores de gobernabilidad en la reglamentacién municipal, lo que se encontré
en el estudio es que del total de los 250 reglamentos considerados, 91 de ellos
(36%) si establecian hasta cuatro o cinco de esos indicadores, mientras que el resto
de los reglamentos (64%) s6lo consideraban tres 0 menos de esos factores. De suer-
te que solo cuatro ciudades-capital (Aguascalientes, Tepic, Chihuahua y Tuxtla Gu-
tiérrez), de las doce consideradas en el estudio, mostraron buen apuntalamiento a la
gobernabilidad en su cuerpo reglamentario al presentar mayor nimero y porcentaje
de reglamentos con cuatro o cinco de los indicadores mencionados: Aguascalientes
lo registro en 71% de su cuerpo reglamentario; Tepic en 67% del total de sus regla-
mentos; Chihuahua en 46% de su conjunto reglamentario; y Tuxtla Gutiérrez en
44% de sus reglamentos (véase cuadro 1).
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Cuadro 1
Presencia del factor de gobernabilidad
NIVEL DE CALIDAD
SUMA

CIUDAD- MUY CALIDADES | TOTAL

CAPITAL DEFICIENTE | INSUFICIENTE | BUENA BUENA POSITIVAS
Aguascalientes 20.8% 8.3% 33.3% 37.5% 70.8% 100.0%
Tepic 33.3% 0.0% 33.3% 33.3% 66.7% 100.0%
Chihuahua 21.4% 32.1% 17.9% 28.6% 46.4% 100.0%
Tuxtla Gutiérrez 22.2% 33.3% 22.2% 22.2% 44.4% 100.0%
Saltillo 33.3% 26.7% 26.7% 13.3% 40.0% 100.0%
Hermosillo 40.0% 20.0% 10.0% 30.0% 40.0% 100.0%
Cuernavaca 39.4% 27.3% 27.3% 6.1% 33.3% 100.0%
Colima 33.3% 33.3% 25.9% 7.4% 33.3% 100.0%
Querétaro 22.2% 44.4% 22.2% 11.1% 33.3% 100.0%
Zacatecas 20.0% 46.7% 20.0% 13.3% 33.3% 100.0%
Guanajuato 37.9% 48.3% 13.8% 0.0% 13.8% 100.0%
Oaxaca 66.7% 18.5% 14.8% 0.0% 14.8% 100.0%
TOTAL 33.6% 30.0% 22.0% 14.4% 36.4% 100.0%

Fuente: Base de datos del programa de investigacion Estudio comparado de la Reglamentacién Municipal.
Area de Gestion Estatal y Sistema Politico. UAM-X. Febrero de 2013. Elaboracién propia.

Asi, de acuerdo con los datos registrados en el estudio (véase Cuadro 1), la
calidad del marco reglamentario de las ciudades-capital, en términos de orientar
hacia la gobernabilidad en la gestion publiadministrativa, se puede calificar como
deficiente en 33.6% de los reglamentos, por registrar s6lo uno o dos de los cinco
indicadores considerados; insuficiente en 30% de los casos al retomar tres indicado-
res; con buena calidad 22% de los reglamentos por contener cuatro de los indicado-
res; y con muy buena calidad s6lo 14.4% de los reglamentos por incluir los cinco
factores de gobernabilidad.

Regulacion de gobernanza. Desde el enfoque de la gobernanza, la gestion
gubernamental debe tener un fuerte vinculo con la sociedad, més alla de la obli-
gacion y responsabilidad que implica el sentido de gobernabilidad circunscrito
al &mbito politico-administrativo interno del aparato de gobierno; esto es, para la
gobernanza no basta la indispensable presencia de los agentes gubernamentales
en la actuacién publica sino que requiere también de la participaciéon de los acto-
res sociales en la decision y operacién de las politicas puablicas. En este sentido,
el estudio indagé hasta qué punto el marco reglamentario de las ciudades-capital
propicia o estimula desde su normatividad la participacién de actores sociales,
considerando, a manera de correlato, los mismos cinco indicadores senalados
para la gobernabilidad pero ahora orientados explicitamente a la intervencion
societal en los campos de gestion:
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e Promover la representacion de actores sociales como ejecutores o correspon-
sables de programas y politicas publicas en los distintos campos de gestion.

e Establecer coordinadores sociales para las politicas especificas a que den
lugar los programas de gobierno municipales.

e Auspiciar que miembros de los diferentes sectores sociales coadyuven y au-
xilien en la concrecion de las politicas.

® [ntegrar agentes sociales en la supervision del desempeno gubernamental.

e Determinar los beneficiarios y/o sectores de la poblacién objeto de la aten-
cién de programas y politicas.

Respecto a esos indicadores de gobernanza el hallazgo es decepcionante
(véase el cuadro 2), pues s6lo 12 (4.8%) de los 250 reglamentos merecieron una
buena calificacién al disponer en su normatividad cuatro o cinco de los factores de
gobernanza arriba seiialados. De los 238 reglamentos restantes, 217 (86%) con-
tienen uno o dos de los indicadores, por lo que resultan deficientes en materia de
gobernanza y los otros 21 reglamentos (8.4%), al integrar tres de los aspectos men-
cionados, aun resultan con calidad insuficiente en esta materia.

Cuadro 2
Presencia del factor de gobernanza
NIVEL DE CALIDAD
SUMA

CIUDAD- MUY CALIDADES | TOTAL

CAPITAL DEFICIENTE | INSUFICIENTE | BUENA BUENA POSITIVAS
Aguascalientes 75.0% 8.3% 4.2% 12.5% 16.7% 100.0%
Tepic 83.3% 0.0% 0.0% 16.7% 16.7% 100.0%
Querétaro 88.9% 0.0% 5.6% 5.6% 11.1% 100.0%
Zacatecas 93.3% 0.0% 0.0% 6.7% 6.7% 100.0%
Tuxtla Gutiérrez 88.9% 5.6% 0.0% 5.6% 5.6% 100.0%
Oaxaca 88.9% 7.4% 3.7% 0.0% 3.7% 100.0%
Chihuahua 82.1% 14.3% 3.6% 0.0% 3.6% 100.0%
Cuernavaca 87.9% 9.1% 3.0% 0.0% 3.0% 100.0%
Guanajuato 93.1% 6.9% 0.0% 0.0% 0.0% 100.0%
Colima 85.2% 14.8% 0.0% 0.0% 0.0% 100.0%
Saltillo 93.3% 6.7% 0.0% 0.0% 0.0% 100.0%
Hermosillo 80.0% 20.0% 0.0% 0.0% 0.0% 100.0%
TOTAL 86.8% 8.4% 2.0% 2.8% 4.8% 100.0%

Fuente: Base de datos del programa de investigacion Estudio comparado de la Reglamentacién Municipal. Area de
Gestion Estatal y Sistema Politico. UAM-X. Febrero de 2013. Elaboracion propia.

De manera que los factores de gobernanza tienen muy baja expresién en la
reglamentacion municipal de las ciudades-capital consideradas en el estudio: las
tres capitales mejor posicionadas sélo registran de dos a cuatro reglamentos con
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buena calidad del factor gobernanza dentro de su cuerpo reglamentario, ellas son:
Aguascalientes, Tepic y Querétaro. Las otras nueve ciudades no alcanzan un buen
posicionamiento, pues la mayoria de sus reglamentos son omisos en orientar hacia
una gestion con perspectiva de gobernanza.

Regulacion con sentido estratégico.- El pensamiento estratégico ha permeado
a la administracion y gestion publicas del pais desde hace tres década, aunque con
avances y resultados muy heterogéneos en los distintos circulos publi-administrati-
vos, pero no hay duda de su influencia en ellos, asi sea s6lo por la cada vez mas
frecuente denominacién de gestion estratégica que se adopta para indicar una orien-
tacion distinta a la gestién con canones del modelo burocrético. Justo es decir que el
pensamiento estratégico en la gestién puiblica se ha acompanado provechosamente
de los rasgos propios y complementarios de la gobernabilidad y la gobernanza; de
alguna manera ambas devienen en soportes indispensables para una gestion con
sentido estratégico, estos es, para una gestién gubernamental que no se rige sé6lo
por planes genéricos e inflexibles, sino que requiere de una programacién espe-
cifica que combine y coordine recursos para disefiar y operar politicas y acciones
en contextos acotados, que involucre a los actores interesados para lograr eficacia,
eficiencia y calidad en el desempeno de las funciones y servicios de su competencia
y, ademas, con una visién que rebase el corto plazo.

De nuevo, con la idea de observar si en la reglamentacion municipal existen
factores proclives a una orientacion estratégica en la gestion gubernamental, se defi-
nieron varios topicos que a nuestro juicio son indispensables para una normatividad
de carécter estratégica que rija el quehacer de los gobiernos en las ciudades-capital;
ellos son:

e Definir responsables de la accion gubernamental en el campo de gestiéon que
se trate.

¢ Determinar la poblacién objetivo a quien se dirige la accién del gobierno.

e Orientar hacia la planeacién y programacién de las actividades y politicas.

e Senalar los procesos y cursos de accion derivados de la planeacion/progra-
macion.

e Fijar criterios de eficacia, eficiencia y calidad para el desempeno de la ges-
tion.

¢ Proponer instrumentos de monitoreo y evaluacion a los programas y politicas
del gobierno.

e Promover el sentido publico-comunitario que es propio de la naturaleza mis-
ma de la gestion gubernamental.

En realidad esos siete topicos o indicadores son los referentes basicos e in-
dispensables que deben estar presentes en una gestion gubernamental con alcance
estratégico. A partir de esos indicadores se realizé el registro de su presencia o
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ausencia como expresion tendencial de los factores estratégicos en los cuerpos re-
glamentarios de cada ciudad-capital.

Los resultados de la indagacion en el conjunto reglamentario de las 12 ciu-
dades-capital es muy interesante e indicativo de la situacion que guarda el marco
reglamentario de las ciudades-capital del pais, como soporte de una gestion guber-
namental con orientacion estratégica.

El reporte general de la indagacion nos senala el peso especifico que tiene
cada uno de los topicos en el conjunto de los 250 reglamentos objeto del estudio
(véase Cuadro 3). Asi, observamos que el mayor peso lo obtiene el requisito de asig-
nar al responsable ejecutor de los programas de gobierno, figura registrada en 71%
de los reglamentos considerados; en segundo lugar se encuentra el topico relativo a
la necesidad de establecer procesos y cursos de accion, presente en 67% de los regla-
mentos, y enseguida aparece el requerimiento de planeacién-programaciéon en 58%
de los casos. Después, con menor frecuencia y peso en la reglamentacion municipal
encontramos la presencia del sentido pudblico-comunitario (54%), la orientacién de
eficacia, eficiencia y calidad (40.8%), el establecimiento de sistemas de evaluacion y
monitoreo para las acciones de gobierno (38.4%) y, por ultimo, la determinacién de
la poblacion objetivo a la que se dirigen los programas y politicas (35.6%).

Cuadro 3
Indicadores estratégicos

NUCLEO ESTRATEGICO

CIUDAD- . SENTIDO

RESPONSA- |POBLACION |  PLANEA-  [PROCESOS Y [ EFICACIA/ [MONITO-| PUBLICO-

CAPITAL [ BLES DESU | OBJETIVO | CION/ PRO- | CURSOS DE [EFICIENCIA/ REO/EVA- | COMU-
APLICACION| (SOCIETAD) | GRAMACION | ACCION | CALIDAD [LUACION| NITARIO

Aguascalientes | 66.7% 62.5% 58.3% 79.2% 583% | 583% | 66.7%
Chihuahua 82.1% 60.7% 53.6% 57.1% 321% | 393% | 71.4%
Colima 74.1% 40.7% 40.7% 88.9% 481% | 37.0% | 59.3%
Cuemavaca 54.5% 21.2% 75.8% 54.5% 36.4% | 39.4% | 33.3%
Guanajuato 75.9% 20.7% 51.7% 86.2% 345% | 37.9% | 51.7%
Hermosillo 90.0% 70.0% 70.0% 70.0% 500% | 40.0% | 60.0%
Oaxaca 63.0% 7.4% 44.4% 63.0% 206% | 14.8% | 40.7%
Querétaro 66.7% 16.7% 88.9% 44.4% 61.1% | 833% | 77.8%
saltillo 53.3% 53.3% 46.7% 66.7% 267% | 267% | 40.0%
Tepic 66.7% 333% 66.7% 66.7% 0.0% 333% | 33.3%
Tuxtla Gutiérrez|  83.3% 33.3% 66.7% 61.1% 500% | 27.8% | 55.6%
Zacatecas 93.3% 33.3% 53.3% 60.0% 46.7% | 20.0% | 53.3%
TOTAL 71.2% 35.6% 58.4% 67.2% 40.8% | 384% | 54.0%

Fuente: Base de datos del programa de investigacion Estudio comparado de la Reglamentacién Municipal. Area de
Gestion Estatal y Sistema Politico. UAM-X. Febrero de 2013. Elaboracién propia.

Adicionalmente, del reporte general se puede derivar una tendencia que mar-
ca el transito de un modelo burocratico hacia un modelo de nueva gestién con
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orientacion estratégica, como lo denota la presencia bastante significativa de los t6-
picos relativos a la inclusion de procesos y cursos de acciéon junto con la referencia
a la planeacién y programacion en el quehacer gubernamental. Del mismo modo,
parece abrirse paso, aunque con menor intensidad, el llamado desde la reglamen-
tacion hacia la eficacia, eficiencia y calidad en los servicios publicos que atienden
los gobiernos de las capitales. En contraste y como limitante de esa tendencia hacia
la gestidn estratégica, observamos el todavia escaso peso especifico de dos factores
esenciales para avanzar en ese sentido estratégico: el correspondiente a la implanta-
cién del monitoreo y evaluacion sistematicos del desempeno y resultados obtenidos
por la accién gubernamental y, mas delicado audn, el poco aprecio para regular la
determinacion de la poblacion objetivo a la que se dirigen las politicas publicas. El
atenuante sobre estos dos aspectos limitativos es que la muy particular condicion
técnica requerida para cada campo de gestion, podria justificar su omision en la
norma reglamentaria.

Mencién especial merece el registro del sentido publico-comunitario —no
siempre bien ponderado por el pensamiento estratégico—, que si bien no obtuvo la
fuerza que amerita en razon de la naturaleza misma de la gestion gubernamental,
al menos su mediana presencia —en 54% de los reglamentos— hace pensar que la
orientacion técnico-administrativa de caracter gerencial no ha desvirtuado totalmen-
te el caracter publico-comunitario de la accion de los gobiernos y vale reivindicarlo
para el caracter estratégico de la intervencion gubernamental en los distintos érde-
nes societales.

Desde luego que la manera en que se manifiesta el peso especifico de los sie-
te factores de gestion estratégica en cada ciudad-capital es bastante desigual, salvo
el peso sobresaliente que tiene en todos los cuerpos reglamentarios la asignacion
de los responsables de los programas gubernamentales. Ejemplos de esa diversidad
de expresiéon de los topicos es Zacatecas que muestra precisamente el mas alto
peso (93%) encontrado para la designacion de responsables y, en cambio, reporta
la presencia mas baja (20%) del factor de evaluacién; o Querétaro que mantiene
las mejores marcas en casi todos los tépicos pero sélo el 16% de sus reglamentos
atiende el factor referido a la poblacién objetivo.

Finalmente, en el escalafon de la calidad mostrada por el conjunto de factores
estratégicos (véase Cuadro 4), encontramos que de los 250 reglamentos analizados,
105 (42%) logran la ponderacion de buena calidad; otro tanto, 107 reglamentos
reportan una calidad insuficiente y los 38 restantes (15%) califican mas bajo con
mencion deficiente.

En el mismo escalafén, las cuatro posiciones mas altas corresponden a Que-
rétaro, Aguascalientes, Hermosillo y Guanajuato, cuyos cuerpos reglamentarios re-
portan buena calidad para el 61%, 54%, 50% y 48°% de sus reglamentos, respectiva-
mente; los marcos reglamentarios de las otras ocho ciudades-capital reportan menos
de 47% de reglamentos con buena calidad en los factores de gestién estratégica.
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Cuadro 4
Presencia del factor de gestion estratégica
NIVEL DE CALIDAD
SUMA

CIUDAD- MUY CALIDADES | TOTAL

CAPITAL DEFICIENTE | INSUFICIENTE | BUENA BUENA POSITIVAS
Querétaro 5.6% 33.3% 61.1% 0.0% 61.1% 100%
Aguascalientes 12.5% 33.3% 29.2% 25.0% 54.2% 100%
Hermosillo 10.0% 40.0% 30.0% 20.0% 50.0% 100%
Guanajuato 17.2% 34.5% 41.4% 6.9% 48.3% 100%
Chihuahua 10.7% 42.9% 35.7% 10.7% 46.4% 100%
Colima 11.1% 44.4% 33.3% 11.1% 44.4% 100%
Tuxtla Gutiérrez 5.6% 50.0% 38.9% 5.6% 44.4% 100%
Zacatecas 0.0% 60.0% 40.0% 0.0% 40.0% 100%
Cuernavaca 21.2% 45.5% 33.3% 0.0% 33.3% 100%
Saltillo 26.7% 40.0% 26.7% 6.7% 33.3% 100%
Oaxaca 37.0% 40.7% 22.2% 0.0% 22.2% 100%
Tepic 0.0% 83.3% 16.7% 0.0% 16.7% 100%
TOTAL 15.2% 42.8% 34.8% 7.2% 42.0% 100%

Fuente: Base de datos del programa de investigacion Estudio comparado de la Reglamentacién Municipal. Area de
Gestion Estatal y Sistema Politico. UAM-X. Febrero de 2013. Elaboracién propia.

5. Reflexion conclusiva

En los ultimos 20 6 25 ainos la sociedad mexicana ha pasado por un interesante pro-
ceso de transformacién politica y econémica; cada vez es mas comdn encontrarnos
con gobiernos divididos que reflejan de mejor manera la pluralidad de los actores
politicos y sociales: podemos encontrarnos con gobiernos de un partido politico
coexistiendo con una camara de diputados o ayuntamientos con mayoria de repre-
sentantes de partidos distintos al partido en el gobierno.

Este nuevo escenario ha venido a cuestionar de manera considerable el estilo
de gestionar la cuestion publica. El estilo jerarquico burocratico de gestion publica
parece ceder el paso a un modelo que asume como condicion indispensable la inter-
locucién del gobierno con la sociedad; un modelo de gestién que podria encontrar
dicha interlocucion en actores sociales independientes, aliados y no competidores.

En ese sentido los gobiernos municipales comienzan a ser receptivos de esa
dinamica de transformacion de la gestion publica. Los gobiernos municipales han
puesto en duda la legalidad y legitimidad de algunas decisiones tomadas por los
otros niveles de gobierno, han empezado a generar marcos regulativos en areas que
en el pasado ni siquiera estaban previstas como funciones expresas de los gobiernos
municipales, tales como proteccién de poblaciones vulnerables, equidad de géne-
ro, transparencia y rendicion de cuentas.
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Sin embargo, existen muchos otros municipios en los que no se ha producido
esta dinamica con la profundidad e intensidad deseada. Por ejemplo, el estudio que
hemos realizado nos ha permitido apreciar que existen varios municipios en los
que la calidad de su regulacién respecto a factores de gobernabilidad es preponde-
rantemente deficiente, como muestran los casos de las ciudades-capital de Oaxaca,
Hermosillo y Cuernavaca. Pero por otro lado, existen ciudades-capital donde el
desarrollo de sus reglamentaciones incorporan elementos de gobernabilidad que
pueden ser calificados mayoritariamente como muy buenos, son los casos de Aguas-
calientes, Tepic y Chihuahua.

En relacion a los factores de gobernanza el estudio arrojé muy malas noticias,
pues los gobiernos municipales han incorporado poco y de manera deficiente el tema
de la articulacion con los actores relevantes de la sociedad. El municipio que presenté
un porcentaje de reglamentos con un buen nivel de calidad en relacién a los factores
de gobernanza fue el municipio de Aguascalientes, donde el 16.7% de su cuerpo re-
glamentario se encontraba en este nivel. En contraste, la mayoria de ciudades analiza-
das muestran una reglamentacion deficiente para propiciar un sentido de gobernanza
en la relacion entre autoridades gubernamentales y grupos de la sociedad.

En cuanto a los factores de gestion estratégica, la mayoria de capitales anali-
zadas cuentan con reglamentaciones que indican que el modelo de gestion estraté-
gica poco a poco se ha ido internalizando, pues varias reportan elementos propios
de ese modelo: cuentan con responsables visibles de las acciones, con esquemas
de planeacion-programacion, con la definicién de procesos y cursos de accién; sin
embargo, tienen deficiencias por no incluir en su reglamentacion elementos tan
importantes como la definicion de poblaciones objetivo, carecen de medicién de
la eficacia y eficiencia de las acciones del gobierno y son pocos los municipios que
dentro de su reglamentacién incorporan elementos de evaluacion y monitoreo de
las acciones que desarrolla el gobierno.

Por los resultados arrojados en el estudio, se debe seguir insistiendo en la
importancia que debiera tener la reglamentacion municipal precisamente como re-
guladora de la gestion gubernamental y evaluar qué tanto se ha avanzado en con-
vertirla como parte fundamental de la cultura administrativa del pais.

Sin entrar en el fondo de la aneja pero a la vez vigente discusién en las doc-
trinas del pensamiento juridico, relativa a si en los sistemas juridico-politicos debe
tener primacia el derecho sobre el poder o viceversa, lo que si se pude deducir de esa
importante polémica es que “las normas juridicas requieren y presuponen un poder
eficaz [pero éste] a su vez presupone una norma” (Cordova, 2010: 33). De tal suerte
que, guardando las debidas proporciones y trasladada esta cuestion al marco norma-
tivo municipal, hoy en dia y méas aun para las ciudades-capital, un buen gobierno
requiere de un cuerpo reglamentario que sea su plataforma de actuacion eficaz y efi-
ciente. La reglamentacion, como norma que no quede confinada a su texto, demanda
una administracion eficiente en tanto brazo ejecutor del gobierno; y ambos, gobierno
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y administracion, debieran orientar y legitimar su accion con base en la norma regla-
mentaria. Por ello, la accién estratégica de la gestion municipal necesita de un soporte
normativo que le induzca a cumplir en términos de eficacia, eficiencia, calidad y
transparencia frente a su sociedad. Falta mucho todavia, como pudo observarse en los
resultados del estudio, para que el pensamiento estratégico permee la gestién publica
municipal; pero también hay avances que pueden operar como efecto-demostracién
para mejorar el ejercicio publi-administrativo en los municipios del pais.
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RESUMEN

Este trabajo examino la percepcion de mandos medios y superiores respecto de la
capacidad operativa para innovar y la ventaja competitiva. Se desarrollé una in-
vestigacién empirica, cuantitativa y transversal. Se realizaron analisis descriptivos
y correlacionales. Los resultados evidenciaron asociaciones significativas entre las
dimensiones de los factores estudiados. Respecto de la primera variable analizada,
se identifica la necesidad de desarrollo primordialmente en cuanto a la planeacién
y adopcion de nuevas tecnologias, asi como en los procesos de generacion de valor.
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ABSTRACT

This work examined the perception of middle and upper commands with respect to
the operative capability to innovate, as well as competitive advantage. An empirical
investigation was developed, in quantitative and transversal terms. Descriptive and
correlational analyses were developed. Results evidenced significant associations
between the dimensions of the studied factors. According to the first analyzed varia-
ble, a development need is identified regarding the adopting and planning of new
technologies, as well as for value generation processes.

Palabras clave: Capacidades operativas, capacidad operativa para innovar, ventaja competitiva perci-
bida.

Keywords: Operational capabilities, operational innovation capability, perceived competitive advantage.
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Introduccién

Ante un ambiente cada vez mas competitivo, los ciclos de vida promedio de las
empresas comienzan a ser mas cortos, por lo que para sobrevivir y aprovechar opor-
tunidades, las organizaciones deben generar y/o apropiarse de una ventaja compe-
titiva sostenida en una innovacion continua, sélida y eficaz (Song y Chu, 2012). En
la economia del conocimiento, la innovacién se percibe como el Gnico medio para
mantener la competitividad nacional (Hartley, 2007).

Es indiscutible que uno de los componentes mas importantes de la innova-
cion es el conocimiento (Kogut y Zander, 1992), y es por ello que cada vez mas
organizaciones se han sumado a la bisqueda de fuentes de este activo intangible, ya
sea bajo innovacién abierta o interactiva (Ritala et al., 2009). Potts (2003) sostiene
que en el proceso evolutivo econémico, es el conocimiento el que se desarrolla, el
capital es su forma operativa, el trabajo es su forma activa, y su crecimiento es en
ultima instancia lo que sustenta la riqueza de las naciones; cuando el conocimiento
avanza, las sociedades progresan.

La innovacion basada en el conocimiento se ha convertido en la base de la in-
novacion tecnologica y de la gestion de la innovacion (Song y Chu, 2012), sin embargo
ésta se identifica como el reto estratégico mas importante (Igartua et al., 2010). La gene-
racion de innovaciones es un indicador clave del desempefio de la organizacion (Ga-
tignon et al., 2002). Asi, la pregunta de investigacion de este trabajo se plantea como:
;Cudl es la percepcion de los mandos medios y superiores de las firmas estudiadas,
respecto de la capacidad operativa para innovar y de la ventaja competitiva?

El objetivo de este trabajo es examinar en el sector productivo localizado en la
frontera norte de México, la percepcion de los empleados que ocupan mandos me-
dios y superiores, respecto de dos factores clave del proceso estratégico: la capacidad
operativa para innovar, y la ventaja competitiva de la firma. Este articulo se divide
en cuatro apartados. En el primero de ellos se muestran antecedentes académicos de
las variables ventaja competitiva percibida y capacidad operativa para innovar. En el
segundo apartado se describe el método utilizado. En el tercero, se exponen los re-
sultados describiendo brevemente el perfil de los sujetos participantes y de las organi-
zaciones en que laboran; asimismo se presentan datos estadisticos descriptivos de las
variables en estudio y las correlaciones encontradas entre los items que las integran.
Finalmente, se presentan la discusion y conclusiones del trabajo realizado.

1. Revision de la literatura

La competitividad deriva de un amplio rango de factores involucrados, y se consi-
dera un concepto complejo, relativo y multidimensional que no obstante haber sido
estudiado desde diversos enfoques y disciplinas, no ha sido posible llegar a una
definicion Gnica y comdnmente aceptada (Solleiro y Castaiién, 2005; Dwyer y Kim,
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2003; Vanhove, 2011). Entre sus impulsores principales a nivel nacional se incluyen
los recursos locales —dotacion de recursos naturales, infraestructura existente, mano
de obra, tecnologia y recursos financieros, por citar algunos—, el tamafo y la estruc-
tura de la demanda doméstica, la eficiencia y situacion de la industria, asi como la
estructura de la industria y de la competencia (Popa, 2012).

No obstante la carencia de una definicion comun, existe un alto nivel de con-
senso respecto a la idea de que es un concepto que involucra capacidades, uso efi-
ciente de factores productivos y recursos naturales, asi como un incremento en la
productividad que garantiza el mejoramiento de la calidad de vida de las personas
(Solleiro y Castanon, 2005). La disponibilidad de factores crea contextos donde las
empresas se desenvuelven; a partir del aprovechamiento de éstos, las entidades pro-
ductivas tienen la posibilidad de crear ventajas competitivas (Popa, 2012), e incluso
ya ahora se acepta que la ventaja competitiva se genera a nivel de la firma en indus-
trias especificas (Solleiro y Castanon, 2005). Al respecto, Solleiro y Castandn (2005)
indican que la OCDE identificé que en el nuevo ambiente competitivo, el compor-
tamiento de la empresa descansa en bases microecondomicas determinadas por un
amplio espectro de conocimiento e informacion de temas diversos, asociados con el
medioambiente —preferencias del consumidor, sistemas de comunicacién, relaciones
productivas, mercados, y sistemas de distribucion, por citar algunos—. Por ello, si las
empresas desean obtener una posicién ventajosa en el mercado, deben descubrir los
atributos que les faculten para tener una ventaja competitiva (Popa, 2012).

Las distintas disciplinas sociales tienden a desarrollarse sobre un cuestiona-
miento central (Barney y Arikan, 2001), y en lo particular, la administracion estraté-
gica se enfoca en definir qué es lo que hace que una empresa logre y mantenga una
posicion competitiva superior, comparativamente con otras organizaciones (Bar-
ney y Arikan, 2001; Day, 1994). Como opciones de respuesta a dicha interrogante,
existen postulados desde diferentes perspectivas académicas. En una vertiente, las
teorias que se fundamentan en las capacidades o en los recursos, citan como fuentes
de ventaja a los aspectos internos de una empresa; en otro sentido, concurren enfo-
ques —como el de fuerzas competitivas y el de disuasion de entrada— que enfatizan
a los factores externos a la firma como los determinantes del potencial de utilidad
(Day, 1994). En lo particular, este trabajo de investigacion se enfoca en la primera
perspectiva planteada, la teoria de recursos y capacidades (RBT) (Penrose, 1962;
Barney, 1991; Wernerfelt, 1984).

La teoria basada en recursos es una de las perspectivas académicas mas citadas
e influyentes en la historia de la teoria administrativa (Kraaijenbrink et al., 2010). Se
utiliza de forma comdin como marco de referencia en los esfuerzos investigativos en el
campo de la administracion estratégica contemporanea (Andersén, 2011), ya que se le
reconoce como una de las principales alternativas en la explicacion de las diferencias
persistentes de desempeno entre firmas (Barney y Arikan, 2001; Kraaijenbrink et al.,
2010). La RBT intenta explicar las fuentes internas de ventaja competitiva sostenida
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de una empresa (Kraaijenbrink et al., 2010) mediante la identificacion primaria de los
recursos —factores tangibles o intangibles— que las entidades econémicas controlan,
acentuando las caracteristicas a partir de las cuales se generan y mantienen asimetrias
respecto de otras firmas (Ndofor et al., 2011; Fahy, 2002).

El enfoque de capacidades no es reciente (Leonard-Barton, 1992; Day, 1994),
su significancia estratégica ha sido discutida por décadas (Leonard-Barton, 1992), y
pueden encontrarse antecedentes en los trabajos realizados por Selznick en 1957
y Penrose en 1959 (Day, 1994). Para describirlas, se han utilizado una variedad de
términos entre los que se incluyen activos invisibles (Itami y Roehl, 1987) y bienes
intermedios (Amit y Schoemaker, 1993). Para otros, las capacidades se relacionan
con aquello que la organizacion “hace” de forma contraria respecto de lo que “tie-
ne” (Hall, 1992).

Existe una multiplicidad de definiciones para este constructo. En esencia, una
capacidad es una rutina o un grupo de rutinas que interactGan (Grant, 1991). Para
algunos (Amit y Schoemaker, 1993), son procesos tangibles o intangibles, basados
en la informacion, especificos para cada organizacion y desarrollados con el paso
del tiempo. Por su parte, Day (1994) las conceptualiza como dotaciones complejas
de habilidades y conocimiento acumulado, ejercidas a través de procesos organi-
zacionales, manifestados en actividades tipicas del negocio. En la misma vertiente,
algunos (Helfat y Peteraf, 2003) agregan que se trata de habilidades organizaciona-
les que permiten desarrollar un grupo coordinado de tareas, utilizando los recursos
disponibles, a fin de lograr un resultado final predeterminado.

Crear capacidades no es simplemente un asunto de agregacion de recursos
(Grant, 1991). Las empresas cuentan con una diversidad de capacidades que las facul-
tan para llevar a cabo sus actividades: algunas pueden ser utilizadas adecuadamente,
otras pueden incluso ser subutilizadas, pero si el propésito es que la empresa exceda
el desempeno de sus competidores, es necesario que ciertas capacidades se desplie-
guen de forma superior (Day, 1994). En consecuencia, cualquier diferencia en éstas
afectard tanto sus ventajas como sus desventajas competitivas (Yang et al., 2009).

Las capacidades se generan a partir del grupo de recursos que permiten des-
empenar alguna tarea o actividad; ademas, involucran patrones complejos de coordi-
nacion entre diferentes individuos, y entre éstos y otro tipo de recursos (Grant, 1991).
Al acumular conocimientos, actualizar las competencias a partir de los conocimientos
disponibles y desplegar dichas competencias a través de estrategias competitivas, las
empresas obtienen ventaja competitiva de sus recursos (Ndofor et al., 2011).

Para enfrentar escenarios de negocio caracterizados por cambios rapidos y
competitividad incremental, las empresas deben continuamente innovar a fin de ga-
rantizar su sobrevivencia (Bolivar-Ramos et al., 2012). Con la creciente competencia,
las organizaciones tienen que enfocarse en la creacién de ciertas capacidades de valor
(Moller, 2006). La administracion de los procesos de negocio faculta a las empresas
para adaptarse a los requerimientos continuamente cambiantes del mercado, permite
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el desarrollo de estrategias corporativas y da soporte para que las organizaciones se
concentren en los procesos de generacion de valor (Agus y Hassan, 2011).

La innovacion organizacional implica que la firma muestre apertura ante
ideas nuevas, y que busque alternativas para mejorar su rendimiento de fabricacién;
por ello, se afirma que dicha variable involucra cambios significativos y exitosos en
procesos, productos o servicios, a partir de los cuales se deriven transformaciones
incrementales o radicales (Parast y Adams, 2012; Harper y Becker, 2004; Schroeder
et al., 2002). Como capacidad operativa, representa habilidades diferenciadas y
rutinas que mejoran sustancialmente los procesos de operaciones existentes o es-
timulan la creacién e implementacion de nuevos procesos de fabricacion (Swink y
Hegarty, 1998).

Esta capacidad surge de la conciencia de los avances tecnologicos, asi como
de la habilidad para adaptar y aplicar la tecnologia hacia la satisfaccion de las ne-
cesidades del mercado o la creacion de oportunidades (Schroeder et al., 2002). La
innovacion y la eficiencia juegan un rol critico en la gestion, por lo que no deben
ignorarse en las relaciones de las capacidades dinamicas siendo una fuente impor-
tante de desempeio superior.

2. Método

Se diseno una investigacion empirica, cuantitativa y de seccién transversal, basada
en la revisiéon de la literatura de las variables capacidad operativa para innovar y
ventaja competitiva percibida. El estudio se desarroll6 en empresas participantes
en las industrias automotriz (37.4%), cementera (1.9%), médica (10.0%), eléctri-
ca (10.0%), computacion (7.4%), telecomunicaciones (4.8%), alimentos y bebidas
(2.2%), y otras (26.3%), ubicadas en Ciudad Judrez, Chihuahua, México, durante
los meses de Mayo a Septiembre del 2012. La muestra fue no probabilistica e in-
cluyé a gerentes (12%), supervisores (13.5%), analistas (8.2%), ingenieros (28.8%),
técnicos (15.4%) y otros perfiles (22.1%) laborando en el contexto antes descrito.

Como técnica para recolectar la informacién se utilizé la encuesta perso-
nal, mediante un cuestionario auto-administrado entregado a los participantes de
forma individual en su contexto laboral. La escala de medicion de la variable ca-
pacidad operativa para innovar se construyo con base en las aportaciones de Peng,
Schroeder y Shah (2008), Flynn, Wu y Melnyk (2010), y Swink y Hegarty (1998).
En el caso de la variable ventaja competitiva percibida, se consideraron las dos
dimensiones —econémica y de satisfaccién— propuestas por Camison y Villar-Lépez
(2011). En total, se recibieron 270 cuestionarios.

Cabe precisar que la literatura (Camisén-Zornoza y Cruz-Ros, 2008) senala
que esta forma de recoleccién de informacion es un método de medicion subjetivo
que consiste en la autoevaluacion de la empresa en la que colabora el sujeto de
estudio; los participantes se basan en su juicio, conocimiento y experiencia respecto
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a ciertas mediciones cualitativas del desempeno organizacional, y no obstante que
existen distintos tipos para la autovaloracion, el criterio mas recomendable es la
comparacion con los competidores dentro del mismo tipo de negocio.

El andlisis estadistico se realizé con apoyo del software SPSS version 19.0. En
el cuestionario se incluyeron items con un formato tipo Likert, de cinco puntos de
asignacion de respuesta. En el caso de la capacidad de innovacién, 1 significé “to-
talmente en desacuerdo” y 5 “totalmente de acuerdo”; en lo relativo a la valoracion
de la ventaja competitiva, 1 significé “Muy pobre por debajo de la industria”, y 5
“Muy superior que la competencia”.

Algunos antecedentes (Hernandez et al., 2006) sefalan que la confiabilidad
de las escalas se puede calcular por diferentes métodos, y en este trabajo se utiliza
el método de consistencia interna a través del calculo del coeficiente de confiabi-
lidad alfa de Cronbach. Estos precedentes también indican que dicho coeficiente
oscila entre 0y 1, donde 0 significa nula confiabilidad y 1 representa el maximo de
confiabilidad; si existe un alfa de Cronbach de 0.25 en la correlacién, hay baja fia-
bilidad, si el resultado es 0.50 la fiabilidad es media o regular, y si se supera el 0.75
es aceptable; pero si supera el 0.90 entonces es elevada. Los constructos estudiados
se midieron con seis y ocho items, con un alfa de Cronbach de 0.912 (capacidad de
innovacion), y 0.888 (ventaja competitiva percibida).

3. Andlisis de resultados

Perfil de los encuestados. El 73.4% de los participantes son hombres, el 62.5%
cuenta con estudios a nivel Licenciatura o superior, y aproximadamente el 73% son
menores de 40 anos (ver tabla 1).

Perfil de las Organizaciones. El 57% de las empresas producen bienes o ser-
vicios para las industrias automotriz (37%), médica (10%) y electrénica (10%), y en
el 84% de los casos se trata de organizaciones grandes ya que en ellas se emplea a
mas de 250 personas (ver tabla 2).

Anélisis descriptivo: capacidad de innovacién. La innovacion es una variable
relevante en el éxito de la organizacion. Su evaluacion desde el enfoque de las capa-
cidades operativas implica el despliegue de habilidades diferenciadas y rutinas que
mejoren significativamente los procesos operativos vigentes, asi como la capacidad
de adaptar y aplicar la tecnologia para atender las demandas del mercado (Swink y
Hegarty, 1998; Schroeder et al., 2002). En relacién a los items con los que se midio
la capacidad de innovacion, los resultados evidencian una necesidad latente de ha-
cer mayores esfuerzos en el desarrollo de ésta, basada en avances tecnolégicos y en
procesos de generacion de valor (ver tabla 3 y gréfica 1). Al considerar las medias y
la variacién esperada, medida a través de la desviacion estandar, se encontré que a
pesar de que con lo que mas cuentan las organizaciones es con programas de largo
plazo para adquirir capacidades productivas, existen acciones pendientes para el
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Tabla 1

Perfil de los participantes (n=267)

Caracteristica

Numero de personas

%

Sexo
Hombre 196 73.4
Mujer 71 26.6

Escolaridad
Preparatoria terminada 28 10.5
Carrera profesional no terminada 43 16.1
Carrera profesional terminada 130 48.7
Maestria 35 13.1
Doctorado 2 0.7
Otra 29 10.9

Edad
Menor de 20 aios 1 0.4
Entre 20 y 30 anos 94 35.2
Entre 31 y 40 anos 99 371
Entre 41 y 50 anos 60 22.5
Entre 51 y 60 anos 13 4.9

Fuente: elaboracién propia.
Tabla 2
Perfil de las organizaciones (tamafo n=267; industria n=270)
Caracteristica Numero de personas %
Tamano
Entre 10 y 30 personas 5 1.9
Entre 31 y 50 personas 2 0.7
Entre 51 y 100 personas 6 2.2
Entre 101 y 250 personas 30 11.1
Mas de 250 personas 224 83.9
La empresa produce bienes o
servicios para la industria

Automotriz 101 37.4
Eléctrica 27 10.0
Médica 27 10.0
Computacién 20 7.4
Telecomunicaciones 13 4.8
Cementera 5 1.9
Alimentos y bebidas 6 2.2
Otra 71 26.3

Fuente: elaboracién propia.
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Tabla 3
Medidas descriptivas de la capacidad de innovacién

Innovacién Media Desv. Std. Min. Max.

Contamos con programas de largo 3.54 1.018 1 5
plazo para adquirir capacidades
productivas futuras

Hacemos esfuerzos constantes para 3.45 1.050 1 5
anticipar el potencial de las nuevas
practicas y tecnologias productivas

Mantenemos tecnologia de punta 3.27 1.106 1 5
en la industria

Pensamos de manera constante en 3.26 1.078 1 5
la proxima generacion de tecnolo-
gia productiva

Se desarrollan habilidades y proce- 3.47 1.019 1 5
sos para lograr cambios radicales en
los procesos operativos

Creamos e implementamos proce- 3.35 1.044 1 5
sos de fabricacion nuevos y unicos

Fuente: elaboracién propia.

desarrollo de la capacidad de innovacion, especialmente en el mantenimiento y
planeacién estratégica de tecnologias productivas y de punta, a ser incorporadas en
los procesos de las organizaciones estudiadas (ver tabla 3).

La grafica 1T muestra las medias de las variables que conforman la capacidad
de innovacién de las organizaciones estudiadas. Desde la percepcion de los entre-
vistados los aspectos mas atendidos son la planeacion para adquirir capacidades fu-
turas, el desarrollo de habilidades para realizar cambios radicales en procesos ope-
rativos y los esfuerzos por anticipar el potencial de nuevas practicas y tecnologias
productivas. En contraste, la adopcion e implementacion de procesos innovadores,
el mantenimiento de tecnologia de punta y de la siguiente generacién de tecnologia
productiva, resultaron con calificaciones menores.

Andlisis descriptivo: ventaja competitiva. Como se comentd con antelacion,
la administracion estratégica se enfoca en la definicion de los atributos que permiten
que las empresas logren y mantengan posiciones competitivas superiores, de forma
comparativa con otras organizaciones (Barney y Arikan, 2001; Day, 1994). Por ello,
en este trabajo resulté de relevancia indagar la percepcion de actores clave, respec-
to del desempeio de esta variable latente. Los resultados reflejan un relativo mejor
desempeno en comparacion con los de capacidad de innovacion.

Como se muestra en la tabla 4, los miembros de las organizaciones tien-
den a percibir que su posicién competitiva es mejor que la de sus competidores,

en relacion al crecimiento de la empresa (x = 3.89, s= 0.834) y aspectos co-
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Grafica 1
Medias de la capacidad de innovacion
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merciales como participacién de mercado (X = 3.86, s= 0.773), satisfaccion al
cliente (X = 3.82, s= 0.797) y ventas (X = 3.77, s= 0.848). Lo anterior implica
que desde la perspectiva de los participantes, en los aspectos anteriores las em-
presas se desenvuelven mejor que el promedio de los competidores de la indus-
tria. Consistentemente, los resultados evidencian desviaciones estandar que no
superan la unidad. Es de destacar que en el caso de la rentabilidad econémica,
el desempefio se percibe equivalente a la competencia (x = 3.38, s= 0.868).

La gréfica 2 muestra las medias de las variables con las que se evalué la ventaja
competitiva percibida. De las ocho variables analizadas, en siete de ellas las organiza-
ciones se perciben con un desempeino mejor que el desplegado por sus competidores
en la industria. Como en dicha gréfica se aprecia, solamente la variable rentabilidad
econémica se valora con un desempeno similar al resto de la industria.

Andlisis de correlaciones. En una primera etapa, a fin de determinar la nor-
malidad de los datos, se realizé un andlisis de normalidad a través de la prueba Kol-
mogorov-Smirnov para todas las variables. La hipotesis nula de esta prueba sostiene
que la variable se distribuye normalmente y la hipotesis alterna sostiene que no se
distribuye normalmente en la poblacion. Los resultados mostraron que ninguna de las
variables se distribuye normalmente. En virtud de lo anterior, se consideré utilizar la
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Tabla 4
Medidas descriptivas de la ventaja competitiva percibida
Ventaja competitiva percibida Media Desv. Std. Min. Max.

Rentabilidad economica (utilidades) 3.38 0.868 1 5
Crecimiento de las ventas 3.77 0.848 1 5
Participacion de mercado 3.86 0.773 1 5
Crecimiento de la empresa 3.89 0.834 1 5
Productividad laboral 3.77 0.738 2 5
Satisfaccion del cliente 3.82 0.797 1 5
Satisfaccion de otros involucrados (accio- 3.72 0.766 2 5
nistas, gobierno, proveedores, empleados)

Fortaleza de la posicion competitiva 3.82 0.79 1 5
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Fuente: elaboracion propia.

Grafica 2
Medias de la ventaja competitiva percibida
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correlacion Rho de Spearman en las asociaciones a calcular. En la tabla 5 se presentan
los resultados obtenidos para dicho estadistico, asi como el nivel de significancia.
Como en la tabla 5 se observa, los resultados reflejan asociaciones significati-
vas (p <0.05) de mediana fuerza y positivas en la mayor parte de los items de ambos
constructos. De manera general, al analizar las asociaciones y su nivel de significa-
cion, se encontré que las correlaciones mas fuertes entre las variables estudiadas, se
presentan entre los items productividad laboral, satisfaccion del cliente, satisfaccién
de los stakeholders y fortaleza de la posicion competitiva —variables observables
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de la ventaja competitiva percibida—, con varios items de la variable capacidad
operativa para innovar. Por el contrario, la variable crecimiento de la empresa es la
que tiene las correlaciones mas débiles en asociacion con los items de la capacidad
operativa para innovar.

A efecto de analizar en lo particular cada una de las variables que muestran co-
rrelaciones estadisticamente significativas, se consider6 como punto de corte 0.30. Es
de destacar que en todos los casos que se explican a continuacién, las correlaciones
reportadas son significativas a un nivel p<0.05. Como se muestra en la figura 1, la

Tabla 5
Correlaciones entre capacidad de innovacion y ventaja competitiva
Variable de la cqgacidad de Variable de la ventaja competitiva Estadistico Sig
Innovacion Rho de (bilateral)
Spearman
Programas de largo plazo en Rentabilidad economica 0.148** 0.004
innovacion
Crecimiento de las ventas 0.170** 0.016
Participacion de mercado 0.128** 0.005
Crecimiento de la empresa 0.127** 0.037
Productividad Laboral 0.2471** 0.038
Satisfaccion del cliente 0.429** 0.000
Satisfaccion de otros involucrados 0.278** 0.000
(Stakeholders)
Posicion competitiva 0.363** 0.000
Anticipacion del potencial de Rentabilidad econémica 0.253** 0.000
nuevas practicas y tecnologias
productivas Crecimiento de las ventas 0.203** 0.001
Participacion de mercado 0.256** 0.000
Crecimiento de la empresa 0.182** 0.003
Productividad Laboral 0.322%* 0.000
Satisfaccion del cliente 0.479** 0.000
Satisfaccion de otros involucrados 0.373** 0.000
(Stakeholders)
Posicion competitiva 0.430** 0.000
Tecnologia de punta Rentabilidad economica 0.247%* 0.000
Crecimiento de las ventas 0.133** 0.030
Participacion de mercado 0.193** 0.002
Crecimiento de la empresa 0.111 0.070
Productividad Laboral 0.204** 0.001
Satisfaccion del cliente 0.358** 0.000
Satisfaccion de otros involucrados 0.291** 0.000
(Stakeholders)
Posicion competitiva 0.301** 0.000
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Tabla 5
Continuacién

Variable de la capacidad de Variable de la ventaja competitiva Estadistico Sig
innovacion Rho de (bilateral)
Spearman
Proxima generacion de Rentabilidad economica 0.278** 0.000
tecnologia
Crecimiento de las ventas 0.132** 0.032
Participacion de mercado 0.178** 0.004
Crecimiento de la empresa 0.130** 0.035
Productividad Laboral 0.211%* 0.001
Satisfaccion del cliente 0.390** 0.000
Satisfaccion de otros involucrados 0.305** 0.000
(Stakeholders)
Posicion competitiva 0.291%* 0.000
Habilidades y procesos para Rentabilidad economica 0.260** 0.000
cambios radicales
Crecimiento de las ventas 0.200** 0.001
Participacion de mercado 0.224** 0.000
Crecimiento de la empresa 0.181** 0.003
Productividad Laboral 0.350** 0.000
Satisfaccion del cliente 0.487** 0.000
Satisfaccion de otros involucrados 0.386%* 0.000
(Stakeholders)
Posicion competitiva 0.426%* 0.000
Creacion de procesos nuevos Rentabilidad econémica 0.291** 0.000
y Unicos
Crecimiento de las ventas 0.245%* 0.000
Participacion de mercado 0.295%* 0.000
Crecimiento de la empresa 0.212%* 0.000
Productividad Laboral 0.325%* 0.000
Satisfaccion del cliente 0.450** 0.000
Satisfaccion de otros involucrados 0.364%* 0.000
(Stakeholders)
Posicion competitiva 0.429%** 0.000
**p<0.05

Fuente: elaboracién propia.

productividad laboral muestra correlaciones con las variables: anticipacion del poten-
cial de nuevas practicas y tecnologias productivas (r= 0.322**); desarrollo de habili-
dades y procesos para lograr cambios radicales de procesos operativos (r= 0.350%*);
y con la creacion e implementacion de procesos nuevos y tnicos (r= 0.325%*). En lo
referente a la satisfaccion de otros interesados (stakeholders), las correlaciones ocu-
rren con las siguientes variables: anticipacion del potencial de nuevas practicas y tec-
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Figura 1
Correlaciones entre la productividad laboral y la posicién competitiva respecto
de las variables observables de la capacidad operativa para innovar
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nologias productivas (r= 0.373**); pensamiento constante en la préxima generacion
de tecnologia productiva (r= 0.305**); desarrollo de habilidades y procesos para
lograr cambios radicales de procesos operativos (r= 0.386**); y con la creacién e
implementacion de procesos nuevos y Unicos (r= 0.364%*).

En la figura 2 puede observarse que la variable satisfaccion del cliente
muestra correlaciones con todas las variables de la capacidad operativa para
innovar: disponibilidad de programas de largo plazo para adquirir capacidades
productivas futuras (r= 0.429**); anticipacién del potencial de nuevas practicas
y tecnologias productivas (r= 0.479**); mantenimiento de tecnologia de punta
(r= 0.358**); pensamiento constante de la préxima generacién de tecnologia
productiva (r= 0.390**); desarrollo de habilidades y procesos para lograr cam-
bios radicales de procesos operativos (r= 0.487**); y con la creacion e imple-
mentacién de procesos nuevos y Gnicos (r= 0.450%%).

Como se observa en la figura 3, la variable fortaleza de la posicion competi-
tiva tiene correlaciones estadisticamente significativas, practicamente con todas las
variables de la capacidad operativa para innovar. La Gnica excepcion es la variable
pensamiento constante de la proxima generacién de tecnologia productiva. Luego,
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Figura 2
Correlaciones entre la satisfaccion del cliente y las variables observables de la capacidad operativa para innovar
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Figura 3
Correlaciones entre la fortaleza de la posicion competitiva y las variables observables de la capacidad operativa para innovar
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las correlaciones existen con: disponibilidad de programas de largo plazo para
adquirir capacidades productivas futuras (r= 0.363**); anticipacion del potencial
de nuevas practicas y tecnologias productivas (r= 0.430**); mantenimiento de tec-
nologia de punta (r= 0.301**); desarrollo de habilidades y procesos para lograr
cambios radicales de procesos operativos (r= 0.426**); y con la creacién e imple-
mentacion de procesos nuevos y Unicos (r= 0.429%*%),

4. Discusion y Conclusiones

Las capacidades permiten desarrollar y sostener la ventaja competitiva (Grant,
1991), y antecedentes académicos recientes (Andersén, 2011) indican que el desa-
rrollo de la teoria basada en recursos y capacidades puede beneficiarse si se estudia
el poder explicativo entre la posesién de recursos y la utilizacion de los mismos.
Ademas, autores como Barney y Mackey (2005) agregan que existe una posibilidad
mayor de aprendizaje sobre las relaciones entre los recursos y las estrategias, si los
investigadores son capaces de acceder a la empresa donde se localizan los recursos.

Este trabajo empirico responde a dicho Ilamado y recomendaciones, evi-
denciando la necesidad de desarrollar la capacidad operativa de innovacion en las
empresas manufactureras de Ciudad Juarez, primordialmente en cuanto a la pla-
neacion y adopcién de nuevas tecnologias y procesos de generaciéon de valor. La
tecnologfa es un impulsor de la competitividad (Popa, 2012) y contribuye a mejorar

los procesos operacionales existentes cuando se adapta, flexibiliza y aplica tanto a
la respuesta de oportunidades como a las demandas del mercado (Schroeder et al.,
2002). Sin embargo, como las empresas manufactureras se basan en especializacio-
nes funcionales para lograr la eficiencia en costos, muchas veces fallan en desarro-
[lar sus capacidades operativas para alcanzar ventajas competitivas y desempenos
superiores a través del tiempo (Helfat y Winter, 2011; Terziovski, 2010).

Las empresas estan limitadas no sélo por su configuracion disponible de re-
cursos, sino también por su habilidad de utilizarlos, es decir, por su capacidad de
gestion (Andersén, 2011). En la medida que las firmas se preparan para integrar
las capacidades organizacionales dentro de las rutinas y los procesos, proveen a la
empresa de una fuente potencial de ventaja competitiva (Wu et al., 2010), situa-
cion que afianzara el diferencial de capacidad sobre el cual se basa la estrategia
de competencia, y por tanto, la sostenibilidad de dichas ventajas (Weerawardena y
Mavondo, 2011). La sostenibilidad de una ventaja competitiva se soporta en recur-
sos y capacidades Gnicos e inimitables —desde la perspectiva de los competidores—,
y valiosos y no sustituibles —bajo la optica de los compradores— (St. John, 2005;
Barney, 1991). En esa vertiente, antecedentes (Amit y Schoemaker, 1993) indican
que el desarrollo de ventajas requiere de programas de innovacién incremental o
radical, la incorporacion de nuevos procesos y practicas, flexibilidad en los proce-
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sos de manufactura, capacidad de respuesta a las tendencias del mercado, y ciclos
cortos para el desarrollo de productos.

Cualquier diferencia entre las capacidades de una empresa y las de sus compe-
tidores, afectara tanto las ventajas como las desventajas competitivas de la firma (Yang
et al., 2009). Los resultados de este trabajo muestran que los empleados que ocupan
mandos medios y superiores en el sector productivo de Ciudad Juarez, Chihuahua,
perciben debilidades en la capacidad operativa de innovacién de su organizacion,
con respecto a la planeacién y adopcion de tecnologias nuevas y de punta, aunque
observan que su firma presenta una mejor posicion competitiva respecto del compor-
tamiento de la industria, tanto en aspectos econdomicos como de satisfaccién. Es de
destacar que la excepcion se presento en la variable “rentabilidad econémica”.

El despliegue de los atributos raros, tnicos, inimitables y valiosos se traduce
en la oferta de un valor superior al cliente en forma de atributos y beneficios especi-
ficos, los cuales representan fuentes de ventajas competitivas y de un buen desem-
peno corporativo (Srivastava et al., 2001). Entre los desafios de las organizaciones
al procurar anticiparse a las necesidades de su mercado, se encuentra la decisién de
impulsar la ventaja competitiva basada en un tipo de innovacion y la forma en que
aprovecha los conocimientos de sus miembros para reducir el riesgo de perder sus
ventajas (Reed et al., 2012).

Estudios futuros pueden orientarse a explorar la forma en que otras capaci-
dades impactan sobre la ventaja competitiva y profundizar sobre como los distintos
tipos de innovacion, incremental y disruptiva, cerrada y abierta, inciden sobre ésta.
Ademas, debe tenerse siempre presente que el retorno que una organizacion pueda
recibir de sus recursos y capacidades, depende de dos factores clave: la sostenibili-
dad de su ventaja competitiva producida con base en sus recursos y capacidades y
la habilidad de la firma para apropiarse de las rentas generadas (Grant, 1991).
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